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Аннотация. Статья посвящена рассмотрению вызовов цифровой транс-
формации управления персоналом в организациях наземного транспорта. 
В  отличие от  адаптации отдельных методов искусственного интеллекта, 
здесь рассматривается более широкий контекст цифровизации кадровых 
процессов, охватывающий стратегические, технологические и  социальные 
аспекты. На основе анализа отечественных и зарубежных работ выявлены 
ключевые вызовы цифровой трансформации: кадровая текучесть, дефицит 
цифровых компетенций, сопротивление персонала внедрению новых техно-
логий, а также риски, связанные с использованием алгоритмов искусствен-
ного интеллекта в управлении людьми. В статье предложены решения для 
преодоления данных проблем, включая разработку алгоритма поэтапного 
внедрения цифровых HR-инструментов, формирование системы оценки 
цифровой зрелости транспортных организаций, а  также использование 
HR-аналитики и  цифровых двойников сотрудников для прогнозирования 
кадровых рисков. Практическая значимость работы заключается в том, что 
предложенные подходы могут быть применены при модернизации систем 
управления персоналом в метрополитене, железнодорожном и автобусном 
транспорте, обеспечивая повышение эффективности, устойчивости и  без-
опасности перевозок.

Ключевые слова: цифровая трансформация, управление персоналом, на-
земный транспорт, искусственный интеллект, HR-аналитика, цифровая зре-
лость, кадровые риски, транспортная безопасность.

Digital Transformation of Human 
Resource Management in Ground 
Transport: Challenges  
and Solutions
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Summary. This paper explores the challenges of digital transformation in 
human resource management in ground transport organizations. Unlike 
the adoption of isolated artificial intelligence tools, it addresses a broader 
context of HR digitalization, encompassing strategic, technological, and 
social dimensions. Based on the analysis of domestic and international 
literature, the main challenges of digital transformation are identified: 
staff turnover, shortage of digital competencies, employee resistance to 
technological change, and ethical risks related to the use of AI algorithms 
in personnel management. The paper proposes a set of solutions, 
including a step-by-step algorithm for implementing digital HR tools, 
a digital maturity assessment model for transport organizations, and 
the use of HR analytics and employee digital twins for workforce risk 
forecasting. The practical significance of this work lies in its applicability 
to the modernization of HR systems in metro, railway, and bus transport, 
contributing to improved efficiency, resilience, and transportation safety.
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Введение

Цифровая трансформация в  последние годы стала 
одним из ключевых факторов развития транспорт-
ной отрасли. Для наземного транспорта, вклю-

чающего автобусные системы, системы метрополитена 
цифровизация управления персоналом приобретает 
особую значимость, так как именно кадровый потенци-
ал определяет безопасность перевозок, устойчивость 
графиков движения и качество обслуживания пассажи-
ров. Согласно исследованию Amar J., Parikh N., Arora  S., 
McConnell S., Cornwall T., Faucher J. «AI can transform 
workforce planning for travel and logistics companies» [3], 
компании транспортного и логистического сектора стал-
киваются с ростом издержек на персонал и дефицитом 
квалифицированных кадров, а  цифровые технологии, 
включая искусственный интеллект (ИИ), способны со-
кратить затраты на подбор и планирование на 15–20 %, 
одновременно повышая точность прогнозирования ка-
дровых потребностей.

В отечественной практике цифровизация кадровых 
процессов также рассматривается как одно из приори-
тетных направлений развития транспортной отрасли. 
Так. Степаненко Д.Ю. [2] отмечает, что внедрение ИИ по-
зволяет не только оптимизировать режимы труда, но и 
существенно снизить временные затраты работников 
на  рутинные операции, в  отдельных случаях до  40 %. 
В  то же время использование цифровых инструментов 
в Human Resources (человеческие ресурсы) (HR) требует 
комплексного подхода, включающего подготовку персо-
нала, развитие цифровых компетенций и  преодоление 
сопротивления изменениям.

В статье Кретова М.В., Дегтярева А.В., Шляпина М.В. 
«Искусственный интеллект в  управлении персоналом» 
[1] подчеркивается, что интеграция цифровых техноло-
гий в HR дает возможность автоматизировать процессы 
подбора, обучения и  оценки вовлеченности сотрудни-
ков, но  при этом требуется баланс между автоматиза-
цией и  человеческим участием, особенно в  социально 
значимых отраслях, таких как транспорт.



7Серия: Экономика и Право № 12 декабрь 2025 г.

ЭКОНОМИКА

Можно с уверенностью говорить о том, что цифровая 
трансформация управления персоналом в  наземном 
транспорте связана с  целым рядом вызовов: кадровая 
текучесть, дефицит специалистов с  цифровыми на-
выками, необходимость адаптации организационной 
культуры и  обеспечение прозрачности алгоритмов ис-
кусственного интеллекта при работе с людьми. Решение 
этих проблем предполагает создание новых моделей 
управления персоналом, в  которых цифровые техно-
логии рассматриваются не  как замена человека, а  как 
инструмент повышения эффективности и устойчивости 
транспортных систем.

Целью статьи является выявление основных вызовов 
цифровой трансформации управления персоналом в ор-
ганизациях наземного транспорта и  обоснование воз-
можных решений, обеспечивающих повышение эффек-
тивности и  безопасности функционирования отрасли.

Методология и методы

При подготовке статьи использовались общена-
учные и  специальные методы анализа, направленные 
на выявление вызовов и возможных решений цифровой 
трансформации управления персоналом в  организаци-
ях наземного транспорта.

1. Анализ научной литературы и публикаций.

Проведен обзор отечественных и  зарубежных ис-
точников, посвященных цифровизации и  применению 
искусственного интеллекта в  управлении персоналом. 
В частности, использованы работы Amar J. и др. [3], где 
рассматриваются международные практики внедрения 
цифровых технологий в  транспортно-логистической 
сфере, и  Степаненко Д.Ю. [2], в  которой показаны при-
меры применения ИИ в кадровых процессах российских 
железных дорог.

2. Сравнительный метод.

Для выявления ключевых вызовов цифровой транс-
формации использовалось сопоставление международ-
ного опыта [3] с практикой отечественных транспортных 
организаций [1, 2], что позволило выделить общие тен-
денции (рост затрат на  персонал, дефицит кадров, не-
обходимость цифровых компетенций) и специфические 
особенности российского контекста (жесткая регла-
ментация труда, высокая социальная ответственность 
транспортных предприятий).

3. Системный подход.

Анализ цифровой трансформации HR в  наземном 
транспорте осуществлялся с  позиций системного под-
хода, позволяющего рассматривать персонал, техноло-

гии и организационные процессы как взаимосвязанные 
элементы, что дало возможность предложить концеп-
цию «цифровой зрелости HR-систем» транспортных ор-
ганизаций, которая станет инструментом диагностики 
и управления цифровизацией.

4. Элементы моделирования.

В рамках статьи были приведены элементы ав-
торского моделирования, направленного на  постро-
ение алгоритма поэтапного внедрения цифровых 
HR-инструментов и  использование HR-аналитики для 
прогнозирования кадровых рисков. Такой подход бази-
ровался на результатах анализа публикаций.

Таким образом, методологическая основа статьи со-
четает анализ научных источников, сравнительный ана-
лиз международного и  российского опыта, системный 
подход к  управлению персоналом и  элементы модели-
рования для обоснования практических решений в  ус-
ловиях цифровой трансформации.

Результаты

Проведенный анализ научных публикаций и практи-
ческих кейсов цифровизации транспортных организа-
ций позволил выявить целый ряд вызовов, с которыми 
сталкиваются предприятия наземного транспорта при 
внедрении современных цифровых технологий в управ-
ление персоналом. Одновременно были определены 
возможные пути решения этих проблем, основанные как 
на международном опыте, так и на российской практике.

Систематизация вызовов цифровой трансформации 
управления персоналом представлена в таблице 1.

Таблица 1. 
Ключевые вызовы цифровой трансформации HR

Категория Конкретные вызовы

Кадровые
Текучесть, дефицит специалистов с цифровыми навы-
ками

Технологи-
ческие

Недостаток данных, сложности интеграции HR-платформ

Социальные Сопротивление изменениям, страх потери рабочих мест

Этические
Риск дискриминации алгоритмов, непрозрачность 
решений

Источник: Составлено автором на  основе McKinsey, 
2024; Deloitte, 2024; Степаненко, 2024 [2,3]

Во-первых, необходимо отметить высокую теку-
честь кадров и  сохраняющийся дефицит специалистов 
в  транспортной отрасли. По  данным исследования 
Amar  J. и  соавт. [3], уровень увольнений в  логистике 
и  транспорте после пандемии увеличился примерно 
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на треть по сравнению с предыдущими годами. Это оз-
начает, что транспортные компании вынуждены гораздо 
чаще закрывать вакансии, что приводит к росту прямых 
издержек на подбор и обучение новых сотрудников. Для 
наземного транспорта такая ситуация особенно опасна, 
поскольку дефицит работников может напрямую повли-
ять на стабильность графиков перевозок и снизить каче-
ство предоставляемых услуг пассажирам.

Во-вторых, существенным препятствием является 
недостаточный уровень цифровых компетенций у  ра-
ботников транспортных предприятий. Как отмечают 
Кретов М.В., Дегтярева А.В. и Шляпина М.В. [1], успешное 
внедрение искусственного интеллекта и  цифровых HR-
платформ невозможно без готовности персонала ра-
ботать с цифровыми интерфейсами и понимать основы 
анализа данных. Однако возрастная структура кадров 
и  традиционная консервативность отрасли затрудняют 
этот процесс, так как многие сотрудники не имеют опыта 
взаимодействия с  современными цифровыми инстру-
ментами.

Третьим вызовом выступает сопротивление измене-
ниям со стороны персонала. В  работе Степаненко Д.Ю. 
[2] подчеркивается, что внедрение искусственного ин-
теллекта в  железнодорожной отрасли нередко сопро-
вождается опасениями работников относительно роста 
контроля за их деятельностью и потенциальной угрозы 
сокращения рабочих мест. Подобные настроения спо-
собны снижать уровень вовлеченности и создавать до-
полнительное социальное напряжение в трудовых кол-
лективах.

Наконец, еще одним вызовом является необходи-
мость учета этических и  организационных рисков, свя-
занных с  использованием алгоритмов искусственного 
интеллекта. В условиях автоматизации подбора и оцен-
ки персонала возникает проблема прозрачности ал-
горитмов и  риска предвзятых решений, что требует 
создания механизмов «человеческого надзора» (human-
in-the-loop) и регулярного аудита цифровых систем, как 
отмечается в международных исследованиях [3].

Для преодоления обозначенных вызовов целесоо-
бразно использовать комплекс мер. Одним из таких ин-
струментов может стать поэтапный алгоритм внедрения 
цифровых HR-инструментов. На первом этапе внимание 
должно уделяться автоматизации рутинных процес-
сов — обработке резюме, формированию графиков и ад-
министрированию документооборота. На  втором этапе 
важно внедрить системы HR-аналитики, позволяющие 
прогнозировать текучесть кадров и уровень вовлечен-
ности сотрудников. Третий этап предполагает использо-
вание цифровых двойников работников и симуляторов, 
что позволит организовать персонализированное обу-
чение и  повышение квалификации. Завершающим эта-

пом должно стать внедрение интеллектуальных систем 
поддержки управленческих решений, интегрирующих 
все кадровые данные в единую цифровую платформу.

Следующим направлением может стать формирова-
ние системы оценки цифровой зрелости HR-процессов 
транспортных организаций. Такая система может вклю-
чать несколько уровней: от  фрагментарного приме-
нения отдельных инструментов до  комплексной инте-
грации цифровых технологий в  стратегию управления 
персоналом. Наличие подобных показателей позволит 
компаниям объективно оценивать текущее состояние 
и планировать дальнейшие шаги цифровизации.

Не менее важным элементом цифровой трансфор-
мации является развитие цифровых компетенций со-
трудников. Организациям следует внедрять систем-
ные программы обучения, включающие как базовые 
навыки работы с  цифровыми системами, так и  про-
двинутые курсы по  аналитике данных и  управлению 
ИИ-инструментами. Использование симуляторов и циф-
ровых двойников, как показывает международный опыт 
[3], способствует более быстрому освоению новых тех-
нологий и формированию устойчивых навыков.

Кроме того, необходимо шире применять HR-
аналитику для прогнозирования кадровых рисков. Ал-
горитмы предиктивной аналитики позволяют своевре-
менно выявлять сотрудников с  высокой вероятностью 
увольнения или признаками профессионального выго-
рания. Это, в свою очередь, позволяет руководству раз-
рабатывать адресные меры по  удержанию, например, 
корректировку рабочих графиков или индивидуальные 
программы развития.

Наконец, цифровая трансформация HR в  транспор-
те должна сопровождаться внедрением механизмов 
этического контроля. Прозрачность алгоритмов, регу-
лярный аудит качества данных и  обязательное участие 
HR-специалистов в  ключевых этапах принятия реше-
ний позволяют минимизировать риски дискриминации 
и ошибок автоматизированных систем.

Анализ показывает, что для успешного внедрения 
цифровых HR-инструментов в  транспортных организа-
циях ключевым условием является сочетание органи-
зационной и технологической готовности. Наибольшую 
значимость имеют два фактора — поддержка топ-
менеджмента (85 % компаний) и наличие качественных 
данных о  персонале (82 %), которые отражены Табли-
це 2. Это означает, что цифровая трансформация невоз-
можна без стратегической вовлеченности руководства 
и развитой системы учета кадровой информации.

Второй по  значимости блок факторов связан с  ком-
петенциями HR-службы и  технологической интеграци-
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ей. Около 70 % компаний указывают на необходимость 
развития цифровых навыков специалистов HR, а  более 
половины — на важность интеграции новых инструмен-
тов с существующими системами. Это подчеркивает, что 
цифровизация HR не  может рассматриваться изолиро-
ванно: она требует согласованности с другими корпора-
тивными процессами.

Наконец, около половины компаний выделяют как 
критически важный фактор вовлеченность сотрудников. 
Это подтверждает выводы о  том, что технологические 
решения должны сопровождаться культурными измене-
ниями внутри организации.

Успех цифровизации HR в  наземном транспорте за-
висит не  только от  внедрения технологий, но  прежде 
всего от управленческой поддержки, качества исходных 
данных и готовности персонала адаптироваться к изме-
нениям.

Таким образом, результаты анализа подтверждают, 
что цифровая трансформация управления персоналом 
в  наземном транспорте невозможна без комплексного 
подхода, включающего технологические, организаци-
онные и социальные компоненты. Только сочетание со-
временных инструментов (искусственный интеллект, HR-
аналитика, цифровые двойники) с  системными мерами 
по  управлению изменениями и  развитию компетенций 
сотрудников позволит транспортным организациям по-
высить эффективность работы и  обеспечить устойчи-
вость перевозочного процесса. 

Обсуждение

Полученные результаты позволяют утверждать, что 
цифровая трансформация управления персоналом в на-
земном транспорте имеет двойственный характер: с од-
ной стороны, она открывает новые возможности для 
оптимизации кадровых процессов, а с другой — созда-

ет дополнительные риски, требующие управленческих 
и этических решений.

Сравнение международного и  отечественного опы-
та показывает, что ряд вызовов носит универсальный 
характер. Так, в  исследовании Amar J. и  др. [3], выпол-
ненном экспертами McKinsey, подчеркивается, что дефи-
цит сотрудников и рост издержек на подбор персонала 
являются характерными проблемами для всех крупных 
транспортных и  логистических компаний. Эти данные 
согласуются с  выводами российских авторов: Степа-
ненко Д.Ю. [2] отмечает, что даже в условиях внедрения 
искусственного интеллекта железнодорожная отрасль 
сталкивается с  кадровыми ограничениями, которые 
невозможно преодолеть исключительно за  счет авто-
матизации. Следовательно, цифровые инструменты не-
обходимо интегрировать в комплексную систему управ-
ления, учитывающую социальные и  организационные 
аспекты.

Особое внимание в  литературе уделяется вопросу 
цифровых компетенций работников. Как показывают 
Кретов М.В., Дегтярева А.В., Шляпина М.В. [1], без разви-
тия цифровой грамотности у  персонала внедрение со-
временных HR-технологий не дает ожидаемого эффекта. 
Данное наблюдение подтверждается и  зарубежными 
исследованиями, согласно которым использование HR-
аналитики и цифровых двойников приносит ощутимые 
результаты только при условии, что сотрудники и руко-
водители умеют интерпретировать цифровые данные 
и применять их в управленческих решениях.

Однако наряду с очевидными преимуществами циф-
ровизация кадровых процессов в  транспорте сопро-
вождается рядом ограничений. Во-первых, существует 
риск технологической зависимости от  поставщиков 
цифровых платформ, что снижает гибкость организа-
ций. Во-вторых, автоматизация HR может усиливать со-
циальное напряжение, так как часть сотрудников вос-
принимает алгоритмы как инструмент контроля и угрозу 
рабочим местам. В-третьих, использование ИИ в оценке 
персонала ставит проблему этики и прозрачности алго-
ритмов, о чем свидетельствует как зарубежный опыт [3], 
так и российские публикации [2].

Предлагаемая авторская модель цифровой зрелости 
HR-систем включает четыре уровня, отражённых в  Та-
блице 3.

Представленная модель уровней цифровой зрелости 
HR-систем отражает поэтапное развитие кадровых функ-
ций в  транспортных организациях. На  первом уровне 
(фрагментарном) цифровые инструменты используются 
точечно и не влияют на стратегию управления персона-
лом. Такой уровень характерен для большинства пред-
приятий наземного транспорта в России, где цифровиза-
ция ограничивается базовым кадровым учетом [4].

Таблица 2. 
Факторы успешного внедрения  

цифровых HR-инструментов

Фактор Доля компаний, %

Поддержка топ-менеджмента 85

Качественные данные о персонале 82

Цифровые компетенции HR 70

Доверие персонала 65

Интеграция HR-систем 55

Вовлеченность сотрудников 50

Источник: составлено автором на  основе Deloitte HR 
Tech 2024
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Второй уровень (системный) предполагает внедре-
ние комплексных HR-платформ для подбора и  админи-
стрирования персонала. На этом этапе компании полу-
чают ощутимый эффект в виде автоматизации рутинных 
процессов, однако возможности для прогнозирования 
кадровых рисков остаются ограниченными.

Третий уровень (аналитический) связан с  использо-
ванием HR-аналитики и предиктивных моделей. Это по-
зволяет прогнозировать текучесть кадров, оценивать 
вовлеченность и  формировать кадровый резерв. Дан-
ный уровень пока присущ в  основном крупным транс-
портным холдингам.

Четвертый уровень (интеллектуальный) представ-
ляет собой стратегическую интеграцию ИИ во все HR-
процессы. Здесь HR становится источником данных для 
управленческих решений, а кадровая функция — ключе-
вым элементом цифровой трансформации бизнеса.

Большинство транспортных организаций находятся 
между первым и  вторым уровнями цифровой зрело-
сти. Достижение третьего и четвертого уровней требует 
не только внедрения технологий, но и развития цифро-
вых компетенций сотрудников, а также готовности руко-
водства к стратегическим изменениям.

Таким образом, предложенные в  статье решения  — 
алгоритм поэтапного внедрения цифровых инструмен-
тов, система оценки цифровой зрелости и использование 
предиктивной HR-аналитики — должны рассматривать-
ся не как универсальные механизмы, а как часть более 
широкой стратегии цифровой трансформации. Их эф-
фективность напрямую зависит от  организационной 
культуры, готовности руководства инвестировать в раз-
витие компетенций персонала и  способности интегри-
ровать новые технологии в существующие процессы [5].

Прогноз экономического эффекта цифровизации HR-
систем представлен в Таблице 4.

Сценарное моделирование показало, что цифрови-
зация HR-процессов в транспортных организациях име-

ет прямой экономический эффект, выражающийся в сни-
жении затрат и  росте производительности труда. Даже 
при пессимистическом сценарии, когда внедрение огра-
ничено базовой автоматизацией, организации могут 
ожидать сокращения издержек на 5 % и повышения про-
изводительности на 2 %. Это демонстрирует, что цифро-
визация оправдана даже при минимальных инвестициях.

Базовый сценарий предполагает использование HR-
аналитики и отдельных инструментов искусственного ин-
теллекта. В этом случае снижение затрат достигает 10 %, 
а рост производительности — 5 %. Такой результат под-
тверждает эффективность поэтапного внедрения цифро-
вых решений без радикальной перестройки всей системы.

Наибольшие выгоды прогнозируются в оптимистиче-
ском сценарии, который связан с комплексной интегра-
цией цифровых инструментов, включая цифровые двой-
ники сотрудников и предиктивную аналитику. При таком 
подходе компании могут сократить издержки на  20 % 
и повысить производительность на 12 %, что позволяет 
говорить о высокой рентабельности инвестиций.

Экономический эффект цифровизации HR в  на-
земном транспорте имеет ярко выраженный положи-
тельный характер при всех сценариях. При  этом мак-
симальные результаты достигаются только в  случае 
комплексной трансформации, сопровождающейся из-
менением организационной культуры и развитием циф-
ровых компетенций персонала.

В Таблице 5 представлены идентифицированные 
риски цифровой трансформации систематизированые 
в  матрице, что позволяет расставить приоритеты при 
разработке стратегий управления изменениями.

Матрица рисков цифровой трансформации HR по-
казывает, что ключевые угрозы связаны не  столько 
с технологиями, сколько с человеческим фактором и го-
товностью организаций к  изменениям. Наибольший 
приоритет имеет риск недостатка цифровых компетен-
ций, который одновременно обладает высокой вероят-
ностью возникновения и значительным влиянием на ре-
зультаты внедрения. Это означает, что без системной 
программы подготовки кадров успешная цифровизация 
невозможна [6].

Таблица 3. 
Уровни цифровой зрелости HR-систем

Уровень зрелости Характеристика

I. Фрагментарный Используются отдельные цифровые инструменты

II. Системный Внедрены HR-платформы для подбора и учета

III. Аналитический Применяется HR-аналитика и прогнозы

IV. Интеллекту-
альный

Полная интеграция ИИ и аналитики в HR

Источник: составлено автором

Таблица 4. 
Прогноз экономического эффекта цифровизации

Сценарий Снижение издержек, %
Рост  

производительности, %

Базовый 10 5

Оптимистический 20 12

Пессимистический 5 2

Источник: составлено автором
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Схожий уровень значимости имеют риски сопро-
тивления изменениям и  потери доверия сотрудников 
к цифровым системам. Высокая вероятность их возник-
новения связана с  опасениями работников по  поводу 
роста контроля и угрозы сокращений. Это требует от ру-
ководства транспортных компаний не только технологи-
ческих, но и культурных преобразований.

К рискам высокой значимости также относится алго-
ритмическая дискриминация, которая может подорвать 
доверие к HR-системам. Для ее предотвращения необхо-
димы механизмы прозрачности и аудита алгоритмов [7].

Технологическая зависимость от  поставщиков циф-
ровых платформ получила среднюю оценку по  вероят-
ности и влиянию, что делает ее риском второго порядка. 
Однако в долгосрочной перспективе она может ограни-
чить гибкость транспортных организаций.

Главные угрозы цифровой трансформации HR в назем-
ном транспорте лежат в социальной и этической плоско-
сти. Это подтверждает, что успех цифровизации опреде-

ляется не только качеством технологий, но и стратегией 
управления изменениями и  работой с  персоналом [8].

Заключение

Проведенный анализ работ показал, что цифровая 
трансформация управления персоналом в  организаци-
ях наземного транспорта является неотъемлемым ус-
ловием повышения эффективности работы и обеспече-
ния устойчивости перевозок. Она охватывает широкий 
спектр задач — от автоматизации рутинных процессов 
и  внедрения HR-аналитики до  формирования цифро-
вых компетенций сотрудников и обеспечения этической 
прозрачности алгоритмов искусственного интеллекта.

Выявленные в  ходе анализа вызовы — высокая те-
кучесть кадров, дефицит специалистов с  цифровыми 
навыками, сопротивление изменениям и  риски алго-
ритмической предвзятости — требуют комплексного 
подхода. Предложенные в  статье решения включают 
разработку алгоритма поэтапного внедрения цифровых 
HR-инструментов, формирование системы оценки циф-
ровой зрелости транспортных организаций, использо-
вание цифровых двойников для персонализированного 
обучения и  применение предиктивной аналитики для 
прогнозирования кадровых рисков.

Практическая значимость исследования заключает-
ся в возможности применения разработанных подходов 
при модернизации HR-систем в  метрополитене, желез-
нодорожных и  автобусных предприятиях. Это позво-
лит не только повысить экономическую эффективность 
и снизить издержки, но и укрепить социальную устойчи-
вость трудовых коллективов, а также повысить уровень 
транспортной безопасности.

Перспективы дальнейших исследований связаны 
с  апробацией предложенной модели на  примере кон-
кретных транспортных организаций, а  также с  разра-
боткой инструментов количественной оценки влияния 
цифровизации HR-процессов на качество и надежность 
пассажирских перевозок.

Таблица 5. 
Матрица рисков цифровой трансформации

Риск Вероятность Влияние Приоритет

Сопротивление  
изменениям

Высокая Среднее Высокий

Алгоритмическая  
дискриминация

Средняя Высокое Высокий

Технологическая  
зависимость

Средняя Среднее Средний

Недостаток компетенций Высокая Высокое
Очень  

высокий

Потеря доверия  
сотрудников

Средняя Высокое Высокий

Источник: составлено автором
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Аннотация. В статье рассматриваются теоретические и методические под-
ходы к измерению региональной экономической безопасности на примере 
Иркутской области. Исследование основано на  анализе производственно-
экономических, финансовых, инвестиционно-инновационных, социальных, 
демографических и экологических показателей. На основе авторских мето-
дик разработан интегральный индекс региональной экономической безо-
пасности, включающий нормированные и взвешенные показатели, а также 
риск-метрики. Расчёты демонстрируют, что Иркутская область характеризу-
ется высоким уровнем экономической устойчивости при наличии отдель-
ных рисков в промышленном секторе и доходах населения. Предложенный 
подход позволяет проводить мониторинг состояния экономики региона, 
выявлять слабые места и формировать направления государственной по-
литики в  сфере экономической безопасности. Практическая значимость 
работы заключается в  возможности применения полученных результатов 
органами регионального управления, научными и аналитическими центра-
ми при разработке стратегий социально-экономического развития и плани-
ровании антикризисных мер.
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Введение

Современные вызовы социально-экономического 
развития регионов России требуют создания эф-
фективных инструментов диагностики и оценки со-

стояния экономической безопасности [1]. Под экономи-
ческой безопасностью региона понимается способность 
его экономики сохранять устойчивость к  внутренним 
и  внешним угрозам, обеспечивать сбалансированное 
развитие и поддерживать социальную стабильность [2]. 
Значимость данного направления возрастает в условиях 

макроэкономической нестабильности [3], санкционного 
давления и  структурных преобразований, происходя-
щих в  промышленности и  финансовой системе страны 
[4]. Теоретические основы оценки экономической без-
опасности заложены в методических документах Минэ-
кономразвития России и в научных работах, посвящён-
ных формированию системы индикаторов и пороговых 
значений. Вместе с  тем каждая территория обладает 
своими особенностями, что требует адаптации подходов 
к  региональному уровню. Иркутская область, обладая 
развитым промышленным и  ресурсным потенциалом, 
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характеризуется рядом уязвимостей — высокой долей 
сырьевых отраслей, экологическими рисками и зависи-
мостью от внешних факторов. 

Настоящее исследование направлено на разработку 
интегрального индекса, позволяющего количественно 
оценить уровень региональной экономической без-
опасности Иркутской области. Индекс формируется 
на  основе совокупности социально-экономических по-
казателей, нормированных относительно пороговых 
значений, и отражает степень устойчивости региона. По-
лученные результаты могут использоваться для монито-
ринга динамики экономического состояния [5], сравни-
тельного анализа с другими субъектами РФ и выработки 
стратегических управленческих решений [6].

Современные теоретические подходы измерения 
региональной экономической безопасности

Региональная экономическая безопасность (РЭБ) — 
это состояние экономики субъекта РФ, при котором обе-
спечиваются устойчивое развитие, финансовая само-
стоятельность и защита от внутренних и внешних угроз 
[7]. Законодательной основой для разработки системы 
измерения экономической безопасности в  Российской 
Федерации являются следующие источники: методика 
Минэкономразвития РФ «Оценка уровня экономической 
безопасности субъектов РФ» (используется в ряде реги-
ональных стратегий), стратегия экономической безопас-
ности РФ до 2030 г. Именно этот регуляторный документ 
задаёт ключевые индикаторы: доля обрабатывающей 
промышленности, инфляция, бедность [8]. 

При разработке способов измерения параметров 
региональной экономической безопасности можно ос-
новываться и на региональных программах: «Концепция 
экономической безопасности субъекта РФ», региональ-
ные доклады о социально-экономическом положении).

Для измерения региональной экономической без-
опасности применяют систему показателей (индика-
торов) и  пороговых значений, которые отражают клю-
чевые аспекты экономического развития региона [9]. 
В  научных статьях по  этой теме выделяются несколько 
направлений [10]. По  этим направлениям выделяются 
и нормируются определённые показатели. В существую-
щих теоретических подходах это следующие показатели 
и направления. 

Производственно-экономическое направление из-
мерения экономической безопасности. В  этом направ-
лении используются показатели: валовый региональный 
продукт (ВРП) на душу населения, темпы роста ВРП, доля 
высокотехнологичных отраслей в  ВРП, устойчивость 
экономического роста, диверсификация, доля дотаций 
в доходах бюджета [11]. 

В финансовом направлении измерения региональ-
ной экономической безопасности используются показа-
тели: уровень госдолга к собственным доходам, коэффи-
циент бюджетной обеспеченности, самодостаточность 
бюджета, риск долговой зависимости [12]. 

В инвестиционном и  инновационном измерении 
экономической безопасности региона используют: объ-
ем инвестиций в основной капитал на душу населения, 
доля инновационной продукции, потенциал модерниза-
ции и долгосрочного роста [13]. 

В социальном направлении используются показате-
ли: уровень безработицы, реальные доходы населения, 
коэффициент дифференциация доходов, в  также пока-
затели, описывающие социальную стабильность и каче-
ство жизни [14]. 

В демографическом направлении применяют показа-
тели естественного прироста населения, миграционно-
го баланса, воспроизводства трудовых ресурсов [15].

В экологическом направлении измерения регио-
нальной безопасности применяют показатели: уровень 
загрязнения, расходы на  охрану окружающей среды, 
экологические риски для экономики [2]. 

В научной литературе по  теме измерения экономи-
ческой безопасности выделяют следующие методики её 
оценки. 

Индикаторный метод. Для каждого показателя уста-
навливаются пороговые значения. В частности, безрабо-
тица менее или равна 7 %, доля дотаций менее или рав-
на 30 %. Затем рассчитываются отклонения фактических 
значений от  лимитированных значений. Полученные 
значения отклонений свидетельствуют о  проблемных 
местах. Построение композитных индексов. При  этом 
происходит нормирование показателей и  их агрегиро-
вание в каком-либо интегральном индексе. Здесь можно 
отметить метод Евразийского национального универси-
тета, индекс региональной экономической безопасно-
сти Минэкономразвития).

Данная методика позволяет ранжировать регионы 
и сравнивать динамику изменения региональной эконо-
мической безопасности во времени [3].

Другой метод — измерение региональной эконо-
мической безопасности с  помощью эконометрических 
моделей. В  рамках данного направления происходит 
анализ взаимосвязей между факторами. В моделях эко-
номической безопасности ставится в сопоставление со 
структурой ВРП, бюджетной политикой, миграцией [4]. 

Следующий метод: сценарное прогнозирование. 
В  рамках этого метода проводится оценка рисков при 
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различных макроэкономических сценариях: кризис, 
санкции, падение цен на ресурсы [5].

Измерение региональной экономической 
безопасности иркутской области на основе 

традиционных подходов

На основании существующих научных работ по  Ир-
кутской области была разработана и использована мето-
дика измерения экономической безопасности региона 
на  основании собранных эмпирических данных по  об-
ласти и анализом выявленных проблем. 

Методика была построена на  основе направлений 
исследования и  показателей, которые используют ис-
следователи, ученые — экономисты, анализирующие 
Иркутскую область: производственно-экономические, 
финансовые, социальные (уровень жизни), инвестици-
онные, инновационные, ресурсно-экологические, демо-
графические, миграционные. 

В методике были использованы следующие показа-
тели, используемые в статьях: темпы роста ВРП области, 
ВРП на  душу населения, доля обрабатывающей про-
мышленности, уровень безработицы, реальные доходы 
населения, доля дотаций в  бюджете, уровень бюджет-
ной обеспеченности, инвестиции в  основной капитал, 
показатели инфляции, денежной массы, естественный 
прирост населения, миграционный баланс, показатели 
загрязнения, экологические расходы. 

Примеры использования этих показателей можно 
найти в методиках соответствующих исследований. Для 
оценки состояния экономической безопасности Ир-
кутской области в  исследованиях используется набор 
ключевых индикаторов, по которым выявляются «узкие 
места» региона. Также при оценке финансовой безопас-
ности Иркутской области рассматриваются денежно-ин-
фляционные компоненты, которые, в соответствии с ме-
тодикой, уже «не  соответствуют пороговым значениям 
и демонстрируют отрицательную динамику». При мони-
торинге экономической безопасности Иркутской обла-
сти» также может классифицироваться регион по уров-
ню развития и  группам угроз. Так реализуется набор 
использованных направлений и показателей в методике 
расчета индекса. 

При создании методики проводится нормирование 
и  установка порогов. Для каждого показателя необхо-
димо задать пороговое значение, которое считается 
«безопасным» или «допустимым». Размеры параметров: 
безработица ≤ 6–8 %, доля дотаций к доходам бюджета 
≤ 30 %, темп роста ВРП ≥ среднероссийского, инвестиции 
на  душу населения ≥ среднего по  России порога, есте-
ственный прирост ≥ 0 или наблюдается слабый отток ми-
грантов, нормы по  уровню загрязнения воздуха, воды.

Пороговые значения устанавливаются на основе фе-
деральных методик Минэкономразвития и  эмпириче-
ски, на  основе среднероссийских и  лучших региональ-
ных практик.

После этого фактические значения каждого показа-
теля нормируются приведением к шкале 0–1 или 0–100 
с учётом пороговых точек, и рассчитывается отклонение 
от «безопасного» уровня.

На следующем этапе проводится сведение в  инте-
гральный индекс. После нормирования показателей 
по блокам ими можно взвешенно агрегировать, с учётом 
важности блока в  один интегральный индекс, характе-
ризующий общий уровень экономической безопасности 
региона.

Использованная формула — формула 1:

IЭБ=∑wi · Zi_,                                          (1)

где IЭБ — индекс региональной экономической безопас-
ности; 

wiw_i — вес;
Zi_i — нормированный (стандартизованный) показа-

тель. 

На основе этого индекса региону может быть присво-
ена категория: «высокая безопасность», «удовлетвори-
тельная», «рисковая зона», «кризисная зона».

Применение индекса происходит на  фоне следую-
щих характеристик экономической безопасности регио-
на Иркутской области. 

При оценке финансовой безопасности Иркутской 
области, исследователи отмечают, что денежно-инфля-
ционные компоненты региона демонстрируют отрица-
тельную динамику и  уже не  соответствуют пороговым 
значениям — то есть финансовая безопасность региона 
ухудшается. При  мониторинге экономической безопас-
ности Иркутской области» регион классифицируется как 
относящийся к группе с средним уровнем развития, т.е. 
не  в числе лидеров, но  и не  отстающих тяжёлых. В  до-
кладе по  социально-экономическому положению Ир-
кутская область заняла 18-е место среди субъектов РФ 
по интегральному рейтингу с оценкой 58 баллов. В стра-
тегии социально-экономического развития региона под-
чёркивается, что Иркутская область — один из лидеров 
Сибирского федерального округа по важнейшим макро-
экономическим показателям (например, по ВРП).

В основу расчётов показателей индекса кладутся ба-
зовые статистические данные: ВРП, доходы населения, 
отрасли. В  частности, они отражены в  статистическом 
сборнике «Иркутская область в цифрах» и других источ-
никах. 
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При исследовании угроз экономической безопасно-
сти субъектов малого и среднего предпринимательства 
Иркутской области» выделяются конкретные риски для 
МСП региона — слабая институциональная поддержка, 
нестабильность внешних условий, нехватка финансовых 
ресурсов. 

Таким образом, имеющиеся исследования дают осно-
вание при проведении анализа экономической безопас-
ности Иркутской области выделить следующие слабые 
места региона: ухудшающаяся денежная и  инфляцион-
ная ситуация (финансовая нестабильность), риск зави-
симости от  внешних факторов — сбыт, цены на  сырье, 
недостаточная диверсификация экономики — большая 
доля добывающей и сырьевой отраслей, социально-эко-
номическое неравенство, риски миграции, экологиче-
ские и ресурсные ограничения, с учетом экологической 
специфики региона. 

Практическое использование индекса, 
моделирование расчета индекса  

на усреднённых данных 

Для расчета используются 5 показателей и их крити-
ческие значения: темп роста ВРП, лимитируемое значе-
ние ≥ 3 %, безработица, лимитируемое значение ≤ 7 %, 
доля дотаций в  доходах бюджета, нормируемое значе-
ние ≤ 30 %, инвестиции на  душу населения, естествен-
ный прирост населения, значение ≥ 0. 

В расчеты закладываются следующие значения: — та-
блица 1.

Расчет индекса по  Иркутской области проводится 
по показателям за 2023–2025 годы. Исходные данные — 
таблица 2. 

Показатели, закладываемые в расчет и их нормативы 
приведены в таблице 3. 

Нормирование проводится приведением показате-

лей к шкале от 0 до 1. 

При нормировании используется отношение факти-

ческого значения к нормируемому. При этом если факти-

ческое значение показателя более нормированного, то 

принимается значение единицы.

Таблица 1. 
Показатели для моделирования расчета регионального индекса экономической безопасности 

Показатель
Текущее значение показателя, 

закладываемое в расчеты
Нормируемое 

значение
Расчет норматива для показателя

Темп роста ВРП 2,50  % 3  % 2,5/3 = 0,833

Безработица 8  % 7  %
Проделывается расчет (7 − 8)/7 = –0,143, результат 

которого преобразуется в шкалу

Доля дотаций 35  % 30  % (30/35) = 0,857

Инвестиции, руб./жителя 50 тыс. руб 60 тыс. руб 50/60 = 0,833

Естественный прирост населения –1 ‰ 0 считаем 0 (либо шкала)

Источник: расчеты автора. 

Таблица 2. 

Показатель Значение

ВРП (в текущих ценах) 2 539,38 млрд руб.

ВРП на душу населения 1 086,39 тыс. руб.

Темпы роста ВРП прирост +8,17  %

Инвестиции в основной капитал 998,76 млрд руб. (прирост 9,73  %)

Уровень безработицы 3,00  %

Численность рабочей силы 1 138,0 тыс. человек

Сводный индекс промышленного 
производства

97  %

Прогноз ВРП 2 882,4 млрд руб.

Источник: расчеты автора. 
Таблица 3. 

Нормативы показателей для расчета

Показатель Норматив

Темп роста ВРП ≥ 4,0  %

ВРП на душу населения ≥ 1 200 тыс. руб.

Инвестиции (средний ежегодный рост) ≥ 6  %

Уровень безработицы ≤ 5,0  %

Индекс промышленного производства ≥ 100  %

Прогноз роста ВРП ≥ 3,0  %

Источник: расчеты автора. 
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В случае, когда меньшее значение свидетельствует 
о  лучшем результате, для показателя безработица, ис-
пользуется обратный алгоритм расчетов. В  таблице 4 
представлены результаты вычислений по  описанному 
алгоритму. 

Таблица 4. 
Нормирование показателей по шкале от 0 до 1

Показатель Значение
Нормированное  

значение для подстановки 
в формулу

Темп роста ВРП 8,17  % 1

ВРП на душу населения 1 086,39 тыс. руб 0,905

Рост инвестиций 9,73  % 1

Уровень безработицы 3,00  % 1

Индекс промышленного 
производства

97  % 0,97

Прогноз роста ВРП 2,80  % 0,933

Источник: расчеты автора. 

При расчете индекса всем шести показателям при-
даются равные веса, wi в  формуле равен 0,1667. Тогда 
индекс региональной экономической безопасности Ир-
кутской области равен 

I=∑wiZi=0,1667×(1+0,905+1+1+0,97+0,933)=0,8013. 

Это достаточно высокий уровень индекса региональ-
ной экономической безопасности в  рамках выбранной 
модели. Иркутская область в  целом демонстрирует 
сильные показатели. Проблемные моменты касаются 
показателей промышленности и ВРП на душу населения.

Интерпретация результатов практического примене-
ния построенного индекса такова. Иркутская область по-
казывает хорошие темпы роста ВРП и  инвестиционной 
активности, что повышает её экономическую устойчи-
вость. Уровень безработицы низкий, что говорит о бла-
гоприятной ситуации на  рынке труда в  рамках данных 
модели. Индекс промышленного производства < 100 % 
указывает на  спад или стагнацию в  части промышлен-
ности, что является слабым местом. ВРП на душу населе-
ния — сильный, но всё же чуть ниже «порогового» ори-
ентира, что говорит о потенциале роста. Прогноз роста 
ВРП (2,8 %) чуть ниже порогового в модели (3,0 %) — это 
указывает на умеренный потенциал.

Таким образом, хотя регион по модели получает до-
статочно высокий интегральный индекс, есть области, 
требующие внимания — промышленность, повышение 
эффективности, поддержание темпов роста и  повыше-
ние качества жизни.

Графическая интерпретация нормирования баллов 
представлена на  рисунке 1 — региональные экономи-
ческие индикаторы Иркутской области в расширенном 
наборе. 
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Рис. 1. Региональные экономические индикаторы Иркутской области в расширенном наборе
Источник: разработки автора
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Разработанный индекс характеризует состояние ре-
гиональной экономической безопасности, но для учета 
специфических отраслевых влияний на  него, требуется 
введение дополнительных параметров. 

Заключение

Проведённое исследование подтвердило, что ин-
тегральный индекс является эффективным инструмен-
том комплексной оценки экономической безопасности 
региона. Разработанная методика позволила выявить 
сильные и  слабые стороны социально-экономического 
развития Иркутской области. К  числу положительных 
факторов относятся высокий темп роста ВРП, низкий 
уровень безработицы и рост инвестиционной активно-
сти. Вместе с тем сохраняются проблемы в промышлен-
ном производстве, уровне доходов населения и дивер-
сификации экономики. Рассчитанный индекс (0,8013) 
указывает на высокий уровень региональной экономи-

ческой безопасности при необходимости принятия мер 
по  укреплению финансовой устойчивости и  инноваци-
онной активности. 

Практическое применение методики обеспечивает 
возможность регулярного мониторинга, прогнозиро-
вания рисков и  корректировки социально-экономи-
ческой политики региона. Введение интегрального 
индекса в  систему стратегического планирования спо-
собствует повышению прозрачности и обоснованности 
управленческих решений, а также формированию базы 
для сопоставления регионов по  уровню безопасности 
и  устойчивости. Таким образом, предложенный подход 
к измерению региональной экономической безопасно-
сти может быть использован в  научных исследованиях 
и практике государственного управления, обеспечивая 
комплексную оценку состояния экономики и поддержи-
вая устойчивое развитие территории.
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Аннотация. Целью исследования является анализ трансформационного 
воздействия искусственного интеллекта и автоматизации на международ-
ные маркетинговые стратегии в условиях цифровой экономики. Результаты 
исследования свидетельствуют о формировании новой парадигмы между-
народного маркетинга, характеризующейся переходом к  гиперперсонали-
зации, прогнозной аналитике и  автоматизированным кросс-культурным 
коммуникациям. Автор приходит к  выводу, что современные технологии 
искусственного интеллекта кардинально меняют конкурентный ландшафт 
международного маркетинга, создавая новые возможности для создания 
ценности и требуя пересмотра традиционных бизнес-моделей. Научная но-
визна исследования состоит в  комплексном рассмотрении искусственного 
интеллекта и автоматизации как системных факторов, трансформирующих 
не  только инструментарий, но  и стратегические основы международно-
го маркетинга. В  отличие от  существующих работ, часто фокусирующихся 
на  технических аспектах внедрения, настоящее исследование предлагает 
интегральный подход, связывающий технологические возможности с кон-
курентными преимуществами на глобальных рынках. Основным результа-
том, составляющим новизну, является разработка многоуровневой схемы 
M-CARDS, представляющей собой структурированную методологию поэтап-
ной трансформации международного маркетинга под влиянием технологий 
искусственного интеллекта. Практическая значимость исследования опре-
деляется возможностью применения предложенной схемы для повышения 
эффективности маркетинговых операций на глобальных рынках.

Ключевые слова: международный маркетинг, искусственный интеллект, 
автоматизация, цифровая трансформация, маркетинг, маркетинговая стра-
тегия.

INNOVATIONS IN INTERNATIONAL 
MARKETING STRATEGIES: ARTIFICIAL 
INTELLIGENCE AND AUTOMATION

I. Grigiryants
T. Tarasova

I. Koryagina

Summary. The purpose of the study is to analyze the transformational 
impact of artificial intelligence and automation on international marketing 
strategies in the digital economy. The results of the study indicate the 
formation of a new paradigm of international marketing, characterized 
by the transition to hyperpersonalization, predictive analytics and 
automated cross-cultural communications. The author concludes that 
modern artificial intelligence technologies are fundamentally changing 
the competitive landscape of international marketing, creating new 
opportunities for value creation and requiring a revision of traditional 
business models. The scientific novelty of the research consists in a 
comprehensive consideration of artificial intelligence and automation as 
systemic factors that transform not only the toolkit, but also the strategic 
foundations of international marketing. Unlike existing work, which 
often focuses on the technical aspects of implementation, the present 
study offers an integrated approach linking technological capabilities 
with competitive advantages in global markets. The main result of the 
novelty is the development of a multi-level M-CARDS scheme, which 
is a structured methodology for the step-by-step transformation of 
international marketing under the influence of artificial intelligence 
technologies. The practical significance of the study is determined by the 
possibility of applying the proposed scheme to increase the effectiveness 
of marketing operations in global markets.

Keywords: international marketing, artificial intelligence, automation, 
digital transformation, marketing, marketing strategy.

Введение

Актуальность исследования обусловлена стре-
мительной трансформацией международной 
маркетинговой среды под влиянием технологий 

искусственного интеллекта и  автоматизации. Глобали-
зация цифровых экосистем, увеличение объема данных 

о потребительском поведении и необходимость опера-
тивного принятия решений на  множественных рынках 
создают беспрецедентные вызовы для традиционных 
подходов к международному маркетингу. Технологии ис-
кусственного интеллекта, включая машинное обучение, 
обработку естественного языка и  компьютерное зре-
ние, открывают новые возможности для преодоления 
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барьеров межкультурной коммуникации, оптимизации 
маркетинговых бюджетов и  создания персонализиро-
ванного потребительского опыта в глобальном масшта-
бе. В  условиях, когда скорость адаптации становится 
критическим фактором конкурентоспособности, между-
народные компании сталкиваются с  необходимостью 
фундаментального пересмотра своих маркетинговых 
парадигм и операционных моделей. Цель статьи заклю-
чается в выявлении направлений и механизмов влияния 
искусственного интеллекта и автоматизации на форми-
рование и реализацию международных маркетинговых 
стратегий, а  также в  разработке практического инстру-
ментария для управления данной трансформацией. 

Материалы и методы исследования

Методологическую основу исследования составил 
комплекс взаимодополняющих методов, позволяющих 
обеспечить всесторонний анализ заявленной проблема-
тики. Системный подход позволил рассмотреть между-
народный маркетинг как сложную адаптивную систему, 
трансформирующуюся под воздействием технологиче-
ских инноваций. Также применялись контент-анализ на-
учной литературы. Материалы исследования представ-
лены научные публикации российских и  зарубежных 
авторов в  области международного маркетинга, искус-
ственного интеллекта и цифровой трансформации.

Результаты и обсуждения

Анализ современных практик международного мар-
кетинга выявил формирование нескольких направле-
ний трансформации под влиянием искусственного ин-
теллекта. Наиболее значимым изменением становится 
переход от  сегментного подхода к  гиперперсонализа-
ции в глобальном масштабе. Технологии машинного обу-
чения позволяют анализировать поведенческие паттер-
ны миллионов потребителей в разных странах, выявляя 
неочевидные закономерности и  создавая уникальные 
ценностные предложения для каждого клиента [3, 4]. 
Международные компании, такие как Netflix и  Amazon, 
демонстрируют, что AI-алгоритмы способны не  только 
адаптировать контент под языковые и культурные осо-
бенности, но и предсказывать возникновение новых по-
требительских трендов на  конкретных национальных 
рынках за несколько месяцев до их массового проявле-
ния. По  данным McKinsey, 35 % покупок пользователей 
на Amazon и 75 % просмотренных фильмов и сериалов 
на  Netflix основаны на  предиктивном анализе [6]. Это 
кардинально меняет парадигму международного мар-
кетинга — от реагирования на сложившийся спрос к его 
активному формированию и опережающему удовлетво-
рению.

Вторым значимым направлением является автома-
тизация кросс-культурных коммуникаций. Современ-

ные системы на основе обработки естественного языка 
(NLP) способны не  только переводить маркетинговые 
материалы, но  и адаптировать их к  культурным кодам, 
социальным нормам и  эмоциональным особенностям 
восприятия в разных странах. Это позволяет существен-
но снизить риски межкультурных ошибок и  повысить 
эффективность коммуникационных кампаний. Автома-
тизированные системы управления мультиканальным 
маркетингом координируют взаимодействие с  потре-
бителями через социальные сети, мессенджеры, email 
и  другие каналы, обеспечивая содержательность ком-
муникаций при сохранении культурной релевантности 
для каждого канала и региона [1]. При этом важно отме-
тить, что полностью автоматизировать межкультурные 
коммуникации невозможно — человеческий контроль 
остается необходимым для решения сложных этических 
и культурных дилемм [7].

Третье направление связано с  прогнозной аналити-
кой и  оптимизацией маркетинговых ресурсов. Искус-
ственный интеллект трансформирует процесс страте-
гического планирования в международном маркетинге, 
предоставляя инструменты для моделирования различ-
ных сценариев развития рынков, оценки эффективности 
маркетинговых активностей и  оптимизации распреде-
ления бюджетов между странами и  каналами. Алгорит-
мы предиктивной аналитики способны выявлять скры-
тые зависимости между маркетинговыми активностями 
и  бизнес-результатами в  различных культурных кон-
текстах, что позволяет принимать более обоснованные 
решения о выходе на новые рынки, позиционировании 
бренда и разработке продуктовых стратегий. Автомати-
зация A/B-тестирования маркетинговых гипотез на раз-
ных рынках ускоряет процесс обучения и  адаптации, 
создавая основу для agile-подхода в  международном 
маркетинге [8, 9].

Четвертое направление касается трансформации це-
почек создания ценности в международном маркетинге. 
Искусственный интеллект создает возможности для ав-
томатизации не  только рутинных операционных про-
цессов, но и таких сложных задач, как динамическое це-
нообразование с учетом множества факторов на разных 
рынках, управление глобальными цепочками поставок 
и складскими запасами, прогнозирование спроса с уче-
том региональных особенностей. Это приводит к  фор-
мированию принципиально новых бизнес-моделей 
в  международном маркетинге, когда компании могут 
предлагать персонализированные продукты и  услуги 
глобальной аудитории с  минимальными предельными 
издержками [5, 8].

Однако внедрение искусственного интеллекта в меж-
дународные маркетинговые стратегии сопряжено со 
значительными вызовами. К  ним относятся проблемы 
качества данных в разных странах, риски алгоритмиче-
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ских ошибок при межкультурных коммуникациях, необ-
ходимость преодоления организационного сопротивле-
ния, этические дилеммы, связанные с  использованием 
персональных данных, и  регуляторные ограничения 
в различных юрисдикциях [2, 5, 7]. Успешное внедрение 
требует сбалансированного подхода, учитывающего как 
технологические возможности, так и  культурно-спец-
ифические особенности целевых рынков.

На основе проведенного анализа в  рамках данного 
исследования разработан многоуровневый алгоритм 
внедрения AI-driven маркетинга для международных 
компаний (рис. 1). 

Данная схема представляет собой последовательный 
алгоритм трансформации, состоящий из  пяти взаимос-
вязанных этапов.

Первый этап — измерение — предполагает ком-
плексную диагностику текущего уровня цифровой зре-
лости международного маркетинга компании. На  этом 
этапе проводится аудит существующих данных о  по-
требителях в  разных странах, оценивается качество 
и релевантность данных для обучения AI-моделей, ана-
лизируется текущая эффективность маркетинговых ак-
тивностей на  глобальных рынках. Результатом данного 
этапа является создание системы метрик, позволяющих 
объективно оценивать воздействие внедрения искус-
ственного интеллекта на  международные маркетинго-
вые стратегии.

Второй этап — контентный интеллект — фокусирует-
ся на трансформации процессов создания и адаптации 
маркетингового контента для разных рынков. Внедряют-
ся AI-инструменты для автоматизированной генерации 
и  локализации контента, обеспечивающие его культур-
ное соответствие. Разрабатываются системы семантиче-
ского анализа, позволяющие выявлять актуальные темы 
и тренды для каждого целевого рынка. Создаются алго-
ритмы для автоматической оптимизации контента под 
различные цифровые каналы и форматы с учетом регио-
нальных предпочтений.

Третий этап — автоматизация и  персонализация — 
предполагает внедрение AI-решений для автоматиза-
ции кросс-канальных коммуникаций и обеспечения ги-
перперсонализации взаимодействия с  потребителями 
в глобальном масштабе. Разрабатываются и внедряются 

системы предиктивной аналитики для прогнозирования 
потребительского поведения, создаются алгоритмы для 
динамического ценообразования и персонализирован-
ных предложений, автоматизируются процессы управ-
ления мультиканальными маркетинговыми кампаниями.

Четвертый этап — масштабирование взаимоотно-
шений — направлен на использование искусственного 
интеллекта для углубления и масштабирования взаимо-
отношений с потребителями на международных рынках. 
Внедряются AI-инструменты для анализа эмоциональ-
ных реакций и  степени удовлетворенности клиентов, 
создаются системы проактивного сервиса и поддержки, 
разрабатываются алгоритмы для идентификации и удер-
жания наиболее ценных клиентов в разных странах.

Пятый этап — стратегическая интеграция — завер-
шает цикл трансформации, интегрируя AI-возможности 
в  стратегическое планирование международного мар-
кетинга. Создаются системы сценарного планирования 
и  прогнозирования развития рынков, внедряются AI-
инструменты для оптимизации распределения маркетин-
говых бюджетов между странами и  регионами, форми-
руются организационные структуры и компетенции для 
управления AI-драйвен международным маркетингом.

Разработанный алгоритм предоставляет междуна-
родным компаниям структурированный подход к  циф-
ровой трансформации маркетинга, позволяющий после-
довательно наращивать технологические возможности 
и интегрировать их в стратегическое управление. 

Дальнейшее развитие международного маркетинга 
будет неразрывно связано с  углублением интеграции 
искусственного интеллекта во все аспекты маркетинго-
вой деятельности. 

Выводы

Проведенное исследование позволяет сделать ряд 
основополагающих выводов относительно трансфор-
мации международных маркетинговых стратегий под 
влиянием искусственного интеллекта и  автоматизации. 
Во-первых, технологии искусственного интеллекта кар-
динально меняют конкурентный ландшафт междуна-
родного маркетинга, создавая новые возможности для 
создания ценности и требуя пересмотра традиционных 
бизнес-моделей. Во-вторых, преимуществами внедре-

Рис. 1. Предлагаемый многоуровневый алгоритм внедрения AI-driven маркетинга для международных компаний



21Серия: Экономика и Право № 12 декабрь 2025 г.

ЭКОНОМИКА

ния AI в международном маркетинге являются возмож-
ность обеспечения гиперперсонализации в глобальном 
масштабе, повышение скорости и  точности принятия 
решений, а  также существенное снижение операцион-
ных издержек. В-третьих, успешная интеграция искус-
ственного интеллекта в международные маркетинговые 
стратегии требует комплексного подхода, учитывающе-
го не только технологические аспекты, но и культурные 
особенности целевых рынков, регуляторные требова-
ния и  организационные возможности компании. Кри-
тически важным становится обеспечение качества дан-

ных, преодоление сопротивления персонала и решение 
этических дилемм, связанных с использованием AI. В ка-
честве практического инструмента управления данной 
трансформацией разработана авторская многоуровне-
вая схема, представляющая собой последовательный 
алгоритм внедрения искусственного интеллекта в меж-
дународный маркетинг. Предложенная схема позволя-
ет компаниям системно подходить к  цифровой транс-
формации, минимизируя риски и максимизируя отдачу 
от инвестиций в AI-технологии. 
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Аннотация. В статье исследуется потенциал цифровых валют центральных 
банков в повышении устойчивости национальных валютных систем в усло-
виях трансформации глобальной финансовой архитектуры. Анализируются 
механизмы влияния CBDC на  снижение валютных рисков, обеспечение 
финансовой стабильности и  уменьшение зависимости от  доминирующих 
резервных валют. На основе изучения пилотных проектов цифрового юаня, 
цифрового рубля, цифрового евро и других национальных CBDC выявляются 
ключевые преимущества и вызовы внедрения цифровых валют централь-
ных банков. Результаты исследования показывают, что CBDC создают новые 
возможности для укрепления валютного суверенитета, оптимизации транс-
граничных расчетов и повышения эффективности денежно-кредитной по-
литики.

Ключевые слова: цифровые валюты центральных банков, CBDC, валютная 
система, финансовая стабильность, валютные риски, цифровой рубль, 
трансграничные расчеты, валютный суверенитет.

CENTRAL BANK DIGITAL CURRENCIES 
(CBDC) AS A FACTOR IN ENHANCING  
THE STABILITY OF NATIONAL MONETARY 
SYSTEMS

M. Dadalyan 

Summary. The article examines the potential of central bank digital 
currencies to enhance the stability of national monetary systems in the 
context of global financial architecture transformation. The mechanisms 
of CBDC’s influence on currency risk reduction, financial stability provision, 
and decreasing dependence on dominant reserve currencies are analyzed. 
Based on the study of pilot projects of digital yuan, digital ruble, digital 
euro and other national CBDCs, key advantages and challenges of central 
bank digital currencies implementation are identified. The research 
results show that CBDCs create new opportunities for strengthening 
currency sovereignty, optimizing cross-border settlements, and 
improving monetary policy effectiveness.
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Современная мировая валютная система пережи-
вает период фундаментальных трансформаций, 
обусловленных цифровизацией финансовых от-

ношений, изменением геополитического ландшафта 
и возрастающей потребностью в более устойчивых и эф-
фективных механизмах денежного обращения. В  этом 
контексте цифровые валюты центральных банков вы-
ступают инновационным инструментом, способным 
существенно повысить устойчивость национальных 
валютных систем и создать основу для более сбаланси-
рованной международной финансовой архитектуры. 
По  данным Банка международных расчетов, к  концу 
2024 года более 130 стран, представляющих 98 процен-
тов мирового ВВП, находятся на различных стадиях ис-
следования или внедрения CBDC [11]. Эта беспрецедент-
ная активность центральных банков свидетельствует 
о признании стратегической важности цифровых валют 
для будущего глобальной финансовой системы.

Тхалиджоков А.С. определяет цифровые валюты цен-
трального банка как цифровую форму фиатных денег, 

эмитируемую и  регулируемую центральным банком 
государства, которая представляет собой его прямое 
обязательство и обладает статусом законного платежно-
го средства [8; с. 107]. В  отличие от  криптовалют, CBDC 
характеризуются централизованным управлением, госу-
дарственными гарантиями и интеграцией в существую-
щую финансовую систему. Санникова Л.В. подчеркивает, 
что правовая природа CBDC принципиально отличается 
от частных цифровых активов, поскольку цифровая ва-
люта центрального банка является полноценной формой 
денег, а не суррогатом или финансовым инструментом [5; 
с. 29]. Это фундаментальное различие определяет потен-
циал CBDC в обеспечении валютной стабильности и укре-
плении доверия к  национальной денежной единице.

Валютные риски представляют собой одну из ключе-
вых угроз для экономической безопасности государств, 
особенно в  условиях высокой волатильности между-
народных финансовых рынков и  геополитической не-
стабильности. Традиционные механизмы управления 
валютными рисками, включая валютные интервенции 
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и  накопление международных резервов, требуют зна-
чительных финансовых ресурсов и не всегда обеспечи-
вают желаемый эффект в  условиях спекулятивных атак 
или структурных дисбалансов. CBDC открывают новые 
возможности для снижения валютных рисков через не-
сколько взаимосвязанных механизмов, которые каче-
ственно отличаются от традиционных инструментов ва-
лютной политики.

Первый механизм связан с  расширением инстру-
ментария денежно-кредитной политики и повышением 
ее эффективности. Варфоломеева В.А. и  Иванова Н.А. 
отмечают, что в  цифровую эпоху традиционные кана-
лы трансмиссии денежно-кредитной политики транс-
формируются, и  CBDC могут обеспечить более прямую 
и  оперативную связь между решениями центрального 
банка и  поведением экономических агентов [2; с. 93]. 
Цифровая валюта центрального банка позволяет реа-
лизовывать более точную настройку параметров моне-
тарной политики, включая возможность применения 
дифференцированных процентных ставок, программи-
руемых условий использования и таргетированных мер 
стимулирования. Это повышает способность централь-
ного банка противодействовать валютным шокам и под-
держивать стабильность обменного курса националь-
ной валюты без необходимости масштабных валютных 
интервенций.

Второй механизм заключается в снижении зависимо-
сти от корреспондентских банковских сетей и платежных 
систем, контролируемых странами-эмитентами доми-
нирующих резервных валют. Современная архитекту-
ра международных расчетов характеризуется высокой 
концентрацией и зависимостью от ограниченного числа 
платежных систем, что создает риски финансовой изоля-
ции и  ограничения доступа к  глобальным финансовым 
ресурсам. Коршунов А.В. справедливо указывает, что 
процессы девалютизации национальных экономик тес-
но связаны с  необходимостью снижения валютных ри-
сков и зависимости от иностранных валют в расчетах [4; 
с. 156]. CBDC создают техническую основу для развития 
альтернативных платежных инфраструктур, основанных 
на прямом взаимодействии между центральными банка-
ми различных стран без посредничества коммерческих 
банков и международных платежных систем.

Третий механизм связан с  повышением прозрач-
ности и  контролируемости финансовых потоков. CBDC 
на базе технологии распределенных реестров или цен-
трализованных цифровых платформ обеспечивают воз-
можность отслеживания транзакций в режиме реально-
го времени, что позволяет центральным банкам более 
эффективно выявлять и  предотвращать спекулятивные 
операции, отмывание денег и  другие действия, деста-
билизирующие валютный рынок. Тхалиджоков А.С. под-
черкивает, что влияние цифровых валют центральных 

банков на финансовые рынки и институты проявляется 
через трансформацию механизмов обеспечения фи-
нансовой стабильности и  снижение системных рисков 
[9; с. 169]. Возможность программирования условий ис-
пользования CBDC позволяет внедрять автоматические 
механизмы предотвращения чрезмерной волатильно-
сти и ограничения спекулятивной активности.

Анализ пилотных проектов CBDC в  различных стра-
нах демонстрирует разнообразие подходов к  реализа-
ции цифровых валют центральных банков и  их потен-
циальное влияние на  устойчивость валютных систем. 
Китайский проект цифрового юаня, запущенный в 2020 
году, представляет наиболее масштабный и  продвину-
тый опыт внедрения CBDC. К  началу 2025 года цифро-
вой юань используется более чем в 260 городах Китая, 
объем транзакций превысил 1,8 триллиона юаней, а ко-
личество личных кошельков достигло 260 миллионов 
[12]. Китайский подход характеризуется двухуровневой 
архитектурой, при которой Народный банк Китая эмити-
рует цифровую валюту, а коммерческие банки и платеж-
ные операторы обеспечивают ее распространение сре-
ди пользователей. Стратегическая цель проекта выходит 
за рамки модернизации внутренней платежной системы 
и включает создание инфраструктуры для международ-
ного использования юаня в обход традиционной долла-
ровой системы расчетов.

Европейский центральный банк в 2021 году запустил 
фазу исследования цифрового евро, которая должна за-
вершиться к концу 2025 года принятием решения о за-
пуске фазы подготовки. Джаохадзе Е.Д. и  Синельнико-
ва-Мурылева Е.В. анализируют уроки международного 
опыта реализации проектов розничных цифровых ва-
лют и отмечают, что европейский подход делает акцент 
на  защите приватности пользователей и  интеграции 
с  существующей финансовой инфраструктурой [3; с. 5]. 
Цифровой евро разрабатывается как дополнение к  на-
личным деньгам, а  не их замена, с  целью обеспечения 
европейским гражданам доступа к надежному и эффек-
тивному цифровому платежному средству в  условиях 
снижения использования наличных и  доминирования 
иностранных платежных систем на европейском рынке.

Россия реализует проект цифрового рубля с  2021 
года, перейдя в  2023 году к  фазе пилотного тестирова-
ния с  участием реальных клиентов и  бизнеса. Шайдул-
лин А.И., Воронюк А.А. и  Комаров М.М. выделяют не-
сколько ключевых перспектив внедрения цифрового 
рубля, включая снижение стоимости и  ускорение рас-
четов, повышение финансовой доступности, создание 
новых возможностей для реализации государственных 
программ и  укрепление технологического суверените-
та в  сфере платежных систем [10; с. 8]. Андрианова Н.Г. 
подчеркивает, что финансово-правовые особенности 
цифрового рубля как вида цифровой валюты централь-
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ного банка определяют его статус как третьей формы 
денег наряду с наличными и безналичными средствами, 
что требует специального правового регулирования [1; 
с. 27]. Сидоренко Э.Л. отмечает, что российская модель 
правового регулирования CBDC характеризуется ком-
плексным подходом, охватывающим гражданско-право-
вые, финансово-правовые и  административно-право-
вые аспекты [7; с. 254].

Особый интерес представляет опыт небольших раз-
витых стран, уже запустивших полнофункциональные 
CBDC. Багамские острова в 2020 году первыми в мире за-
пустили Sand Dollar, а Восточно-Карибский центральный 
банк внедрил DCash в 2021 году. Нигерия в 2021 году за-
пустила eNaira для африканского континента. Севостья-
нова С.А. анализирует особенности внедрения цифро-
вой валюты центрального банка Сингапура и проводит 
сравнение с  цифровым рублем, выделяя сингапурскую 
модель фокуса на  оптовых CBDC для межбанковских 
расчетов как альтернативный подход [6; с. 127]. Проект 
Ubin в  Сингапуре демонстрирует потенциал CBDC для 
трансформации инфраструктуры финансовых рынков 
и повышения эффективности расчетов по ценным бума-
гам. Таблица демонстрирует сравнительную характери-
стику основных пилотных проектов CBDC.

Представленные данные демонстрируют, что раз-
личные страны выбирают разные архитектурные реше-
ния и  приоритеты в  зависимости от  специфики нацио-
нальной финансовой системы, уровня экономического 
развития и  стратегических целей. Крупные экономики 
фокусируются на создании комплексных систем, способ-
ных обеспечить как внутренние, так и  международные 
расчеты, в то время как малые страны концентрируются 
на решении конкретных проблем доступности финансо-
вых услуг и модернизации платежной инфраструктуры.

Потенциал CBDC в  обеспечении финансовой ста-
бильности реализуется через несколько каналов воз-
действия на финансовую систему. Первый канал связан 

с  укреплением механизмов денежно-кредитной транс-
миссии и  расширением инструментария центральных 
банков для реагирования на финансовые шоки. Цифро-
вая валюта центрального банка позволяет более опе-
ративно и  точечно воздействовать на  денежное пред-
ложение и  кредитные условия, что критически важно 
в  периоды кризисов. Возможность программирования 
CBDC открывает перспективы для реализации тарге-
тированных мер поддержки отдельных секторов эко-
номики или социальных групп без необходимости за-
действования сложных административных механизмов 
распределения.

Второй канал заключается в  снижении рисков бан-
ковских паник и массового изъятия депозитов. Наличие 
стабильной цифровой валюты центрального банка как 
безрисковой альтернативы банковским депозитам мо-
жет как снижать, так и повышать системные риски в за-
висимости от дизайна CBDC. При правильной настройке 
параметров, включая лимиты на хранение CBDC и диф-
ференцированное вознаграждение, цифровая валюта 
может служить механизмом стабилизации финансовой 
системы, обеспечивая гражданам доступ к  надежному 
платежному инструменту без создания избыточного дав-
ления на банковскую систему.

Третий канал связан с  повышением устойчивости 
платежной инфраструктуры к  технологическим сбоям 
и  кибератакам. Распределенная архитектура CBDC или 
резервированные централизованные системы обеспе-
чивают более высокую степень надежности по  срав-
нению с  традиционными платежными системами, за-
висящими от  ограниченного числа критически важных 
узлов. Это особенно актуально в  условиях возрастаю-
щих киберугроз и попыток использования контроля над 
платежной инфраструктурой в геополитических целях.

Вопрос снижения зависимости от  доминирующих 
резервных валют представляет особую значимость для 
развивающихся стран и  государств, сталкивающихся 

Таблица 1. 
Сравнительная характеристика пилотных проектов CBDC в 2024–2025 гг.

Страна Название проекта Стадия реализации Архитектура Тип CBDC Ключевые цели

Китай
e-CNY  

(цифровой юань)
Масштабное  

пилотирование
Двухуровневая Розничная

Интернационализация юаня, финансовая 
инклюзия

ЕС Цифровой евро Фаза исследования Гибридная Розничная Цифровой суверенитет, дополнение наличных

Россия Цифровой рубль Пилотное тестирование
Трехформенная 

модель
Универсальная Снижение издержек, финансовая доступность

Сингапур Project Ubin Прототипирование Распределенная Оптовая Модернизация межбанковских расчетов

Багамы Sand Dollar Полный запуск Двухуровневая Розничная Финансовая инклюзия островных территорий

Источник: составлено автором на основе данных [11; 12; 14]
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с  санкционным давлением. Современная международ-
ная валютная система характеризуется асимметричным 
распределением выгод, при котором страны-эмитенты 
ключевых резервных валют получают значительные 
преимущества в виде возможности финансирования де-
фицитов за счет внешних источников и влияния на гло-
бальные финансовые потоки. CBDC создают техноло-
гическую основу для формирования альтернативных 
систем международных расчетов, основанных на  пря-
мом обмене национальными цифровыми валютами без 
необходимости конвертации через доминирующие ре-
зервные валюты.

Банк международных расчетов координирует не-
сколько многосторонних проектов по  созданию ин-
фраструктуры для трансграничных расчетов с  ис-
пользованием CBDC. Проект mBridge, объединяющий 
центральные банки Китая, Гонконга, Таиланда, ОАЭ и Са-
удовской Аравии, демонстрирует возможность созда-
ния многосторонней платформы для международных 
расчетов с использованием цифровых валют централь-
ных банков на  базе технологии распределенных рее-
стров [11]. К концу 2024 года на платформе mBridge было 
проведено более 160 пилотных транзакций на  общую 
сумму свыше 22 миллиардов долларов, что подтверж-
дает техническую осуществимость и  экономическую 
целесообразность подхода. Средняя скорость расчетов 

составила менее 15 секунд при стоимости транзакции 
на  50  процентов ниже традиционных корреспондент-
ских каналов.

Европейский центральный банк совместно с  цен-
тральными банками Норвегии, Швеции и  Израиля реа-
лизует проект Project Jura, направленный на тестирова-
ние трансграничных расчетов между оптовыми CBDC 
различных юрисдикций. Эти инициативы демонстри-
руют движение к  формированию новой архитектуры 
международных расчетов, в  которой CBDC различных 
стран могут напрямую взаимодействовать без посред-
ничества традиционных корреспондентских сетей. Такая 
трансформация потенциально способна снизить тран-
закционные издержки, ускорить расчеты и  уменьшить 
зависимость от доминирующих резервных валют и кон-
тролируемой ими платежной инфраструктуры.

Рисунок иллюстрирует механизмы влияния CBDC 
на устойчивость национальных валютных систем.

Представленная схема демонстрирует комплексный 
характер влияния CBDC на  устойчивость валютных си-
стем через множественные механизмы и  эффекты, ко-
торые в совокупности создают более надежную и неза-
висимую финансовую инфраструктуру. Важно отметить, 
что реализация этого потенциала требует тщательной 

Рис. 1. Механизмы влияния CBDC на устойчивость национальных валютных систем
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проработки технологических, правовых и  институцио-
нальных аспектов внедрения цифровых валют централь-
ных банков.

Вместе с  тем, внедрение CBDC сопряжено с  суще-
ственными вызовами и рисками, которые требуют вни-
мательного анализа и  управления. Первый комплекс 
рисков связан с  потенциальным воздействием на  бан-
ковскую систему и  кредитное предложение. Массовый 
переток средств из банковских депозитов в CBDC может 
привести к сокращению ресурсной базы коммерческих 
банков и снижению их способности кредитовать реаль-
ный сектор экономики. Этот эффект дезинтермедиации 
требует разработки специальных механизмов ограни-
чения, включая лимиты на  хранение CBDC, дифферен-
цированное вознаграждение и  установление комиссий 
за конвертацию.

Второй комплекс вызовов касается технологических 
рисков и  кибербезопасности. Централизованная или 
распределенная инфраструктура CBDC становится кри-
тически важным элементом национальной финансовой 
системы, что делает ее привлекательной целью для ки-
бератак. Необходимость обеспечения бесперебойного 
функционирования системы при одновременной за-
щите от  несанкционированного доступа и  сохранении 
определенного уровня приватности пользователей соз-
дает сложные технологические и управленческие зада-
чи. Сбои в работе CBDC могут иметь системные послед-
ствия для экономики, что требует создания резервных 
механизмов и процедур восстановления.

Третий комплекс проблем связан с  вопросами при-
ватности и  государственного контроля. Цифровая при-
рода CBDC потенциально позволяет центральному 
банку и  государственным органам отслеживать все 
транзакции граждан и  бизнеса, что вызывает обосно-
ванные опасения относительно финансовой приватно-
сти и  возможности злоупотреблений. Необходимость 
балансирования между требованиями противодействия 
отмыванию денег и финансированию терроризма, с од-
ной стороны, и защитой конституционных прав граждан 
на  приватность, с  другой стороны, представляет слож-
ную задачу институционального дизайна CBDC. Различ-
ные страны предлагают различные решения этой про-
блемы, от  полной анонимности небольших транзакций 
до  градуированного подхода с  различными уровнями 
идентификации в зависимости от суммы операции.

Четвертый комплекс вызовов касается международ-
ной координации и стандартизации. Для реализации по-
тенциала CBDC в трансграничных расчетах необходимо 
обеспечить совместимость различных национальных 
систем, что требует согласования технических стан-
дартов, правовых рамок и  процедур взаимодействия. 
Отсутствие международного консенсуса по  ключевым 

параметрам CBDC может привести к  фрагментации 
и  созданию несовместимых национальных систем, что 
ограничит возможности использования цифровых ва-
лют центральных банков в  международных расчетах. 
Банк международных расчетов активно работает над 
формированием общих принципов и  стандартов для 
CBDC, однако процесс международной координации 
осложняется различиями в правовых системах, уровнях 
технологического развития и стратегических интересах 
различных стран [13].

Перспективы развития CBDC и их влияние на устой-
чивость национальных валютных систем будут опре-
деляться несколькими ключевыми факторами. Первый 
фактор связан с  темпами технологического развития 
и  появлением новых решений в  области распределен-
ных реестров, криптографии и  цифровой идентифика-
ции. Совершенствование технологических платформ 
позволит создавать более эффективные, безопасные 
и  масштабируемые системы CBDC, способные обраба-
тывать большие объемы транзакций при минимальных 
издержках.

Второй фактор касается эволюции регуляторных 
подходов и формирования международных стандартов. 
Успешный опыт пилотных проектов и  первых полно-
масштабных внедрений CBDC будет способствовать 
выработке лучших практик и  формированию консен-
суса относительно оптимальных параметров дизайна 
цифровых валют центральных банков. Международные 
финансовые институты, включая МВФ, БМР и группу Все-
мирного банка, играют ключевую роль в  координации 
усилий различных стран и  распространении накоплен-
ного опыта.

Третий фактор связан с  геополитической динами-
кой и изменением баланса сил в глобальной экономике. 
Стремление крупных развивающихся экономик к сниже-
нию зависимости от  доминирующих резервных валют 
создает стимулы для ускоренного развития альтерна-
тивных механизмов международных расчетов на  базе 
CBDC. Формирование региональных блоков и  союзов, 
разрабатывающих общие подходы к цифровым валютам 
и трансграничным расчетам, может ускорить трансфор-
мацию международной валютной системы в  направле-
нии большей многополярности и снижения асимметрий.

Четвертый фактор касается взаимодействия CBDC 
с  частными цифровыми активами и  стейблкоинами. 
Развитие экосистемы цифровых валют, включающей 
как государственные, так и  частные инструменты, по-
требует выработки механизмов сосуществования и вза-
имодействия различных форм цифровых денег. CBDC 
могут служить якорем стабильности в этой экосистеме, 
обеспечивая надежную основу для развития инноваци-
онных финансовых сервисов при сохранении контроля 
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центральных банков над ключевыми параметрами де-
нежного обращения.

Таким образом, цифровые валюты центральных бан-
ков представляют собой инновационный инструмент 
повышения устойчивости национальных валютных си-
стем через множественные механизмы воздействия 
на  различные аспекты функционирования финансовой 
системы. Потенциал CBDC в  снижении валютных ри-
сков реализуется через расширение инструментария 
денежно-кредитной политики, снижение зависимости 
от  внешних платежных инфраструктур и  повышение 
прозрачности финансовых потоков. Вклад в  обеспече-
ние финансовой стабильности достигается через укре-
пление механизмов трансмиссии монетарной политики, 
снижение системных рисков и  повышение надежности 
платежной инфраструктуры. Уменьшение зависимости 
от  доминирующих резервных валют становится воз-
можным благодаря созданию альтернативных каналов 
трансграничных расчетов и  формированию многосто-
ронних платформ прямого обмена национальными циф-
ровыми валютами.

Анализ пилотных проектов CBDC в  различных стра-
нах демонстрирует разнообразие подходов к  реализа-
ции цифровых валют центральных банков и  подтверж-
дает техническую осуществимость и  экономическую 

целесообразность их внедрения. Опыт Китая, Европей-
ского союза, России, Сингапура и других стран показы-
вает, что успешная реализация проектов CBDC требует 
тщательной проработки технологических решений, пра-
вовых рамок и механизмов интеграции с существующей 
финансовой инфраструктурой. Различия в приоритетах 
и подходах отражают специфику национальных финан-
совых систем и  стратегических целей различных госу-
дарств.

Вместе с  тем, внедрение CBDC сопряжено с  суще-
ственными вызовами, включая риски для банковской 
системы, технологические уязвимости, вопросы приват-
ности и  необходимость международной координации. 
Успешная реализация потенциала цифровых валют цен-
тральных банков требует комплексного подхода, учиты-
вающего как возможности, так и риски этой инновации. 
Перспективы развития CBDC и  их влияние на  устойчи-
вость национальных валютных систем будут определять-
ся взаимодействием технологических, регуляторных, 
геополитических и рыночных факторов. Формирование 
эффективной и устойчивой экосистемы цифровых валют 
центральных банков представляет собой долгосрочный 
процесс, требующий координации усилий центральных 
банков, регуляторных органов, финансовых институтов 
и технологических компаний на национальном и между-
народном уровнях.
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Аннотация. Современная экономика развивается в условиях новых вызо-
вов. Значительную группу составляют экологические вызовы, сформиро-
вавшиеся в том числе в следствие переизбытка производства. В индустрии 
моды фактор переизбытка инициирует поиск новых дизайн-технологий 
утилизации и  модернизации «лишних» вещей. Достаточно эффективной 
технологией становится апсайклинг. Технология апсайклинга позволяет сде-
лать процесс утилизации экономически целесообразным. Рассмотрен при-
мер создания авторской коллекции молодежных платьев-туник из джинсов 
с достаточным физическим износом. Определены перспективы включения 
метода в образовательную программу профессиональной подготовки спе-
циалистов в области дизайна костюма.

Ключевые слова: переизбыток вещей, экологический дизайн, переработка, 
метод, апсайклинг, плоский крой, оптимизация производства текстильных 
изделий.

APPROACHES TO SOLVING THE PROBLEM 
OF TEXTILE PRODUCT DISPOSAL 
USING THE EXAMPLE OF UPCYCLING 
TECHNOLOGY

N. Eremina

Summary. The modern economy is developing in the face of new 
challenges. A significant group of challenges is made up of environmental 
challenges, which have been formed, among other things, as a result of 
overproduction. In the fashion industry, the factor of overproduction 
initiates the search for new design technologies for the recycling 
and modernization of «extra» things. Upcycling has become a fairly 
effective technology. Upcycling technology makes the recycling process 
economically feasible. The article discusses an example of creating an 
author’s collection of youth tunic dresses made from jeans with sufficient 
physical wear. The prospects of including the method in the educational 
program of professional training of specialists in the field of costume 
design are determined. 

Keywords: surplus of things, ecological design, recycling, method, 
upcycling, flat cut, optimization of production of textile products.
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С 1990-х годов поведение потребителей сместилось 
в сторону частых покупок новой одежды. Феномен 
эволюции общества потребления сгенерировал 

модели поведения потребителей, способствующие фак-
тическому переизбытку вещей [1]. 

Явление переизбытка одежды обусловлено так же 
и  стремительным развитием технологий её производ-
ства. Современная фэшн-индустрия активно автомати-
зируется, использует цифровые технологии, применяет 
инновационные материалы и  т.н. «умный пошив». Зна-
чительное сокращение сроков производства одежды 
и  выведение на  рынок коллекций «масс-маркет» с  вы-
соким уровнем ценовой доступности для всех клиентов 
способствует намеренному ограничению жизненного 
цикла изделий. И  то, что предполагается как благо для 
экономики, оборачивается проблемой для экологии: 
приобретая новинки, потребитель оставляет невостре-
бованными вещи предыдущих коммерческих коллек-
ций, актуализируя задачу утилизации немалых остатков. 
Аналогичная необходимость в утилизации возникает и у 
самого потребителя: искусственно укороченный жиз-

ненный цикл одежды, спровоцированный избыточно-
стью потребления, способствует накоплению лишних 
вещей.

Каждый год в  современном мире производится 
и продается от 100 до 150 миллиардов предметов одеж-
ды. Мода меняется стремительно, и  не распроданные 
сезонные коллекции или изделия из  личного гардеро-
ба, «устаревшие» по причине морального износа, редко 
отдаются в  благотворительные фонды. В  основном эта 
одежда оказывается на  свалках, в  магазинах «second-
hand», на  рынках развивающихся стран. По  данным 
природоохранной организации Global Fashion Agenda, 
с  2017 года проблема текстильных отходов становится 
глобальной. По  данным исследования, проведенного 
в  2023 году благотворительным фондом «Второе дыха-
ние» и  группой «ЭкоЛайн», в  России ежегодно выбра-
сывается 2 миллиона тонн одежды и изделий из ткани, 
основная масса которой сжигается, и только 20 % пере-
рабатывается или утилизируется [2]. По подсчетам Рос-
сийского экологического оператора (РЭО), в  2024 году 
объем образования отходов из текстиля, в т.ч. из вещей, 
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которые используются в повседневной жизни, в России 
составляет 16 кг в  год в  расчете на  одного городского 
жителя [3]. 

Переизбыток вещей становится определенным вы-
зовом технико-экономическому развитию предприятий 
индустрии моды и влияет на планирование:

a)	 производства товаров с  универсальными эсте-
тическими качествами на  основе т.н. долгоигра-
ющих трендов, без увеличения времени на  цикл 
производства;

b)	 ресурсов переработки и утилизации вещей с уко-
роченным жизненным циклом («старых»), от кото-
рых потребитель избавляется, чтобы приобрести 
новые.

Два, на первый взгляд, противоположных аспекта, со-
вместимы по качественному признаку процесса: быстро 
изготовить и быстро утилизовать.

Решение задачи утилизации невостребованных или 
устаревших изделий возможно в  процессе освоения 
аспекта поиска ресурсов переработки. Эффективным 
инновационным предложением дизайна становится мо-
дернизация невостребованной потребителем одежды 
или одежды с  коротким жизненным циклом. Искомые 
технологии ориентируются на  освоение комплексной 
задачи. С  одной стороны, на  возможность продления 
срока эксплуатации изделия, преобразуемого в  новую 
форму, и, как следствие, снижения напряженности в во-
просе регулирования переизбытка одежды. С  другой 
стороны, на  возможность достижения утилизируемым 
изделием по  итогу переработки качеств дизайнерско-
го продукта. Полученный в  результате модернизации 
продукт должен транслировать внятные образные впе-
чатления, удовлетворяющие ожидания потребителя 
в  совпадении внешнего вида изделия с  тенденциями 
и трендами моды. При этом в вводных данных проблемы 
фиксируется необходимость успешного применения ис-
комых технологических приемов как в ремесленной де-
ятельности, так и  в производственном процессе, пусть 
даже и малосерийном.

Среди множества проектных подходов современно-
го дизайна особенно актуальным в  понимании постав-
ленной задачи определяется метод эко-проектирова-
ния, который ориентируется на  возможность создания 
вещей (продуктов) с  минимальными энергозатратами 
и  привлекает в  качестве новых (исходных) материалов 
уже примененные в каком-либо предмете (продукте) [4]. 

Принципы эко-проектирования отображаются в  со-
временных подходах к  разработке одежды. Дизайнеры 
включают в проектные кейсы поиск и предложение кре-
ативных социально-ответственных решений переработ-
ки или модернизации «избыточных» вещей. Все чаще 

употребляемый термин медленной или устойчивой 
моды и даже «экологичный фэшн» предполагает исполь-
зование новаторских методов переработки, к  которым 
относится апсайклинг. Апсайклинг становится новым 
экологичным фэшн-трендом [5].

В дизайне одежды техника «апсайклинг» означает, 
буквально: получение нового из старого методом раци-
онального (упрощенного) конструирования (проектиро-
вания). Экологическая ценность технологии раскрыва-
ется в возможности из старых вещей или их элементов 
создать новые, что помогает продлить срок службы мате-
риалов и уменьшает вредный экологический след. Кре-
ативные приемы апсайклинга позволяют достичь сво-
еобразного «круговорота вещей» в  предметной среде.

Апсайклинг в переводе с английского означает «бо-
лее широкое применение». Предполагается, что от-
служившее изделие или модель могут быть вторично 
использованы для разработки объекта с новой функци-
ональностью или создания предмета с увеличенной по-
требительской ценностью [6]. Эстетика апсайклинга пре-
имущественно основывается на  эстетике современной 
городской среды, в  границах которой, собственно, мо-
гут функционировать переработанные вещи, получив-
шие новую потребительскую ценность и  продлившие 
свой жизненный цикл после переработки. Характерной 
чертой современной городской среды является демо-
кратичность и  универсальность экстерьерных и  про-
странственных решений, переизбыток дизайнерских 
приёмов, нагромождение, изобилие предметов и деко-
ративных элементов. Как и в апсайклинге: эстетическая 
форма вещи, сделанной из  других, подвергающихся 
переработке, представлена свободными комбинациями 
разностильных деталей или элементов, скомбинирован-
ных в активных ритмах фактуры, пластики и цвета, ино-
гда многослойных и избыточных. 

Опыт переработки отслуживших изделий активно 
оформлялся и распространялся уже в XX веке. Идеоло-
гия сбережения ресурсов продвигалась во многих стра-
нах через популярные печатные издания, раскрывавшие 
в  рубриках, иногда названных буквально «Из  старо-
го  — новое», идеи творческой переделки старых ве-
щей, что в  итоге сформировало среди широких слоев 
населения увлечение ремесленным творчеством и  для 
многих определило круг досуговых занятий [7]. По  на-
стоящему «интересной» для индустрии одежды и моды 
методика апсайклинга стала в начале XXI века. Важность 
оригинальных и  доступных для воспроизведения под-
ходов к  «новому прочтению» отслуживших или не  вос-
требованных изделий обуславливалась «накрывшей» 
постиндустриальной деформацией в  системе «произ-
водство-потребление», выразившейся в  превышении 
предложения над спросом.
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Переделка вещей по  апсайклингу предполагает ча-
стичное сохранение первоначальной структуры мо-
дели. В  отличие от  кастомайзинга, ориентированного 
на переделку и декорирование одежды, или ресайклин-
га, направленного на полную переработку отходов с це-
лью производства новой продукции, апсайклинг пред-
полагает переделку вещи, используя проектный подход. 
Идея переделки формируется на базе приемов дизайн-
проектирования — комбинаторики, трансформации, 
модульного проектирования. Ценно, что модернизация 
взятого в переработку предмета в апсайклинге реализу-
ется на основе его проектной (инженерной) формы [8].

Продление жизненного цикла бывшего в  употре-
блении изделия или текстиля начинается с буквального 
ответа на вопрос: «Что можно из этого сделать?». Пере-
оценка начальной функции и гипотеза наделения пред-
мета новыми потребительскими ценностями — процесс 
достаточно мысле- и  трудоёмкий, т.к. предполагает со 
стороны дизайнера творческую свободу и  владение 
многими проектными и ремесленными направлениями 
и техниками. В сравнении с типовым проектным процес-
сом изготовления швейного изделия, в котором матери-
альную основу составляют новые ткани, а  инженерная 
подготовка выпуска обеспечивается эскизом и чертежа-
ми конструкции формы и  поузловой обработки, полу-
чение качественного изделия из одного или нескольких 
старых — деятельность затратная. Однако, компенсиру-
емая результатом, отличающимся эстетической эксклю-
зивностью предложения и  позволяющим потребителю 
чувствовать себя в  большей степени коллекционером 
авторской одежды. 

В индустриальный процесс изготовления одежды 
апсайклинг начал активно продвигаться около десяти 
лет назад [9]. Сегодня метод апсайклинга взят в основу 
производственной политики некоторых брендов, ко-
торые позиционируют себя как «апсайклинг-бренды», 
активно заявляют о проблемах решения экологических 
задач и  учат осознанному потреблению через красоту 
и дизайн. 

Многие люксовые бренды ориентируются на  апсай-
клинг, как на тренд, и декларируют необходимость при-
менения технологий модернизации неиспользованных 
вещей взамен их уничтожению. Так, Стелла Маккартни, 
в  рекламном манифесте коллекции одежды 2021-2022 
года, иллюстрирующем ценность авторской марки, 
придала букве R значение «repurpose» –вторичное ис-
пользование. Дизайнер заявила, что бренд планирует 
«дарить вторую жизнь старым материалам», когда-то ис-
пользованным им самим, и отходам других производств.

Креативные дизайнеры Balenciaga, Marni, MiuMiu, 
Coach начинают изучать и оценивать технологии повтор-
ного использования материалов и  предлагают в  каче-

стве остромодных идей включение в фактурное решение 
деталей из новой ткани остатков тканей из прошлых кол-
лекций; лоскутную верхнюю одежду, созданную из  уже 
существующих вещей; переработку моделей разной 
степени винтажности, например, сумок 1970-х годов или 
специально приобретённого антиквариата и  так далее.

Помимо крупных развиваются локальные бренды, 
которые переделывают не только одежду в одежду, но и 
в качестве исходного материала берут отходы, прибли-
женные по пластическим свойствам к тканям, например, 
рекламные баннеры или растяжки.

Появляющиеся российские апсайклинг-бренды так 
же применяют оригинальные авторские ходы (фишку 
проекта), которые позволяют выделить именно их стиль 
в  среде других коммерческих предложений. В  доста-
точно большой группе российских апсайклинг-брендов 
с  уже сформировавшейся и  успешно зарекомендовав-
шей себя политикой эко-производства одежды обозна-
чим следующие.

Так, один из первых российских эко-брендов RigRaiser 
применяет новаторские идеи по художественной пере-
работке вещей. Бренд не имеет собственного производ-
ства, поэтому закупает исходный материал для изделий 
в  российских и  зарубежных секонд-хендах. Дизайнеры 
бренда придумывают решения арт-модернизации из-
делий, полностью переделывая вещи. Если сравнивать 
с палитрой, то «красками» для создания нового костюма 
или аксессуара служат детали, формы, структуры старых 
вещей [10].

Санкт-Петербургская марка Rishi покупает старые 
джинсы, из которых в техниках пэчворка и аппликации 
делает уникальные полотна и создаёт из них изделия или 
отделочные детали. Дизайнеры подбирают фрагменты 
ткани таким образом, чтобы на выходе получились гар-
моничные по цветовой гамме модели с эффектом дегра-
де. Каждая вещь этого бренда неповторима, потому что 
физически невозможно воспроизвести изделие с одина-
ковым набором качественных колористических и  фак-
турных характеристик джинсового полотна [11]. 

Анализ опыта применения метода «апсайклинг» для 
переработки текстильных изделий и  отходов позволил 
обобщить виды проектных действий, которые могут 
успешно реализоваться в условиях производства:

—— применение метода вставок-врезок для измене-
ния формы;

—— применение модульных элементов для измене-
ния пропорций: укорачивания-удлинения или 
расширения-обуживания;

—— объединение структур изделий разного ассорти-
мента в единую композицию;

—— составление нового силуэта через комбинирова-
ние деталей разных изделий; 
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—— комбинирование материалов в едином компози-
ционном модуле или единой детали;

—— применение технологии принтования или роспи-
си на локальных участках или в целом на поверх-
ности материала или изделия;

—— составление новой фактуры через приемы ремес-
ленных техник: пэчворк, аппликация, инкруста-
ция, боро [12].

Прикладное исследование метода «апсайклинг» по-
зволило спланировать и  освоить экспериментальную 
работу по  изготовлению молодежного платья-туники 
из  модулей. Экспериментальная разработка предпо-
лагала создание нового изделия равного или более 
высокого качества, в  сравнении с  существующими 
предложениями рынка. Автор применил приём вторич-
ного использования бывших в  употреблении изделий 
из  джинсовой ткани для их трансформации в  модель 
оригинального дизайна.

Формированию проектного предложения пред-
шествовал выбор изделия для переработки и  анализ 
поверхностной деформации основного материала из-
делия для определения степени допустимости его при-
менения в структуре новой вещи. В качестве исходных 
были выбраны модели классических джинсов. Наш опыт 
показал, что участками джинсов, наименее подвержен-
ными износу, а, значит, наиболее подходящими для пе-
реработки, являются участок от  линии талии до  линии 
бедер, участки на внешней стороне бедер по всей дли-
не изделия, а также фрагменты брюк от линии видимой 
деформации на  уровне колена до  линии щиколотки. 
При этом участок от линии талии до линии бедер можно 
представить как макромодуль и использовать для полу-
чения моделей юбок практически без переделки пояса 
и  застежки, расширяя фасонные признаки с  помощью 
воланов или ярусных оборок. 

Проектная идея авторской модели опиралась на воз-
можность использования недеформированных участков 
перерабатываемого изделия и участков, не содержащих 
вытачки. Они определили базовый ресурс для разработ-
ки основной формы изделия. Для определения компо-
зиционного, конструктивного и  технологического ре-
шения новой модели была выполнена оценка базового 
ресурса через ответы на вопросы:

1)	 К какой образной идее и стилевой группе приме-
ним бывший в эксплуатации деним?

2)	 Какое конструктивное решение наилучше обе-
спечивает реализацию задачи по созданию моде-
ли платья-туники из плоских модулей?

3)	 Какая технология изготовления наилучше обеспе-
чивает сборку изделия из  плотной хлопчатобу-
мажной ткани — денима?

4)	 Существует ли ремесленная технология, допу-
скающая использование лоскута в  разработке 
целостной композиционной формы?

5)	 Какие варианты технологии декоративной отдел-
ки применимы к материалу для повышения эсте-
тических качеств будущего изделия?

Ответы послужили основой к формулировке проект-
ного (технического) задания на изготовление авторской 
модели по методу «апсайклинг»: разработка молодежно-
го платья-туники плоского кроя в стиле «бохо», в сборке 
из плоских модулей по типу композиции «пэчворк».

Техническое задание на разработку плечевого изде-
лия плоского кроя (платья-туники) было освоено в ходе 
проектных действий:

—— подготовка чертежа конструкции платья-туники,
—— подготовка материала методом распарывания 
швов, 

—— подготовка модулей из сохранных участков джин-
сов, пригодных для повторного использования 
в разработке изделия высокого качества,

—— выбор технологии сборки полотнища переда 
и спинки — стачивание швами «в разутюжку»,

—— разбивка конструкции модели на  композицион-
ные плоскости по  типу композиции «пэчворк» 
соразмерно подготовленным участкам джинсов 
и подготовка шаблонов деталей,

—— оценка колорита исходного материала для рас-
положения композиционных плоскостей с  полу-
чением на выходе контрастных тоновых решений,

—— выкраивание деталей по шаблонам,
—— сборка полотнища переда и  спинки в  соответ-
ствии со схемой разбивки, по  выбранной техно-
логии,

—— уточнение конфигурации кроя переда и  спинки 
по форме шаблонов деталей,

—— сборка изделия по типовой технологии обработ-
ки узлов женского платья из  джинсовой ткани 
и заключительная подготовка модели. 

Экспериментальное применение метода «апсай-
клинг» для утилизации джинсовых брюк через техно-
логию лоскутного шитья позволило получить прин-
ципиально новую модель одежды — молодежное 
платье-тунику. Опрос по  методу случайной выборки, 
проведенный в  Google Forms, показал предпочтение 
в  выборе авторского предложения в  сравнении с  про-
мышленной моделью туники из джинсовой ткани. На во-
прос «Какую из  моделей вы видите в  своем гардеробе 
этим летом?» 75 % респондентов (77 человек из  103-х) 
высказались за  авторское решение в  апсайклинг-ди-
зайне. Так же полученная эстетическая форма позво-
лила далее разработать авторскую коллекцию, которая 
была представлена на  конкурсах прикладного творче-
ства и предложена для тиражирования в малых сериях 
нижегородскому ателье, специализирующемуся на  ап-
сайклинг-дизайне. Указанный опыт переработки про-
мышленного изделия методом «апсайклинг» позволяет 
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сделать вывод о перспективе технологии стать стандарт-
ной дизайн-практикой в разработке уникальных вещей 
и  предметов из  сохранных фрагментов бывших в  упо-
треблении текстильных изделий. 

Методика «апсайклинга», ранее применяемая в деко-
ративном творчестве или арт-хаусном дизайне, все чаще 
успешно раскрывается в бизнес-проектах малого бизне-
са или индивидуальных предпринимателей. Этот метод 
характеризует иной взгляд на  проблему потребления, 
становясь отчасти новой философией малозатратного 
производства, положительно отражающегося на  улуч-
шении общего экологического состояния постиндустри-
альной цивилизации и  развивающего работу с  ценно-
стями моды. 

Продолжающееся развитие «общества сознательно-
го потребления» неизбежно привлечет интерес крупных 
предприятий сферы индустрии моды к проблеме «эсте-
тической утилизации» одежды, в том числе с помощью 
метода «апсайклинг». Очевидно, что производственные 
линии изготовления типовой массовой одежды будут 
дополнены линиями, ориентированными на переработ-

ку стоковых коллекций или на разработку новых вариан-
тов одежды из устаревших материалов. 

Конечно, от  специалистов дизайнеров, конструкто-
ров, технологов будут требоваться новые компетенции 
концептуального проектирования, но в аспекте профес-
сиональной подготовленности нужно говорить не о пере-
учивании, а о расширении уже существующих навыков. 
Компетенции могут успешно формироваться как в про-
цессе практического обучения студентов названных спе-
циальностей по основным обучающим программам, так 
и  по программам переподготовки и  повышения квали-
фикации. При определенном упрощении задание по пе-
реработке изделий можно применять на уроках детского 
ремесленного творчества, адаптивных курсах и прочее. 

Дизайн, ищущий и  предлагающий инновационные 
решения инженерной модернизации композиционной 
и  конструктивно-технологической структуры одежды, 
всегда ориентируется на  потребности социума. А, зна-
чит, технология «апсайклинг», способная оперативно 
и эффективно перерабатывать неиспользованные моде-
ли, имеет будущее для решения глобальной проблемы 
утилизации товарных остатков.
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Аннотация. Статья посвящена разработке методического подхода к оценке 
эффективности инновационного развития электроэнергетической отрасли 
России. В условиях технологического суверенитета, износа основных фондов 
и  необходимости цифровой трансформации, становится критически важ-
ным формирование объективной и адаптированной системы оценки. В ка-
честве основы предложена многокритериальная модель, охватывающая 
экономические, технологические, социальные, экологические и  управлен-
ческие параметры. Особое внимание уделено интеграции ESG-индикаторов 
и цифровых метрик в структуру оценки, что позволяет учитывать устойчи-
вость и  цифровую зрелость энергокомпаний. Методика предусматривает 
гибкость в выборе критериев и весов в зависимости от стратегических целей 
конкретного предприятия, а также может быть применена как на корпора-
тивном, так и  на отраслевом уровне. Разработанный подход способствует 
систематизации результатов инновационной деятельности и  формирова-
нию обоснованных управленческих решений в энергетическом секторе.

Ключевые слова: инновационное развитие, электроэнергетика, методика 
оценки, эффективность, ESG-индикаторы, цифровая трансформация.
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Электроэнергетика традиционно играет системо-
образующую роль в  национальной экономике, 
обеспечивая устойчивость производства, техно-

логическое развитие и  энергобезопасность. В  услови-
ях глобальных изменений и  приоритета внутренней 
ресурсной базы ее значимость возрастает. В  качестве 
инфраструктурной опоры она влияет на издержки пред-
приятий, инвестиционную привлекательность регионов 
и доступность энергоснабжения для потребителей.

Наличие изношенной материально-технической 
базы, необходимость сокращения выбросов и  ограни-
ченный доступ к  зарубежным разработкам обуславли-
вают необходимость пересмотра отраслевой стратегии. 
В этом контексте реализация технологических программ 
требует перехода к  инновационно-ориентированной 
модели. Ее основу составляют проекты по  внедрению 
энергоэффективных решений, цифровых платформ 
и возобновляемых источников энергии [1, с. 5].

Системы оценки инновационной активности в  дру-
гих секторах экономики нередко опираются на показа-
тели объема внедренной продукции, уровень НИОКР 
или темпы модернизации производственных мощно-
стей. Однако такие критерии оказываются недостаточ-
ными в случае электроэнергетики. Здесь важны не толь-
ко количественные показатели, но  и технологическая 
новизна решений, их интеграция в  существующую ин-
фраструктуру, влияние на  надежность и  безопасность 
энергоснабжения. Также следует учитывать продол-
жительность и  масштабность проектов, значительную 
долю рисков и  необходимость согласования с  регули-
рующими органами. Эффективность инновационного 
развития в  электроэнергетике можно рассматривать 
как совокупный результат воздействия внедренных 
решений на экономические, технологические, социаль-
ные и  экологические параметры деятельности компа-
нии [2, с. 33].
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Вопрос инновационного развития электроэнергети-
ки приобретает все большую значимость в рамках госу-
дарственных и корпоративных стратегий.

Программа инновационного развития Группы Рус-
Гидро на 2020-2024 годы с продлением до 2029 года [3] 
ориентирована на развитие ВИЭ, цифровизацию генера-
ции и повышение энергоэффективности гидроэлектро-
станций. Документ включает направления НИОКР и ин-
вестиционные мероприятия, однако критерии оценки 
изложены в описательной форме, а количественные пока-
затели ограничиваются затратами и сроками реализации.

Паспорт Программы инновационного развития и тех-
нологической модернизации Госкорпорации «Росатом» 
до 2030 года [4] охватывает приоритеты как в традици-
онной атомной, так и  в водородной энергетике, а  так-
же цифровые решения. Структура документа включает 
ключевые показатели, планы достижения целевых зна-
чений и элементы импортозамещения. При этом оценка 
эффективности сохраняет проектно-сметный характер 
и  не учитывает в  полной мере социальные, экологиче-
ские и управленческие параметры.

Программа инновационного развития ПАО «Россети» 
[5] акцентирует внимание на цифровой трансформации: 
внедрении интеллектуальных систем управления сетя-
ми, платформенных решений и повышении надежности 
электроснабжения. Однако система оценки ограничена 
внутренними KPI, не согласованными между филиалами. 
Отсутствует механизм агрегированной оценки вклада 
проектов в достижение целей компании.

На федеральном уровне ключевым документом вы-
ступает Энергетическая стратегия Российской Феде-
рации до  2035 года (Распоряжение Правительства РФ 
№ 1523-р) [6]. Она устанавливает задачи по развитию ин-
новационной экономики, импортонезависимости и циф-
ровизации, включая использование ВИЭ. В то же время 
в  стратегии отсутствует методика оценки эффективно-
сти, что создает разрыв между целями и  реализацией.

Несмотря на  масштабность указанных инициатив, 
в  них отсутствует унифицированный подход к  оцен-
ке результативности инновационных решений. Фраг-
ментарность критериев и  слабая увязка между целями 
и итогами снижают управляемость процессами иннова-
ционного развития.

Разработка обоснованной методики оценки эффек-
тивности инновационного развития электроэнергетиче-
ской отрасли России требует соблюдения двух условий: 
во-первых, методика должна быть адаптирована к  от-
раслевым условиям и  учитывать стратегические цели 
развития, во-вторых, она должна быть пригодна для 
практического применения и  использовать доступные 
показатели.

Предлагаемый подход базируется на принципе мно-
гокритериальной оценки. В  рамках методики эффек-
тивность инновационного развития рассматривается 
как интегральный показатель. в  свою очередь, каждая 
из сфер оценивается по совокупности частных критери-
ев, сгруппированных по направлениям.

Предлагаем следующую систему критериев:
1.	 Финансово-экономический блок: включает изме-

нение выручки, снижение удельной себестоимо-
сти, повышение рентабельности.

2.	 Технико-технологический блок: оценивает сте-
пень внедрения цифровых решений, инноваци-
онного оборудования, долю автоматизированных 
процессов.

3.	 Социальный блок: отражает влияние проекта 
на  занятость, уровень квалификации персонала, 
условия труда.

4.	 Экологический блок: включает сокращение вы-
бросов, снижение потерь, рост энергоэффектив-
ности.

5.	 Институциональный блок: оценивает уровень 
управляемости инновациями, наличие внутрен-
них механизмов стимулирования и контроля.

Каждому критерию в пределах блока присваивается 
определенный вес. Весовые коэффициенты определя-
ются экспертным методом с  учетом приоритетов стра-
тегического плана развития компании. Интегральная 
оценка рассчитывается как сумма произведений значе-
ний критериев на соответствующие веса (1):

Эинн = ∑i=1
n Ki × Wi,                                 (1)

где Эинн — итоговая оценка инновационного развития;
Ki — значение по i-му критерию;
Wi — весовой коэффициент i-го критерия.

Пример распределения весов и критериев представ-
лен в таблице 1.

Представленная система позволяет не только агреги-
ровать данные по всем направлениям, но и гибко адап-
тировать модель под специфику компании, изменяя веса 
и критерии. Например, в структуре генерации ключевое 
значение могут иметь экологические и технологические 
блоки, в то время как в сетевых компаниях акцент может 
быть сделан на цифровизацию и управляемость.

Критерии формализованы в  числовые показатели, 
что позволяет осуществлять ранжирование проектов, 
проводить сравнение между подразделениями и отсле-
живать динамику по годам. Такой подход обеспечивает 
баланс между научной строгостью и практической при-
менимостью, что особенно важно в условиях необходи-
мости принятия управленческих решений.
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Современная практика стратегического управления 
требует учета не только экономических результатов, но и 
более широкого спектра факторов, влияющих на устой-
чивое развитие энергетических компаний. В этой связи 
особую значимость приобретают ESG-индикаторы (эко-
логические, социальные и управленческие), а также по-
казатели цифровой зрелости [7]. 

Интеграция ESG и  цифровых индикаторов осущест-
вляется через расширение базовой системы критери-
ев, представленной ранее. В  частности, целесообразно 
выделение отдельного направления — устойчивость 
и цифровая зрелость, включающего блоки:

1.	 Экологическая устойчивость: снижение углерод-
ного следа, энергоэффективность, экологические 
сертификации.

2.	 Социальная адаптивность: охват программами 
адаптации, уровень внутренней мобильности, ин-
декс корпоративного доверия.

3.	 Цифровая трансформация: уровень автоматиза-
ции, цифровое проникновение, цифровая культу-
ра персонала.

Для количественного включения этих блоков в  рас-
четную модель может быть использована отдельная 
шкала с  весом 0,15–0,25 в  зависимости от  стратегиче-
ских приоритетов компании. 

В таблице 2 представлены дополнительные индика-
торы устойчивости и цифровизации.

Таблица 2. 
Дополнительные индикаторы устойчивости 

и цифровизации

Индикатор Тип оценки
Единица 

измерения

Удельные выбросы CO₂ Экологическая кг/кВт×ч

Доля ВИЭ в общем объеме генерации Экологическая %

Текучесть персонала Социальная %

Уровень автоматизации процессов Технологическая %

Индекс цифровой зрелости (DMI) Цифровая Баллы (0–5)

Наличие ESG-отчетности Управленческая Да/Нет

Digital ROI
Экономическая/

цифровая
%

Расширенная модель обеспечивает более точную 
и  взвешенную оценку результатов инновационной де-
ятельности. При этом она остается гибкой — возможно 
варьировать состав и  вес показателей в  зависимости 
от приоритетов конкретной организации. Такой подход 
способствует сбалансированному принятию управлен-
ческих решений, ориентированных не только на кратко-
срочную прибыль, но и на стратегическую устойчивость 
и репутационную надежность.

Подводя итог, нужно отметить, что развитие электро-
энергетики в  условиях перехода к  экономике знаний, 
технологического суверенитета и  цифровой трансфор-
мации требует не только активного внедрения иннова-
ций, но  и четкой системы оценки их результативности. 
Отсутствие единых подходов к  оценке эффективности 
препятствует формированию прозрачных механизмов 
управления проектами, снижает сопоставимость ре-
зультатов и затрудняет реализацию отраслевых приори-
тетов, зафиксированных в стратегических документах.

В ходе исследования была разработана комплексная 
методика оценки эффективности инновационного раз-
вития, учитывающая специфику электроэнергетической 
отрасли и современные вызовы. Она основана на много-
критериальной системе с  включением экономических, 
технологических, социальных, экологических и  управ-
ленческих показателей. Дополнительно интегрированы 
ESG-параметры и цифровые индикаторы, что позволяет 
оценивать инновационное развитие в  более широком 
контексте устойчивости.

Методика может применяться как на уровне отдель-
ных предприятий для оценки эффективности портфеля 
проектов, так и на уровне отрасли в рамках формирова-
ния государственной инновационной политики. 

Таблица 1. 
Структура критериев оценки и весовых коэффициентов

Направление 
оценки

Критерий
Обозна-

чение
Вес (W)

Финансо-
во-эконо-
мический

Рост выручки, % K1 0,15

Снижение себестоимости, % K2 0,10

Технико-
технологи-
ческий

Доля цифровых решений, % K3 0,12

Обновление оборудования, % K4 0,10

Социаль-
ный

Улучшение условий труда, баллы K5 0,08

Повышение квалификации, % K6 0,05

Экологиче-
ский

Снижение выбросов, % K7 0,10

Повышение энергоэффективности, % K8 0,10

Институци-
ональный

Наличие системы инновационного 
управления

K9 0,10

Наличие внутренней экспертизы K10 0,10

Итого 1,00
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Таким образом, предложенный подход способствует 
укреплению методологической базы управления инно-
вациями в  электроэнергетике и  может стать инстру-
ментом повышения результативности стратегических 

решений, направленных на  технологическое обновле-
ние и устойчивое развитие отрасли в долгосрочной пер-
спективе.
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Аннотация. Работа посвящена раскрытию специфики правового обеспе-
чения уровня качества услуг в  сфере водного круизного туризма. Была 
установлена прямая связь выбора критериев оценки качества круизной 
туристской услуги с объективной и субъективной составляющими взаимо-
действия поставщиков и потребителей; выявлена обусловленность оценки 
материального и нематериального компонентов услуги, в связи со статусом 
поставщика услуги и  характеристиками круизного лайнера. Определено, 
что актуальные условия продвижения и  реализации не  обеспечивают по-
требителю защиту реализации права на квалифицированный выбор услуг, 
а также на надлежащее и достоверное информирование об этих услугах.

Ключевые слова: водный круиз, круизный туризм, туристские услуги, каче-
ство туристских услуг, контроль качества.

WATER CRUISE TOURISM: REGULATION 
OF THE QUALITY OF SERVICES

V. Zolotovskiy

Summary. The paper is devoted to identifying the legislative ensuring 
specifics for services quality in the field of water cruise tourism. The 
correlation of the criteria for assessing the cruise tourism services quality 
on the objective and subjective components of the interaction between 
suppliers and consumers was revealed. It was also determined that 
the assessment of tangible and intangible components of the service 
depends on the provider’s status and the characteristics of the cruise ship. 
The existing conditions of promotion and sale do not provide consumers’ 
protection of their right to make an informed choice of services and to, 
as well as to appropriate and reliable information about these services.

Keywords: water cruise, cruise tourism, tourist services, quality of tourist 
services, quality assurance.

DOI 10.37882/2223-2974.2025.12.09

Ведение

Ускоренный рост инвестиционной привлекательно-
сти внутреннего туризма, эффективность деятель-
ности государственных и коммерческих субъектов, 

а также защита их прав и интересов туристов прямо за-
висит от  выбора системы средств и  области правово-
го регулирования отношений в  сфере туризма. Особое 
значение этот вопрос приобретает в  связи с  диверси-
фикацией рынка российского туризма в форме институ-
ционального развития специальных видов туризма. Их 
значение связано с  высокой маржинальной емкостью, 
обусловленной высокой стоимостью услуг, специально-
го инвентаря и оборудования, а также необходимостью 
наличия профессиональной подготовки. 

Приведенные характеристики предопределили по-
явление множества инициатив к выделению и развитию 
специальных видов туризма. Они получают соответству-
ющее нормативное закрепление как самостоятельные 
виды профессиональной деятельности субъектов, на-
деленных соответствующим правовым статусом, с одно-
временным совершенствованием и  введением специ-
альной правовой регламентации их взаимодействия 
между собой и  иными субъектами туристской деятель-
ности. В  этой связи особого внимания заслуживает за-
конодательная инициатива об  уточнении перечня объ-
ектов, относящихся согласно отраслевому туристскому 

законодательству к средствам размещения, в том числе 
за  счет включения в  этот перечень круизных судов [6]. 
Современные тенденции в  правовом регулировании 
специальных видов туризма и растущий интерес к кру-
изу, актуализируют вопрос о специфике правового обе-
спечения деятельности в  этой сфере внутреннего ту-
ризма. В  рамках статьи мы остановимся на  раскрытии 
вопроса специфики правового обеспечения уровня ка-
чества услуг в сфере круизного туризма. 

Анализ

В процессе формирования туризма как уникального 
социокультурного феномена, представители различных 
сфер гуманитарного знания обращались к  фундамен-
тальному вопросу понимания его сущности. При  этом 
смещение акцентов на  выбор экономической и  куль-
турной характеристик туристских отношений в раскры-
тии роли туризма в  системе социокультурного обмена, 
порождает противоречивые суждения о  его социаль-
ных функциях. В контексте глобализма в туризме видят 
канал межкультурного взаимодействия, разрушающий 
культурные границы и направленный на формирование 
новой этнической идентичности, или даже растворение 
«чужого» в «своем», а также приводящим к вырождению 
традиционных культур посредством мнимой идентично-
сти [4; 12]. В  консервативном и  охранительном аспекте 
туризм представляется как инструмент сохранения тра-
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диционных ценностей, сбережения и  культивирования 
исторической памяти [3; 10; 8]. В  рамках современной 
социальной антропологии туризм, с одной стороны, по-
нимается как новая форма социальной идентификации 
и  демонстративной самопрезентации «праздного клас-
са» [19; 9]. С другой стороны, в туризме видят публичный 
инструмент социального обеспечения, создания усло-
вий доступного отдыха, духовной и  физической реаби-
литации, а также повышения уровня качества жизни [11]. 
Безусловно, перечисленные подходы лишь отчасти мо-
гут быть соотнесены с массовым туризмом. И наоборот, 
их актуальность будет расширяться соразмерно росту 
формирования цивилизованной системы потребления 
туристских услуг, что очевидным образом связано с ос-
новными тенденциями в сфере регулирования отноше-
ний, приоритетная задача которого — создание защиты 
прав туристов на качественные услуги. 

Учитывая такие характеристики круизной туристской 
услуги как пространственная мобильность, социальная 
ограниченность, определенная фактором мобильной 
доступности, престижностью и  коммуникативной зам-
кнутостью общих мест пребывания, а  также набором 
рекреационных услуг, каждый из представленных выше 
теоретических подходов представляется оправданным 
[См.: 22]. При  этом особое значение приобретает про-
блема обеспечения надлежащего качества круизной ту-
ристской услуги и ее компетентный выбор. 

Вопрос выбора критериев оценки качества турист-
ских услуг в целом и круизной услуги в частности, прямо 
связаны с объективной и субъективной составляющими 
взаимодействия поставщиков и потребителей. В частно-
сти, речь идет об оценке материального и нематериаль-
ного компонентов услуги, определяемых объектом, свя-
занным с услугой, а также предметом отношений между 
заказчиком и исполнителем. В ряде случаев субъектив-
ная сторона оценки качества туристской услуги либо на-
ходится под влиянием разнородных внешних факторов, 
либо формируется публичными участниками отноше-
ний, юридически задающими специальные ориентиры. 
Безусловно, здесь речь идет не  об экспертной оценке 
и системе TQM, а об оценке качества потребителем. 

Специфика круизных услуг обусловлена характери-
стиками круизного лайнера, представляющего собой 
«плавучий город» и  являющегося своего рода тури-
стическим центром или курортом, одновременно вы-
ступающем в  качестве транспорта и  средства отдыха. 
Подходы к  пониманию судна как основного объекта 
круизного туризма отражают не  только современное 
состояние науки [20, pp. 3–4], но  и соответствуют акту-
альному нормативному определению. В частности, объ-
ективная материально-техническая характеристика кру-
изных судов и  обусловила действующее нормативное 
регулирование. Так, согласно абз. 9 раздела I «Стратегии 

развития туризма в  Российской Федерации на  период 
до 2035 года» [18], а также п. 3.5 ГОСТ Р 56221-2022 «Ту-
ристские услуги. Речные круизы. Общие требования» [5] 
деятельность в  сфере круизного туризма направлена 
на размещение туристов в каютах, перевозку по запла-
нированному маршруту в  культурно-познавательных, 
досугово-рекреационных, оздоровительных, професси-
онально-деловых и  других целях, на  питание, проведе-
ние культурно-массовых и других мероприятий на борту 
судна, экскурсионное обслуживание в  пунктах стоянок 
по  маршруту следования судна. Опираясь на  данную 
техническую норму, охарактеризуем услуги и  соответ-
ствующую организацию видов деятельности в круизе.

Результаты исследования

Значение круизного судна как основного места пре-
бывания туриста, а также связанные с этим формы реа-
лизации туристского продукта в сфере круизного туриз-
ма определяют максимально широкий перечень услуг, 
его составляющих [2, с. 185–186; 21, p. 5]. 

Обобщая различные подходы к пониманию содержа-
ния и  характеристики моделей организации круизного 
туризма можно выделить в  круизном турпродукте две 
традиционные для туроперейтинга группы услуг. К  ос-
новным составляющим круизного турпродукта, форми-
рующим его ядро, без которых теряется сама суть круиза 
и  представляется невозможной реализация туристских 
круизных маршрутов, следует отнести услуги перевоз-
ки, временного проживая, питания и  экскурсионного 
обслуживания. В  совокупности дополнительных, фор-
мирующим внешний контур системы круизного турпро-
дукта, входят услуги, непременно сопутствующие круизу 
в связи с длительностью нахождения туриста-пассажира 
на судне и спецификой маршрута: экскурсионные услу-
ги до, или после круиза; услуги оздоровления и отдыха; 
услуги развлечения и организации досуга, услуги по ор-
ганизации деловых мероприятий [1, с. 108; 14]. Следует 
отметить, что часть основных и  дополнительных услуг 
круизного туризма, в  определенных случаях, приобре-
тает специфический характер. 

В связи с базовой ролью круизного судна как транс-
портного средства и  объекта размещения и  питания 
классификация услуг, а  также установление их значи-
мости в составе круиза, связаны с выделением его мате-
риальных и  нематериальных компонентов. По  мнению 
Н. Логуновой, С. Калинкиной, Н. Лазитской и И. Трегуло-
вой, выбор круизного продукта потребителем обуслов-
ливается его пониманием предпочтений, формируемых 
материальными и  нематериальными условиями, в  пер-
вую очередь влияющих на  качество круизных турист-
ских услуг [21, с. 5]. 

В связи с  очевидной необходимостью критериаль-
ной оценки уровня качества услуги, материальный ком-
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понент должен быть сопоставимым, реальным и  объ-
ективным. Так, представленный подход к  пониманию 
качества, используемый как базовый в  формировании 
услуг, направлен на прогнозирование поведения потре-
бителя, а  также обеспечения его возможностью квали-
фицированного выбора услуги соответствующего каче-
ства. Поскольку временные характеристики, связанные 
со скоростью передвижения судна, являются вторичны-
ми, к основным объектам материальной составляющей 
круизной услуги, следует относить материальные сред-
ства и  ресурсы судна, используемые для обеспечения 
временного проживания, питания, рекреации и досуга. 
Нематериальные компоненты круиза связаны с услови-
ями оказания услуг размещения, сна, принятия пищи, 
организованного досуга и  рекреации, спорта и  экскур-
сионного обслуживания. 

Условия сна, отдыха, питания и гигиены на борту кру-
изного судна представлены в  специальном САНПИНе, 
с  акцентом на  снижение санитарно-гигиенических ри-
сков в  рамках проектирования отдельных пространств 
и помещений пассажирского судна, а также проведения 
соответствующих работ [15, пп. 2.1.1, 2.1.6, 2.1.12, 2.1.13, 
2.1.16]. Отметим, что требование к использованию в ука-
занных целях материальных ресурсов круизного судна 
в  настоящее время не  получили нормативного закре-
пления. Неопределенность характеристики материаль-
ной и технической компоненты круизных услуг обуслов-
ливает неконкретность в вопросе качества организации 
на круизных судах зон отдыха, рекреации, занятий спор-
та и  организованного досуга. Исключение составляет 
каютный фонд судов, получивший первичное техниче-
ское категорирование в  специальном ГОСТе и  характе-
ризующийся индивидуальным восприятием круизным 
туристом процесса обслуживания. В частности, устанав-
ливаются такие критерии соотнесения с конкретной ка-
тегорией как: площадь, наличие санузла и т.д. [5, с. 3–4] 

В настоящее время, с одной стороны, из-за состояния 
нормативной неопределенности для всех материальных 
ресурсов круиза, пассажир не  имеет объективной воз-
можности квалифицированного выбора качества предо-
ставляемых услуг. Таким образом, фактически создаются 
условия к снижению конкурентного потенциала в сфере 
круизного туризма. Кроме того, турист как потребитель 
ограничивается в  реализации права на  надлежащее 
и достоверное информирование об услугах. В совокуп-
ном эффекте лишение возможности критериально оха-
рактеризовать уровень комфорта пребывания в круизе, 
делает невозможным компетентный выбор и ограничи-
вает возможность защиты права потребителя на получе-
ние услуг надлежащего качества.

С другой стороны, в связи с обязательным включени-
ем в состав круизного продукта временного пребывания 
в  каюте, тождественного по  сущности услугам средств 

размещения, в  вопросах оценки нематериальной ком-
поненты представляется возможным ориентироваться 
на  качественные характеристики уборки, организации 
питания, бытового обслуживания, профессиональной 
квалификации сотрудников, в  соответствии с  требова-
ниями Приложения № 2–3 Положения о классификации 
средств размещения [16]. 

Помимо этого, система защиты прав потребителей 
круизных туристских услуг должна базироваться на том, 
что материальные и нематериальные компоненты услуг 
круиза являются основанием для выделения конкрет-
ных видов деятельности. В этой связи, раскрытое нами 
нормативное определение комплексной услуги в  кру-
изе [7, с. 107], позволяет выделить базовую проблему, 
связанную с вопросом статуса разработчика услуги и ее 
поставщика: установление правового режима предо-
ставления услуг размещения, требований к организации 
этой деятельности на борту круизного судна. 

Если учитывать, что нормативно и  доктринально 
круизный туризм представляет собой деятельность, на-
правленную на удовлетворение потребностей туристов 
посредством оказания комплекса специальных услуг 
в круизе, можно сделать вывод о том, что субъекты-ис-
полнители в сфере круизного туризма формально реали-
зуют турпродукт, включающий в себя услуги по перевоз-
ке, размещению, общественному питанию, организации 
досуга и экскурсионных услуг и иные услуги. При этом за-
конодательно установленные основания для деятельно-
сти в сфере туроперейтинга не позволяют признать, что 
основным и  единственным субъектом, формирующим 
и реализующим турпродукт, являются именно туропера-
торы. Формально, судовладельцы через перевозчиков, 
а также сами перевозчики в сфере круизных перевозок 
могут без регистрации в статусе туроператора осущест-
влять основные услуги по перевозке, питанию и обяза-
тельному временному размещению на судне. Оказание 
туристам / пассажирам сопутствующих и  дополнитель-
ных услуг, в  том числе экскурсионных, а  также услуг 
в сфере развлечений и организации досуга, на договор-
ной основе могут осуществлять соответствующие субъ-
екты предпринимательской деятельности, заключившие 
договор возмездного оказания услуг с  организатором 
круиза, и находящиеся в местах (регионах) остановки / 
стоянки круизного судна [13, с. 297]. 

Вместе с тем, кажется очевидным, что оказание услуг 
по  размещению, питанию и  экскурсионной деятельно-
сти должно влечь за собой обязательства по обеспече-
нию качества услуг и товаров, соблюдения требований 
к организации технологического процесса их производ-
ства и реализации, а также надлежащее обеспечение как 
физической, так и финансовой безопасности потребите-
ля. Как и любые субъекты деятельности в туроперейтин-
ге исполнители в сфере круизного туризма, нормативно 
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допущенные к  реализации турпродукта как комплекс-
ной туристской услуге в  сфере круизного туризма, 
должны иметь финансовое обеспечение обязательств, 
возникающих в случае неоказания или ненадлежащего 
оказания услуг. В  связи с  особым значением этого тре-
бования оно должно иметь императивный характер для 
международного круизного туризма. 

Выводы

Развитие экономики круизного туризма и его эффек-
тивность могут быть обеспечены созданием условий для 
реализации компетентного выбора туристских услуг, 
включающих помимо перевозки, питания, экскурсий, 
организацию досуга и  размещения. При  этом именно 
услуга размещения как наиболее важный фактор фор-
мирования товарной стоимости круизного туристского 
продукта, должна также получить надлежащее правовое 
обеспечение. 

Однако в настоящее время сложилась совсем другая 
ситуация. В правилах предоставления услуг по перевоз-
ке внутренним водным транспортом мы встречаем лишь 
упоминание о  предоставлении комплекта постельных 
принадлежностей пассажиру, имеющему билет на спаль-
ное место [17, п. 10]. Схематичные обобщенные и добро-
вольные к  применению и  использованию требования 
к  условиям размещения на  круизном судне, позволяю-
щие сформировать и создающие основания к соблюде-
нию туристских ожиданий, содержаться в ГОСТ Р 56221–
2022 «Туризм и  сопутствующие услуги. Речные круизы. 
Общие требования»: в связи с материально техническим 
обеспечением круизного судна и помещений для пасса-
жиров и экипажа [5, раздел 5]; в связи с уровнем серви-
са, оказанием услуг питания и  торговли, спортивно-оз-
доровительными, физкультурными, развлекательными, 
бытовыми услугами, а также услугами в сфере делового 

туризма. Подобная форма регулирования вопроса кон-
троля качества размещения на  судне не  соответствует 
современным требованиям к  информированию потре-
бителя. Кроме того, определенные вопросы вызывает 
и  механизм контроля над соответствием предоставля-
емых услуг по  размещению и  временному пребываю, 
установленным Правилам и требованиям. 

Таким образом, выделяемые нами условия продви-
жения и  реализации не  обеспечивают потребителю за-
щиту реализации права на  квалифицированный выбор 
услуг, а  также на  надлежащее и  достоверное инфор-
мирование об  этих услугах. Равным образом лишение 
возможности критериально охарактеризовать уровень 
комфорта кают круизного судна, делает невозможным 
компетентный выбор и  ограничивает возможность за-
щиты права потребителя, как на получение услуг надле-
жащего качества, так и на надлежащее страхование ри-
сков и возмещения убытков. Полагаем, что разрешение 
указанных проблем возможно посредством введения 
обязательной классификации круизных судов на  осно-
ве каютного фонда, количественных и  качественных 
характеристик услуг, по аналогии с действующими тре-
бованиями к средствам размещения, с последующим их 
реестровым учетом, актуальной информацией о судов-
ладельцах и  перевозчиках, а  также императивное тре-
бование постановки в «Едином федеральном реестре ту-
роператоров» всех лиц, осуществляющих услуги в сфере 
круизного туризма без туристских посредников. Пере-
численные средства учета и  контроля, позволят повы-
сить конкурентоспособность рынка услуг круизного ту-
ризма посредством установления критериев комфорта 
в разрезе обслуживания и условий материально-техни-
ческого и санитарно-гигиенического обеспечения, а так-
же обеспечение исполнения надлежащих обязанностей 
и защиты прав потребителей. 
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Аннотация. В статье показано, что современное семеноводство превра-
тилось в  глобальную высокотехнологичную индустрию, для которой ха-
рактерна высокая степень консолидации и  объединение агрохимического 
и  семеноводческого бизнеса, что позволяет аккумулировать финансовые, 
информационные и кадровые ресурсы для реализации дорогостоящих ис-
следований и  проектов. Показано, что в  России переход рыночным усло-
виям разрушил селекционно-семеноводческую систему. К концу 2000-х гг. 
основные рыночные институты, регулирующие селекционно-семеноводче-
скую деятельность на условиях рынка, были сформированы, но российский 
рынок семян оставался неэффективным и  был во многом подчинен ино-
странным производителям. В  статье делается вывод, согласно которому 
преодоление импортозависимости в  семеноводстве предполагает консо-
лидацию российского агрохимического и  семеноводческого бизнеса через 
поощрение государством процессов слияния и поглощения, обеспечиваю-
щих аккумулирование финансовых, кадровых, научных, технологических 
и  информационных ресурсов для перевода российского семеноводства 
на новую технологическую основу. 

Ключевые слова: импортозависимость, селекционно-семеноводческая си-
стема, рынок семян, аккумулирование ресурсов, консолидация бизнеса, 
экономичесая политика, технологический суверенитет.

Overcoming import dependence 
of Russian seed production: 
challenges and opportunities

L. Ivanova

Summary. The article shows that modern seed production has become a 
global high-tech industry characterized by a high degree of consolidation 
and unification of agrochemical and seed business, which allows 
accumulating financial, information and human resources for the 
implementation of expensive research and projects. It is shown that in 
Russia, the transition to market conditions has destroyed the breeding 
and seed production system. By the end of the 2000s. The main market 
institutions regulating seed breeding activities on market conditions 
were formed, but the Russian seed market remained inefficient and 
was largely subordinated to foreign producers. The article concludes 
that overcoming import dependence in seed production involves the 
consolidation of the Russian agrochemical and seed business through 
government encouragement of mergers and acquisitions that ensure 
the accumulation of financial, human, scientific, technological and 
information resources to transfer Russian seed production to a new 
technological basis.

Keywords: import dependence, seed breeding system, seed market, 
resource accumulation, business consolidation, economic policy, 
technological sovereignty.

В настоящее время российский аграрный сектор вы-
веден из-под прямого действия санкций. Совре-
менная Россия является крупнейшим экспортером 

аграрной продукции: доля России в  мировой торговле 
подсолнечным маслом по  итогам 2024 года составила 
38%, а по итогам 2025 года должна достигнуть 42%1. Рос-
сийские суммарные поставки подсолнечного, рапсово-
го и  соевого масел занимают 20% глобального рынка2. 
Россия уже несколько лет является лидером по экспорту 
пшеницы: в сельскохозяйственном сезоне 2024/2025 ее 
доля на  мировом рынке составила 22 %3. Россия лиди-
рует и по экспорту минеральных удобрений: в 2024 году 

1  https://mzhsr.ru/news/novosti-otrasli/rf-uvelichit-dolyu-v-
mirovoj-torgovle-podsolnechnyim-maslom-do-42-%E2%80%94-
%C2%ABagroeksport%C2%BB

2  https://www.agroinvestor.ru/markets/news/43622-dolya-
rossii-na-mirovom-rynke-rastitelnykh-masel-vyrosla-do-8-5/

3  https://agroexpert.press/eksport-import/rossiya-v-sezone-
2024-2025-ostanetsya-liderom-v-mirovom-eksporte-psheniczy-s-
dolej-v-22/

доля российских удобрений на мировом рынке состави-
ла 21 %4. В подобной ситуации принятие мер, серьезно 
ограничивающих предложение России на рынке продо-
вольствия и  минеральных удобрений могло привести 
к глобальному ценовому кризису5. В краткосрочной пер-
спективе недружественные страны стремились избе-
жать подобного сценария. Однако это вовсе не означает, 
что в среднесрочной перспективе санкции не коснутся 
российского АПК напрямую. В  2024 году Нижняя пала-
та Конгресса США приняла проект закона «No Russian 
Agriculture Act», который нацелен на создание механиз-
ма постепенного сокращения зависимости отдельных 
стран от  товаров российского сельскохозяйственного 

4  https://xn--e1alid.xn--p1ai/journal/publication/dolya-rossii-na-
mirovom-rynke-udobreniiy-vyrosla-do-21-v-2024-godu-fao-oon

5  https ://www.agroinvestor. ru/analyt ics/news/41721-
agroeksport-otsenit-posledstviya-zakonoproekta-ssha-o-snizhenii-
zavisimosti-ot-rossiyskogo-prodovols/

DOI 10.37882/2223-2974.2025.12.11
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сектора, в  частности, удобрений и  зерна6. Не  исключе-
но, что даже если данный закон не будет принят, против 
российского АПК со временем начнут вводить прямые 
ограничения, затрагивающие не  столько российский 
экспорт продовольствия, сколько импорт ресурсов, не-
обходимых для эффективного функционирования рос-
сийского агропродовольственного сектора. 

Российский АПК сохраняет импортозависимость 
по целому ряду производственных ресурсов: продуктам 
агрохимии, ветеринарной фармацевтике и ее компонен-
там, семенам и  селекционным материалам, высокотех-
нологичным ингредиентам кормов для животноводства, 
птицеводства и  аквакультуры, генетическим ресурсам. 
Зависимость от зарубежных поставок носит дифферен-
цированный характер в  разрезе отраслей АПК и  в  зна-
чительной мере связана со структурными дисбалансами 
российского химического комплекса: недостаточным 
уровнем развития малотоннажной и  микротоннажной 
химии, недостаточным уровнем развития биохими-
ческих и  микробиологических производств, а  также 
недостаточно высоким уровнем использования био-
технологичесокого инструментария. При  этом острота 
импортозависимости определяется прежде всего тем, 
из  каких стран — дружественных или недружествен-
ных  — поступают в  российский АПК недостающие ре-
сурсы. И  в  этом смысле весьма напряженная ситуация 
сложилась в  семеноводстве, от  состояния которого во 
многом зависит не  только положение России на  миро-
вых рынках продовольствия, но  и  внутрироссийская 
продовольственная безопасность. 

Статья посвящена анализу проблем развития рос-
сийского семеноводства на  современной научно-тех-
нологической базе. Ее цель — очертить круг наиболее 
острых проблем, сдерживающих развитие семеновод-
ства. Информационной базой исследования являются 
стратегические и нормативные документы по проблема-
тике селекции и семеноводства, материалы профильных 
электронных ресурсов и  бизнес ассоциаций, научные 
публикации.

1. Основные тенденции развития мирового рынка 
семян

Семеноводство — отрасль АПК, задача которой — 
быстрая реализация достижений селекции и  обеспе-
чение всех хозяйств высококачественными семенами 
сортов и гибридов [6]. Как самостоятельная сфера произ-
водства семеноводство стало складываться ближе к се-
редине 20 века, хотя коммерческое семеноводство как 
специализированное направление аграрного бизнеса 

6  https://www.congress.gov/bill/118th-congress/house-
bill/4768/text

https://yakovpartners.ru/publications/a-sovereign-capability-in-
genetics-for-russian-agriculture/

возникло в первой половине 18 века7. Рынок семеновод-
ческой продукции на протяжении длительного времени 
оставался слишком узким: основными производителями 
семян являлись сами аграрии, которые самостоятельно 
отбирали лучшие семена из своего урожая для следую-
щего посева и прибегали к приобретению семян на ры-
ночных условиях только от случая к случаю. 

История перехода от  некоммерческого локально-
го семеноводства, ограниченного рамками отдельных 
хозяйств и  территорий, к  рыночному промышленному 
семеноводству, т. е. масштабному производству семян 
специализированными организациями на  базе селек-
ционных разработок и семенных заводов, требует само-
стоятельного исследования. Очевидно, что условия для 
подобного перехода складывались по мере накопления 
научных знаний в области селекции, расширения спроса 
на коммерческие семена, а также формирования надеж-
ных источников финансирования селекционных раз-
работок. В  свою очередь, механизм аккумулирования 
средств, направляемых на селекционные исследования, 
формировался в  ходе развития нормативно-правово-
го обеспечения защиты прав селекционеров на  доход 
от соответствующей деятельности в форме роялти. Речь 
идет о лицензионном вознаграждении, которое получа-
ет селекционер от  использования другими экономиче-
скими агентами его селекционных достижений8. 

Качественные изменения на  рынке семян, кото-
рые являлись толчком для быстрого перехода к  про-
мышленному семеноводству, сложились в  результате 
успешного опыта применения семян гибридов кукурузы 
в 20–40-е гг. в США, после которого гибридизация стала 
рассматриваться как надежный инструмент повыше-
ния урожайности. Это существенно расширило спрос 
на продукцию коммерческого семеноводства со сторо-
ны аграриев. В итоге был запущен процесс масштабиро-
вания семеноводства и  перевода его на  индустриаль-
ную основу.

Очень важно, что использование гибридов позволя-
ло наращивать урожайность ряда плантационных куль-
тур, имеющих экспортное значение, но  оно также по-
зволяло эффективно решать проблему роялти (гибриды 
нельзя воспроизвести без потери качества, и  сельхоз-
производители вынуждены прибегать к  покупке семян 
ежегодно), а  следовательно, и  проблему привлечения 
частных инвестиций в  селекционные разработки и  се-
меноводство. Включение гибридов в воспроизводствен-
ный процесс сформировало устойчивый спрос на семена 
и сортовых, и гибридных растений и обусловило форми-
рование достаточно устойчивой модели современного 
наукоемкого промышленного семеноводства. Механизм 

7  https://www.pr-semena.ru/partners/
8  https://xn--e1alid.xn--p1ai/journal/publication/3873
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изымания роялти является важной составной частью 
экономического механизма в  рамках данной модели.

К настоящему времени семеноводство преврати-
лось в мощную глобальную высокотехнологичную инду-
стрию. Глобальные компании, которые действуют на ми-
ровом рынке семян, представляют собой конгломераты, 
объединяющие производство семян, средств защиты 
растений, специализированных удобрений и  прочей 
агрохимии. Комплементарность научно-технических ос-
нов производства семян и  агрохимических продуктов 
позволяет этим компаниям снижать издержки за  счет 
объединения химических и биотехнологических НИОКР, 
а  также предлагать аграриям «пакетные» решения для 
ведения бизнеса.

Все последние годы на  мировом рынке семян про-
исходила консолидация, за  счет которой были сфор-
мированы финансовые, информационные и  кадровые 
ресурсы, позволяющие осуществлять крупные инве-
стиционные проекты, привлекать необходимых специ-
алистов и использовать передовые технологии: генную 
инженерию для получения эффективных сортов и  ги-
бридов; биотехнологические способы обработки семян, 
повышающие их всхожесть и устойчивость к болезням; 
цифровые технологии, позволяющие контролировать 
качество семян, прогнозировать урожайность, а  так-
же применять технологию блокчейн для отслеживания 
происхождения семян и, что очень важно, защиту прав 
селекционеров и обеспечение окупаемости селекцион-
ных исследований и разработок.

В результате серии процессов слияния, поглощения 
и разделения бизнеса, которые интенсивно шли в 2010–
2020 гг., корпоративная структура семеноводческого 
сектора стала еще более монолитной: в настоящее вре-
мя верхние позиции на мировом семеноводческом рын-
ке занимают четыре компании:

1.	 Немецкий химический концерн Bayer (в 2018 году 
приобрел компанию Monsanto — производителя 
агрохимической и биоинженерной продукции).

2.	 Американская агрохимическая компания Corteva 
(является результатом объединения в 2017 хими-
ческих концернов Dow Chemical и DuPont в ком-
панию DowDuPont, а  затем выделения из  нее 
в  2019 году семеноводческой компании Corteva, 
которая, в  свою очередь, в  2023 году завершила 
слияние с испанской микробиологической компа-
нией Symborg и американской компанией Stoller, 
специализирующейся на производстве биопрепа-
ратов для повышения урожайности). 

3.	 Китайско-швейцарская агрохимическая компа-
ния Syngenta (в 2017 г. китайская госкорпорация 
ChemChina приобрела швейцарскую компанию 
Syngenta при условии сохранения менеджмента 
компании и штаб-квартиры в Швейцарии).

4.	 Немецкий химический концерн BASF (в 2018 году 
приобрел компанию Nunhems, занимающуюся 
производством семян овощных культур, ранее 
входившую в состав компании Bayer).

По оценкам российской семеноводческой компании 
Ruseed, перечисленные компании контролируют более 
60 % мирового рынка семян9. До  2022 года все миро-
вые производители семян вели в России бизнес в виде 
торговой и/или локализованной производственной де-
ятельности. После начала санкционной войны компания 
Corteva ушла из нашей страны10, а компании Bayer и BASF 
свернули производственную деятельность и  прекрати-
ли инвестировать в проекты на российской территории, 
продолжив торговую деятельность. В совокупности с ди-
намикой курса валют это вызвало серьезное напряже-
ние в части обеспечения посевной 2022 года семенами 
в необходимом объеме по приемлемым ценам11, а также 
подняло вопрос о технологической независимости рос-
сийского растениеводства на новый уровень. 

2. Анализ особенностей развития российского 
семеноводства: от плана к рынку

Система семеноводства, охватывающая селекцию, 
первичное семеноводство и масштабное производство 
семян стала складываться в  нашей стране с  20-х годов 
20  века. Система несколько раз реформировалась, со-
храняя свои базовые нерыночные черты. Переход к про-
мышленному семеноводству начался в  60–70-е годы 
и имел свою специфику: в стране велись серьезные се-
лекционные исследования, результаты которых призна-
вались за рубежом12, однако, несмотря на масштабность 
производства, его промышленная составляющая, свя-
занная с обработкой семян, повышающей их всхожесть 
и устойчивость к болезням, была недостаточно обеспе-
ченной в материально-техническом и технологическом 
плане. Система была несвободна от недостатков, благо-
даря которым семеноводство так и не выделилось в спе-
циализированную отрасль, отвечающую задаче интен-
сивного ведения хозяйства [1]. В то же время в условиях 
плановой экономики и  госсобственности на  средства 
производства и  результаты селекционных разработок 
система была вполне рабочей13. Переход к  рыночным 

9  Роль селекции в продовольственной безопасности. Доклад. 
2024. https://www.zol.ru/review/rol-selektsii-v-prodovolstvennoj-
bezopasnosti-241557

10  https://www.corteva.com/resources/media-center/corteva-
decides-to-withdraw-from-russia.html

11  https://www.nsss-russia.ru/2022/03/18/kto-ne-uspel-tot-bez-
semyan/

12  https://www.agroinvestor.ru/markets/ar t icle/43368-
put-selektsionerov-vekhi-razvitiya-rossiyskoy-otrasli-selektsii-i-
semenovodstva/

13  ht tps : / /w w w.german-seed-a l l iance.de/media_ l ib_
files/981_25_top_breeding_companies.pdf
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условиям разрушил данную систему, что привело к бы-
строй деградации ее материально-технической и кадро-
вой базы. Ликвидация плановости, в свою очередь, при-
вела к  возврату принципов самообеспечения хозяйств 
семенами [1], образованию теневого рынка семян и по-
явлению зависимости страны от импорта [5].

Опасность подобной ситуации была осознана доста-
точно быстро. С одной стороны, нельзя было допустить 
полной утраты компетенций, связанных с  селекцией. 
С  другой стороны, в  условиях ограниченности финан-
совых ресурсов было необходимо перевести аграрную 
науку на  самоокупаемость, внедрив рыночные меха-
низмы в  систему, которая изначально создавалась как 
плановая14. Было необходимо выстроить новый инсти-
туциональный каркас российской селекционно-семено-
водческой системы, который обеспечивал бы поддерж-
ку селекционеров в  новых экономических условиях, 
а также упорядочивал торговлю семенами в целях обе-
спечения прав потребителей на получение семян требу-
емого качества.

В принципе попытки так или иначе решить некото-
рые из  перечисленных задач нашли свое отражение 
в том обстоятельстве, что бюджетное финансирование 
аграрной науки было сохранено, хотя и  в  очень уре-
занном виде. Постепенно формировался и  институ-
циональный каркас в  виде нормативно-правовых ак-
тов, регулирующих селекционную и семеноводческую 
деятельность, а  также рынок семян. В  1993 году был 
принят Закон «О селекционных достижениях» (утратил 
свою силу с 1 января 2008 года в связи с вступлением 
в  силу четвертой части Гражданского кодекса, содер-
жащего специальную главу «Право на  селекционное 
достижение»). В 1997 году был принят Закон «О семе-
новодстве», а также закон «О лицензировании отдель-
ных видов деятельности». В  2002 году принят Закон 
«О техническом регулировании», который заложил ос-
новы новой системы стандартизации и сертификации, 
необходимой для устранения технических барьеров 
в  торговле семенами, предполагающей подтвержде-
ние соответствия продукции заявленным параметрам. 
На основании данного закона был разработан и в 2006 
году вступил в действие Национальный стандарт «Се-
мена сельскохозяйственных растений. Сортовые и по-
севные качества. Общие технические условия». В 2007 
г. начинает работать ФГБУ «Россельхозцентр» — струк-
тура, которая занимается мониторингом качества се-
мян, реализуемых на российском рынке, осуществляет 
сертификацию семеноводческой продукции, а  также 
оказывает другие услуги в  области растениеводства 
и семеноводства.

14  https://www.agroinvestor.ru/technologies/article/23418-
bitva-za-selektsiyu/

3. Российский семеноводческий бизнес: 
современное состояние и перспективы

В целом к концу 2000-х основные институты, регули-
рующие селекционно-семеноводческую деятельность 
и рынок семян, были сформированы. В России стал по-
степенно складываться семеноводческий бизнес, за-
нимающий отдельные ниши российского семеноводче-
ского рынка, который к  этому времени был во многом 
подчинен иностранным производителям, особенно 
в  части семян овощных культур. Меры, предпринимае-
мые Правительством РФ для развития национального 
семеноводства в  рамках ФНТП развития сельского хо-
зяйства на  2017–2030 гг., ФНТП развития генетических 
технологий на  2019–2027 гг. и  нового Федерального 
Закона «О  семеноводстве», принятого в  2021 году, ока-
зались недостаточными. В 2022 году при общем уровне 
самообеспеченности семенами 63 %15, обеспеченность 
по картофелю составляла около 9 %, а по важному экс-
портному товару — подсолнечнику — 23 %. Высокий 
уровень самообеспеченности семенами собственной 
селекции наблюдался только по  зерновым культурам: 
пшенице, ржи и ячменю, где доля отечественных семян 
составлял более 90 %16. 

По другим основным культурам уровень самообе-
спеченности был намного ниже, хотя постепенно он 
сдвинулся в сторону некоторого увеличения доли семян 
отечественного производства (Таблица 1). У  подобной 
ситуации было множество причин. Помимо тяжелых по-
следствий перехода от  плановой системы семеновод-
ства к  рыночной, эксперты указывали на  длительный 
кризис в подсистемах «селекция» и «первичное семено-
водство» в связи с хроническим недофинансированием 
[3, 4]. В качестве других причин назывались: низкий уро-
вень покупательной способности сельхозпроизводите-
лей; недостаточность выделяемых субсидий на закупку 
семян высокой репродукции; медленное внедрение 
в производство новых сортов из-за плохой управляемо-

15  https://sber.pro/publication/samoobespechennost-
semenami-otechestvennogo-proizvodstva-v-rossii-dostigla-63-
dannye-minselkhoza/

16  https://xn--e1alid.xn--p1ai/journal/publication/3979

Таблица 1.
Уровень самообеспеченности семенами по отдельным 

основным сельскохозяйственным культурам, %

Сахарная 
свекла

Подсол-
нечник

Карто-
фель

Кукуруза
Рапс 

яровой
Соя

2020 1,2 23,2 8,8 43,8 35,7 46,9

2024 8,0 44,0 10,0 48,0 36,0 50,0

Источник: Поле.РФ. https://xn--e1alid.xn--p1ai/journal/
publication/itogi-goda-v-selekcii-i-semenovodstve-2024 
(Дата обращения 09.11.2025)
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сти процессами сортосмены и сортообновления; посто-
янные колебания цен и спроса на рынке; использование 
аграриями семян низких репродукций зачастую неиз-
вестного происхождения, а также ряд других [7, стр. 286].

Не отрицая всех перечисленных факторов, все же 
можно предположить, что точками уязвимости отече-
ственного семеноводства являются не  столько пробле-
мы организации и  финансирования НИОКР, сколько 
отсутствие у  крупного российского бизнеса интереса 
к  проектам, связанным с  промышленным семеновод-
ством, составной частью которого является селекция. 
Подобное отношение было обусловлено и  низкой па-
тентной дисциплиной, при которой результаты селек-
ционной деятельности сложно коммерциализировать, 
и  конкуренцией со стороны иностранных производи-
телей. Не менее важной причиной является недостаток 
свободного капитала, сопряженного с  определенными 
компетенциями. Как уже отмечалось, глобальные компа-
нии, действующие на  мировом рынке семян, представ-
ляют собой агрохимические конгломераты, объединя-
ющие производство семян и  производство различной 
агрохимической продукции, что позволяет снизить из-
держки на НИОКР и более эффективно работать с аграр-
ным бизнесом, предлагая ему агросопровождение 
по широкому кругу вопросов.

В России пока не сложилось ничего аналогичного по-
добным конгломератам. В аграрном секторе действуют 
несколько десятков частных селекционно-семеновод-
ческих компаний, обслуживающих потребности агра-
риев одного или нескольких соседних регионов. Селек-
ционно-семеноводческой деятельностью (в  основном 
для собственных потребностей) занимаются крупные 
российские агрохолдинги: ГК «ЭФКО», АФК «Система», 
агрохолдинги «Степь» и «Лазоревское», ООО «Компания 
«Био-Тон»17. Селекцией и  семеноводством в  последнее 
время стали заниматься агрохимические компании.	
В 2023 году фирма «Август» открыла семенной завод, ос-
нащенный высокотехнологичным оборудованием, с по-
мощью которого будет проводиться многоступенчатая 
очистка зерна, его калибровка и многослойное протрав-
ливание различными компонентами для повышения по-
севных качеств18. АО «Щелково Агрохим» также постро-
ило собственный семенной завод, а несколько дочерних 
структур компании занимаются селекцией и семеновод-
ством. 

Если же говорить о более мелких структурах — семе-
новодческих хозяйствах, которые занимаются массовым 
размножением семян районированных сортов, то по со-

17  https://glavpor tal .com/mater ials/selekciya-v-rossi i -
dostizheniya-problemy-i-perspektivy

18  https://avgust.com/press/news/industry/v-tatarstane-
nachinaet-rabotu-sovremennyy-semennoy-kompleks-avgusta/

стоянию на 1 ноября 2025 года в Реестре семеноводче-
ских хозяйств, сертифицированных в  Системе добро-
вольной сертификации Россельхозцентра, содержались 
данные о  815 семеноводческих хозяйствах, которые 
могут принадлежать частным лицам, входить в  тот или 
иной агрохолдинг, принадлежать государственным на-
учно-исследовательским организациям и т. д.

В целом можно заключить, что российский семено-
водческий бизнес недостаточно развит и слабо консоли-
дирован для того, чтобы надежно обеспечить российское 
растениеводство не только семенами необходимого ка-
чества, но  и  в  необходимом объеме: одной из  причин 
сохранения импортозависимости российского расте-
ниеводства является дефицит семян [2]. В  то же время 
нельзя отрицать, что интерес российского бизнеса к се-
лекционно-семеноводческой деятельности в последние 
годы существенно вырос. На  это повлияло несколько 
факторов. Во-первых, с  рынка ушли многие иностран-
ные поставщики семян. Во-вторых, начала функциони-
ровать ФГИС «Семеноводство», призванная решить две 
важнейших задачи: обеспечить контроль за  качеством 
семян, уверенность в котором необходима тому, кто их 
приобретает, и защитить авторские права тех, кто зани-
мается селекцией сортов и  гибридов. В-третьих, на  си-
туацию положительно повлияли: поддержка аграрного 
экспорта, поддержка семеноводства через льготные 
кредиты для предпринимателей и субсидии для аграри-
ев, использующих отечественные семена, введение квот 
и заградительных пошлин на импорт семян из недруже-
ственных стран.

Однако для того, чтобы кардинально изменить ситуа-
цию, перечисленных мер может не хватить. Достижение 
технологического суверенитета в  области семеновод-
ства может потребовать принятия мер, направленных 
на  трансформацию корпоративной структуры россий-
ской семеноводческой отрасли с  учетом мировых тен-
денций ее развития, т. е. потребовать консолидации 
активов, компетенций, информационных и  инвестици-
онных ресурсов. Регулятор в лице Минсельхоза РФ по-
сле 2022 года признал, что такие риски, как зависимость 
от импорта семян, негативные последствия использова-
ния сортов, неадаптированных к российским условиям, 
а также невостребованность отечественных селекцион-
ных разработок, носят системный характер и  требуют 
системного ответа19. В  настоящее время идет поиск ос-
новных алгоритмов этого ответа. Уже предприняты до-
статочно серьезные меры для того, чтобы поддержать 
селекционно-семеноводческую деятельность в  России. 
Не  исключено, что перечень этих мер будет дополнен 
мерами стимулирования процессов слияния и поглоще-
ния в агрохимическом и семеноводческом секторах.

19  https://specagro.ru/news/202508/politika-podderzhki-
rossiyskoy-selekcii-i-semenovodstva-budet-prodolzhena-lut
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Некоторые шаги в  направлении консолидации уже 
сделаны. В  2023 году при поддержке Минсельхоза РФ 
был создан Национальный селекционно-семеновод-
ческий консорциум, в  который вошли компании «Био-
Тон», «Русид», «ЭФКО» и  ФНЦ «Всероссийский научно-
исследовательский институт масличных культур имени 
В.С.  Пустовойта». Цель создания консорциума — объ-
единить усилия бизнеса и науки в сфере селекции и обе-
спечения российского АПК семенами подсолнечника20. 
Не исключено, что именно данное решение внесло свой 
вклад в существенный рост уровня самообеспеченности 
семенами данной культуры в 2020–2024 гг. 

20  https://mcx.gov.ru/press-service/news/v-rossii-sozdan-
natsionalnyy-selektsionno-semenovodcheskiy-konsortsium-87965/

Представляется, что трансформация экономической 
политики в отношении семеноводческого сектора долж-
на исходить из того, что при существующих угрозах наци-
ональной продовольственной безопасности и динамике 
селекционных разработок глобальных компаний целе-
сообразно обеспечить появление в России «националь-
ного чемпиона» — крупной компании, объединяющей 
финансовые, кадровые, технологические и информаци-
онные ресурсы агрохимического и  семеноводческого 
производства. Появление подобной компании — это 
вполне реальный шанс не только удовлетворить потреб-
ности российских аграриев и  обеспечить технологиче-
ский суверенитет российского АПК, но  и  возможность 
выхода России на мировой рынок селекционно-семено-
водческой продукции. 
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Аннотация. В  условиях глобализации и  обострения экологических про-
блем этика и  устойчивое развитие превратились из  дополнительных эле-
ментов в критически важные компоненты международной маркетинговой 
стратегии. Данная статья исследует теоретические и  практические аспек-
ты интеграции этических принципов и  концепции устойчивого развития 
в  международный маркетинг. Актуальность темы обусловлена растущим 
потребительским спросом на социально ответственную и экологически без-
опасную продукцию, ужесточением международных экологических стан-
дартов и  необходимостью построения долгосрочных отношений с  заинте-
ресованными сторонами. Цель статьи заключается в разработке целостной 
концепции интеграции принципов этики и устойчивого развития в стратегии 
международного маркетинга, а также в предложении практической схемы 
внедрения данной концепции. На основе проведенного анализа и синтеза 
лучших практик предложена стратегическая карта — визуальная система 
координат для принятия решений. Она помогает компаниям оценить те-
кущее положение и  выстроить последовательность действий по  интегра-
ции этики и устойчивого развития в свою международную маркетинговую 
стратегию. В отличие от традиционных циклических моделей, предлагаемая 
«Стратегическая карта устойчивого маркетинга» является диагностическим 
и  навигационным инструментом. Она не  предписывает жесткую последо-
вательность действий, а  позволяет каждой компании, исходя из  ее уни-
кального контекста, определить свою собственную траекторию перехода 
от реактивного соответствия к проактивному лидерству в международном 
маркетинге, делая стратегию гибкой и адаптивной. Предложенный подход 
позволит компаниям не  только укрепить свою репутацию, но  и получить 
существенные конкурентные преимущества на мировом рынке.

Ключевые слова: этика маркетинга, устойчивое развитие, международный 
маркетинг, корпоративная социальная ответственность, ESG.

ETHICS AND SUSTAINABLE 
DEVELOPMENT IN INTERNATIONAL 
MARKETING

O. Ivanchina
E. Bobkova

I. Grigоryants

Summary. In the context of globalization and worsening environmental 
problems, ethics and sustainable development have transformed 
from additional elements into critical components of an international 
marketing strategy. This article explores the theoretical and practical 
aspects of integrating ethical principles and the concept of sustainable 
development into international marketing. The relevance of the topic 
is due to the growing consumer demand for socially responsible and 
environmentally friendly products, the tightening of international 
environmental standards and the need to build long-term relationships 
with stakeholders. The purpose of the article is to develop a holistic 
concept for integrating the principles of ethics and sustainable 
development into an international marketing strategy, as well as to 
propose a practical scheme for implementing this concept. Based on the 
analysis and synthesis of best practices, a strategic map is proposed, which 
is a visual coordinate system for decision–making. It helps companies 
assess the current situation and build a sequence of actions to integrate 
ethics and sustainable development into their international marketing 
strategy. Unlike traditional cyclical models, the proposed «Strategic 
Sustainable Marketing Map» is a diagnostic and navigational tool. It does 
not prescribe a rigid sequence of actions, but allows each company, based 
on its unique context, to determine its own trajectory of transition from 
reactive compliance to proactive leadership in international marketing, 
making the strategy flexible and adaptive. The proposed approach will 
allow companies not only to strengthen their reputation, but also to gain 
significant competitive advantages in the global market.

Keywords: marketing ethics, sustainable development, international 
marketing, corporate social responsibility, ESG.
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Введение

Актуальность данного исследования определяет-
ся несколькими взаимосвязанными факторами. 
Во-первых, это изменение потребительского по-

ведения. Исследования показывают, что большинство 

потребителей готовы платить больше за  продукцию 
устойчивых брендов [1]. Во-вторых, это ужесточение 
регулирования: правительства и  международные орга-
низации вводят более строгие нормы в области защиты 
окружающей среды, прав трудящихся и корпоративного 
управления. В-третьих, инвестиционное сообщество все 
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чаще рассматривает ESG-факторы (экологические, соци-
альные и  управленческие) как критически важные для 
оценки долгосрочных рисков и потенциала компаний [2, 
5]. При этом возникает риск «гринвошинга» — недобро-
совестного позиционирования себя как «зеленой» ком-
пании, который может привести к серьезным репутаци-
онным потерям и юридическим последствиям, особенно 
в странах с жестким экологическим регулированием [9]. 
Цель статьи заключается в  разработке целостной кон-
цепции интеграции принципов этики и устойчивого раз-
вития в стратегии международного маркетинга, а также 
в предложении практической схемы внедрения данной 
концепции. Новизна исследования заключается в синте-
зе концепций этики, устойчивого развития и  междуна-
родного маркетинга в единой практико-ориентирован-
ной модели, направленной на  создание долгосрочной 
ценности для бизнеса, общества и окружающей среды.

Материалы и методы исследования

Методологическую основу данного исследования со-
ставляет комплексный анализ данных, включающий си-
стематизацию и критическое осмысление информации, 
полученной из  научных публикаций, кейсов междуна-
родных компаний. Для достижения цели исследования 
были использованы следующие методы: сравнительный 
анализ существующих концепций и  определений, кон-
тент-анализ источников, структурирование, описание, 
сопоставление и другие. 

Результаты и обсуждения

Современная парадигма международного бизнеса 
переживает фундаментальный сдвиг, обусловленный 
растущей осведомленностью потребителей, ужесточе-
нием экологического регулирования и  давлением со 
стороны инвесторов. Устойчивое развитие, понимаемое 
как удовлетворение потребностей настоящего поколе-
ния без ущерба для возможности будущих поколений 
удовлетворять свои собственные потребности [6], пере-
стало быть факультативной инициативой и стало страте-
гическим императивом. В свою очередь, этика в между-
народном маркетинге, под которой подразумевается 
применение моральных принципов к  маркетинговой 
практике, пересекающей государственные границы [8], 
вышла на первый план в условиях, когда неэтичные дей-
ствия в одной стране мгновенно становятся достоянием 
мировой общественности через социальные медиа.

Теоретический анализ позволил выявить эволюцию 
подходов от  относительно узкого понимания этики 
в  маркетинге к  более широкой концепции устойчиво-
го развития и ESG. Изначально этика в международном 
маркетинге фокусировалась на  соблюдении базовых 
принципов: правдивости и честности в коммуникациях, 
справедливости и  непредвзятости по  отношению к  по-

требителям и  партнерам, уважении культурных разли-
чий. Нарушениями считались, например, предвзятость 
исследований, манипулятивная реклама или несоблю-
дение конфиденциальности респондентов [10].

Концепция устойчивого развития расширила этот 
фокус, добавив экологическое измерение (снижение не-
гативного воздействия на окружающую среду) и долго-
срочную экономическую жизнеспособность. 

В современном контексте эти два направления сли-
ваются в рамках ESG-маркетинга, который представляет 
собой использование принципов экологичности, со-
циальной ответственности и  качественного корпора-
тивного управления в маркетинговой деятельности для 
формирования ценности компании и  ее устойчивого 
развития [4, 6].

На пути интеграции этики и устойчивости компании 
сталкиваются с  рядом сложных дилемм, обусловлен-
ных мировым масштабом деятельности. Одна из  глав-
ных сложностей заключается в необходимости баланса 
между адаптацией к  локальным культурным нормам 
и  соблюдением универсальных этических принципов 
компании. То, что считается приемлемой бизнес-практи-
кой в одной стране, может расцениваться как неэтичное 
поведение в  другой. Например, реклама, прославляю-
щая индивидуализм, может быть эффективна в  запад-
ных культурах, но оказаться неприемлемой в коллекти-
вистских обществах [7]. Этичные компании решают эту 
дилемму, устанавливая глобальные минимальные стан-
дарты, которые не могут быть снижены под предлогом 
культурных особенностей.

Кроме того, растущий спрос на устойчивость породил 
явление гринвошинга — создания ложного впечатления 
об  экологичности компании. В  международном марке-
тинге риски гринвошинга многократно возрастают, так 
как контролировать все звенья глобальной цепочки 
создания стоимости крайне сложно. Современные по-
требители и НКО стали особенно бдительны, и разобла-
чения в  одной стране могут мгновенно нанести ущерб 
репутации бренда во всем мире. Это делает подлинную 
прозрачность не  просто добродетелью, а  бизнес-необ-
ходимостью [9].

Также следует отметить, что многонациональные 
компании несут моральную ответственность за условия 
труда не только на своих предприятиях, но и у всех по-
ставщиков. Проблемы, такие как использование детско-
го или принудительного труда, нарушения техники без-
опасности, часто встречаются в развивающихся странах 
с  менее строгим законодательством. Таким образом, 
этичный международный маркетинг требует внедрения 
строгих систем аудита и мониторинга всей цепи поста-
вок. Еще одной этической дилеммой является установ-
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ление справедливых цен в  странах с  разным уровнем 
доходов. Компании должны избегать стратегий, которые 
могут рассматриваться как эксплуатация уязвимых по-
требительских групп в развивающихся странах [11].

Анализ опыта ведущих международных компаний 
позволяет выделить ряд успешных практик и  инстру-
ментов. Компании все чаще переходят от линейной мо-
дели «произвел-использовал-выбросил» к циклической, 
что становится мощным маркетинговым активом. Яркий 
пример — производитель одежды Patagonia, который 
не только использует экологичные материалы, но и по-
ощряет клиентов ремонтировать свою одежду, сдавать 
ее на переработку и покупать подержанные вещи. Такие 
инициативы не  только снижают экологические послед-
ствия, но и создают глубокую эмоциональную связь с по-
требителями, укрепляя лояльность к бренду. H&M — это 
глобальный розничный бренд одежды и  аксессуаров, 
который совершил прорыв в  технологии переработки 
тканей, представив Green Machine. Эта технология по-
зволяет перерабатывать смеси хлопка и полиэстера, что 
выгодно для достижения цели по  использованию 30 % 
переработанных материалов в своей продукции к 2025 
году, при этом компания обязалась увеличить этот пока-
затель до 100 % к 2030 году [6].

Социальные медиа и цифровые платформы стали ос-
новным инструментом для демонстрации приверженно-
сти устойчивому развитию. Компании используют стори-
теллинг, чтобы правдиво рассказывать истории о своих 
практиках и  их положительном влиянии. Интерактив-
ный контент, такой как опросы и живые трансляции, по-
зволяет вовлекать аудиторию в  диалог и  получать об-
ратную связь. Технологии, такие как блокчейн, начинают 
использоваться для обеспечения полной прослеживае-
мости цепочек поставок [3].

ESG-принципы интегрируются в саму суть бренда. На-
пример, технологическая компания Siemens поставила 
цель стать климатически нейтральной к 2030 году и уже 
сократила выбросы CO2 более чем вдвое, используя 
собственные технологические инновации [6]. 

Важно также отметить, что устойчивое развитие 
начинается внутри организации. Создание здоровой 
атмосферы, ориентированность на  человека, поддер-
жание баланса между работой и личной жизнью — это 
ожидания современных сотрудников. Компании, ко-
торые демонстрируют заботу о  своих работниках (на-
пример, через программы переобучения, как в Delivery 
Club), не только повышают лояльность персонала, но и 
укрепляют свой имидж социально ответственного рабо-
тодателя, что становится конкурентным преимуществом 
на глобальном рынке труда [4].

На основе проведенного анализа и  синтеза лучших 
практик предлагается стратегическая карта — визу-

альная система координат для принятия решений. Она 
помогает компаниям оценить текущее положение и вы-
строить последовательность действий по  интеграции 
этики и  устойчивого развития в  свою международную 
маркетинговую стратегию. Основная идея — переход 
от  тактических «точечных» улучшений к  целостному 
стратегическому позиционированию.

Рис. 1. Предлагаемая матрица «Стратегическая карта 
устойчивого маркетинга» 

Источник: составлено автором

Ось вертикальная — «глубина интеграции». Нижняя 
часть оси — реактивный подход. Действия предприни-
маются как вынужденная реакция на  давление регуля-

Таблица 1. 
Сравнительная характеристика традиционного 

и устойчивого этичного международного маркетинга

Аспект
Традиционный  

международный  
маркетинг

Устойчивый и этичный  
международный маркетинг

Основной 
фокус

Максимизация прибыли, 
краткосрочные финансо-
вые цели 

Баланс между прибылью, 
планетой и людьми (тройная 
итоговая линия), долгосроч-
ная ценность

Коммуни-
кация

Односторонняя, 
демонстрация только 
положительных сторон, 
возможна манипуляция 

Прозрачная, диалоговая, 
признание вызовов и недо-
статков, правдивость

Подход 
к культуре

Максимальная стандар-
тизация или поверхност-
ная адаптация

Глубокая адаптация 
с уважением к культурным 
особенностям при соблюде-
нии глобальных этических 
стандартов 

Управление 
цепочкой 
поставок

Критерий выбора по-
ставщика — в основном 
стоимость и эффектив-
ность

Критерии включают 
экологические и социаль-
ные практики поставщика, 
справедливую торговлю 

Восприятие 
потреби-
теля

Пассивный покупатель

Активный участник, 
стейкхолдер, партнер в до-
стижении целей устойчивого 
развития 

Источник: составлено автором
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торов, конкурентов или скандалы. Верхняя часть оси — 
проактивный подход. Принципы этики и  устойчивости 
интегрированы в  ДНК компании, ее миссию и  долго-
срочную стратегию.

Ось горизонтальная — «масштаб воздействия». Ле-
вая часть оси — внутренний/локальный фокус. Усилия 
сконцентрированы на  внутренних процессах и  отдель-
ных, часто домашних, рынках. Правая часть оси — гло-
бальный/экосистемный фокус. Деятельность направле-
на на трансформацию всей цепочки создания стоимости 
и оказание положительного влияния на глобальную эко-
систему.

В результате пересечения этих осей получаются че-
тыре стратегических квадранта:

—— квадрант «Соответствие и  адаптация». Компании 
здесь фокусируются на  соблюдении локальных 
законов и  минимальных стандартов. Их марке-
тинг упоминает устойчивость фрагментарно, ча-
сто в целях PR;

—— квадрант «Стратегический брендинг». Компании 
строят сильный, этичный бренд вокруг устойчи-
вости, но  их усилия в  основном сфокусированы 
на их прямых операциях и ключевых рынках. При-
мер: Patagonia с ее фокусом на качество и ремонт;

—— квадрант «Управление цепочкой поставок». Ком-
пании вынуждены под давлением глобализации 
наводить порядок в своих международных цепоч-
ках поставок (борьба с  гринвошингом, аудит по-
ставщиков). Это реактивный, но широкомасштаб-
ный подход;

—— квадрант 4 «Экосистемное лидерство». Идеаль-
ный целевой квадрант. Компании не только сами 
придерживаются высочайших стандартов, но  и 
используют свое влияние для изменения инду-
стрии. Они создают инновационные бизнес-моде-
ли (шеринг и  т.п.), сотрудничают с  конкурентами 
для установления новых стандартов, а  их марке-
тинг правдиво рассказывает о сложностях и побе-
дах на этом пути.

Далее представлена «Дорожная карта перехода 
к  экосистемному лидерству», которая описывает, как 
компания может использовать эту стратегическую карту 
для собственной трансформации.

Шаг 1 «Диагностика текущего положения». Компания 
проводит аудит своей международной маркетинговой 
деятельности и наносит себя на карту.

Шаг 2 «Определение целевого квадранта». Исходя 
из  своей миссии, амбиций и  ресурсов, компания опре-
деляет, к  какому квадранту она будет стремиться. Для 
большинства глобальных лидеров целью должен стать 
Квадрант 4 — «Экосистемное лидерство».

Шаг 3 «Построение вектора движения». На  карте 
рисуется вектор из текущего положения в целевой ква-
дрант. Этот вектор определяет последовательность стра-
тегических приоритетов. Пример вектора из  Квадран-
та 1 в  Квадрант 4. Сначала осуществляется внутренняя 
трансформация (движение вверх по оси вертикальной). 
Прежде чем заявлять о  себе глобально, необходимо 
проактивно интегрировать этику и устойчивость в ядро 
бизнеса, что включает в себя пересмотр корпоративной 
культуры, систем мотивации менеджеров и внутренних 
операционных процессов. Затем осуществляется экспан-
сия влияния (движение вправо по оси горизонтальной). 
После укрепления внутренних основ компания начина-
ет проецировать свои ценности вовне. Она выстраивает 
прозрачные и  этичные отношения со всеми междуна-
родными поставщиками, инвестирует в  экологические 
и социальные проекты в странах своего присутствия, на-
чинает открыто делиться данными и  технологиями для 
продвижения стандартов всей отрасли.

Шаг 4 «Разработка тактических инициатив». Для каж-
дого отрезка вектора движения разрабатывается набор 
конкретных маркетинговых и  управленческих иници-
атив. Например, при движении «вверх» по  оси — это 
пересмотр позиционирования бренда; при движении 
«вправо» по  оси — это запуск глобальной платформы 
прослеживаемости продукции для потребителей.

Шаг 5 «Мониторинг и корректировка позиции». Ком-
пания должна регулярно (например, раз в год) переоце-
нивать свое положение на Стратегической карте, отсле-
живая прогресс и  корректируя свой вектор движения 
в  ответ на  изменения внешней среды и  собственный 
рост.

В отличие от  традиционных циклических моделей, 
предлагаемая «Стратегическая карта устойчивого мар-
кетинга» является диагностическим и  навигационным 
инструментом. Она не предписывает жесткую последо-
вательность действий, а  позволяет каждой компании, 
исходя из  ее уникального контекста, определить свою 
собственную траекторию перехода от реактивного соот-
ветствия к  проактивному лидерству в  международном 
маркетинге, делая стратегию гибкой и адаптивной. 

Выводы

Проведенное исследование демонстрирует, что ин-
теграция этики и  устойчивого развития в  международ-
ный маркетинг является не просто ответом на внешнее 
давление, а стратегической необходимостью для долго-
срочного успеха и  конкурентоспособности на  глобаль-
ной арене. Этика и устойчивость перестали быть пери-
ферийными функциями и превратились в центральный 
элемент стратегии, бренда и операционной деятельно-
сти международных компаний. Основными вызовами 
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при внедрении являются дилеммы культурного реля-
тивизма, риски гринвошинга, сложности обеспечения 
этичности глобальных цепочек поставок и  установ-
ления справедливого ценообразования. Успешными 
практиками, позволяющими преодолеть эти вызовы, 
являются внедрение моделей циклической экономики, 
использование цифровых технологий для обеспечения 
прозрачности, построение ESG-бренда и развитие кор-

поративной культуры, основанной на ценностях. На ос-
нове проведенного анализа и  синтеза лучших практик 
предложена стратегическая карта — визуальная си-
стема координат для принятия решений. Она помогает 
компаниям оценить текущее положение и  выстроить 
последовательность действий по  интеграции этики 
и устойчивого развития в свою международную марке-
тинговую стратегию. 
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Введение

Актуальность темы обусловлена необходимостью 
обеспечения равного доступа к  социальным га-
рантиям для трудовых мигрантов в  условиях 

углубляющейся интеграции государств — членов ЕАЭС. 
Проблематика заключается в  несогласованности наци-
ональных систем здравоохранения, что ограничивает 
доступ мигрантов и  их семей к  медицинским услугам. 
Общий рынок труда — один из  основополагающих 
факторов развития евразийской экономической ин-
теграции. Возможность беспрепятственно устроится 
на работу в другом государстве — члене ЕАЭС — одно 
из явных преимуществ, которое предоставляет членство 
в ЕАЭС. Наличие общего рынка труда ЕАЭС способствует 
увеличению мобильности рабочей силы, а  также обе-
спечивает свободное передвижение работников внутри 
государств-членов, содействуя удовлетворению потреб-
ностей в трудовых ресурсах. Также общий рынок труда 
помогает снижению дефицита кадров, так как страны 
могут перенаправлять работников в  регионы с  нехват-
кой специалистов [1, p. 98-99]. В то же время свободное 
перемещение рабочей силы поддерживает устойчивое 
экономическое развитие ЕАЭС, так как обмен трудовы-
ми ресурсами содействует экономическому росту и по-
вышает конкурентоспособность государств-членов. 
В результате создания общего рынка труда происходит 
гармонизация трудового законодательства, создание 
единых стандартов и упрощение процедур трудоустрой-
ства. Наконец, общий рынок труда способствует гло-
бальной интеграции, укрепляет экономические связи 
между государствами — членами ЕАЭС и  повышает их 
вес на международной арене.

Однако несмотря на то, что общий рынок труда ЕАЭС 
функционирует достаточно долго, все еще остаются 
сложности, связанные с недостаточным уровнем гармо-
низации трудового законодательства, в первую очередь, 
в области социально-экономического положения трудо-
вых мигрантов [2, с. 62–63]. Различия в уровне развития 

и в социальных правах, обеспечиваемых на территории 
государства — члена Союза, создают неравные условия 
для трудовых мигрантов. В статье ставиться цель изучить 
и сравнить механизмы предоставления медицинских ус-
луг трудовым мигрантам и  членам их семей в  государ-
ствах ЕАЭС, а  также выявить существующие различия 
в законодательстве и предложить конкретные рекомен-
дации. В  качестве методологической основы в  работе 
используются сравнительный и статистический анализ. 

Правовые основы единого рынка труда ЕАЭС 
в области медицины

В ЕАЭС вопросы трудовой миграции урегулированы 
в разделе XXVI Договора, где особое внимание уделяется 
правам мигрантов и членов их семей на доступ к меди-
цинской помощи. Так, пункт 3 статьи 98 предусматривает 
равенство условий: социальное обеспечение и  страхо-
вание (кроме пенсионного) распространяются на граж-
дан государств-членов и их семьи наравне с гражданами 
принимающего государства.

Согласно пункта 4 Протокола об оказании медицин-
ской помощи трудящимся-мигрантам и членам их семей 
(Приложение № 30 к Договору о ЕАЭС [3]) установлено, 
что государства-члены обязаны предоставлять на  сво-
ей территории трудящимся из  стран ЕАЭС и  их семьям 
право на  бесплатное получение скорой медицинской 
помощи в экстренной и неотложной формах на услови-
ях, равных для собственных граждан. Оказание такой 
помощи осуществляется независимо от наличия у паци-
ента медицинского страхового полиса. В  случае необ-
ходимости продолжения лечения после устранения не-
посредственной угрозы жизни пациента или здоровью 
окружающих оплата фактической стоимости услуг про-
изводится самим пациентом или из других источников, 
разрешенных законодательством государства трудоу-
стройства, в соответствии с тарифами или договорными 
ценами.

сохраняются существенные пробелы в обеспечении равного доступа к ме-
дицинским услугам. В работе детально рассмотрены специфические аспек-
ты регулирования медицинского обеспечения трудовых мигрантов и  их 
семей в странах ЕАЭС, а также проведена сравнительная оценка существую-
щих различий. По итогам исследования разработаны рекомендации по уни-
фикации регулирования в  данной области и  оценены их потенциальные 
экономические эффекты. В  качестве основного предложения выдвинута 
инициатива по созданию наднационального добровольного медицинского 
страхового продукта, охватывающего всю территорию ЕАЭС и предоставля-
ющего трудящимся государств-членов и их семьям стандартизированный 
объем медицинских услуг.

Ключевые слова: ЕАЭС, рынок труда, трудовая миграция, медицина, рынок 
труда, мигранты, трудовые ресурсы.
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О различиях в социально-экономическом 
положении трудящихся мигрантов 

в государствах-членах ЕАЭС

Россия остается основным местом притяжения тру-
довых мигрантов из  государств-членов ЕАЭС. В  том 
числе мигрантов привлекает возможность получить 
качественное медицинское обслуживание. При  этом 
правила и процедуры предоставления медицинской по-
мощи трудовым мигрантам и их семьям из ЕАЭС разли-
чаются в зависимости от законодательства страны пре-
бывания (см. Таблицу 1)

Анализ нормативно-правовой базы в сфере медицин-
ского обеспечения трудящихся из  государств-членов 
ЕАЭС показывает, что правовое регулирование на наци-
ональном уровне соответствует положениям Договора 
о ЕАЭС. Оно гарантирует трудящимся и членам их семей 
право на  получение бесплатной скорой медицинской 
помощи (в экстренной и неотложной формах) на тех же 
условиях и в том же порядке, что и гражданам государ-
ства трудоустройства. 

Однако были выявлены существенные различия 
в  правовом регулировании, касающиеся объема до-
ступных медицинских услуг в  различных государствах-
членах ЕАЭС. Эти различия напрямую влияют на  уро-
вень социального обеспечения трудящихся в  каждом 

из  государств их трудоустройства. Одним из  ключевых 
факторов, определяющих объем предоставляемых ме-
дицинских услуг, является наличие или отсутствие в кон-
кретной стране системы обязательного медицинского 
страхования.

В Республике Армения система обязательного ме-
дицинского страхования (ОМС) находится на  стадии 
формирования. К  2027 году планируется распростра-
нить страховое покрытие на  все категории населения. 
Первоначально размер страховых отчислений предпо-
лагалось установить на  уровне 6% от  дохода застрахо-
ванных лиц, однако в настоящее время рассматривается 
введение фиксированной суммы взносов. В  настоящее 
время трудящиеся из  государств–членов ЕАЭС и  их се-
мьи имеют право только на получение скорой медицин-
ской помощи; доступ к другим видам медицинских услуг 
возможен при заключении договора добровольного 
медицинского страхования или при их оплате за  счет 
личных средств. Согласно статье 25 Закона Республики 
Армения «О медицинской помощи, обслуживании насе-
ления» от  4  марта 1996 г. [4], финансирование системы 
здравоохранения осуществляется за  счет средств госу-
дарственного бюджета, страховых выплат, личных плате-
жей получателей медицинских услуг, а также иных пред-
усмотренных законом источников.

В Республике Беларусь отсутствует система обяза-
тельного медицинского страхования, в стране применя-

Таблица 1.
Доступ к получению медицинской помощи трудящихся из государств-членов ЕАЭС и членов их семей  

(на платной и бесплатной основе)

Категория мигрантов Наличие ОМС Условия доступа к плановой медицинской помощи

Армения Труд. мигрант ЕАЭС и члены семьи Отсутствует Платно для всех

Белоруссия

Труд. мигрант ЕАЭС 

Отсутствует

Только на основе ДМС. Граждане Российской Федерации при наличии трудового 
договора имеют право на получение бесплатной помощи.

Члены его семьи
Только на основе ДМС. Граждане Российской Федерации при наличии трудового 
договора имеют право на получение бесплатной помощи.

Казахстан

Труд. мигрант ЕАЭС 

Есть

Включается в систему ОМС на основе внесения взносов работодателем

Члены его семьи

Оформление полиса ОМС возможно за счет собственных средств (самостоятель-
ное внесение страховых взносов). 
Исключение — инвалиды, дети или пенсионеры, помощь которым оказывается 
за счет бюджета

Киргизия

Труд. мигрант ЕАЭС 

Есть

Включается в систему ОМС на основе внесения взносов работодателем

Члены его семьи
Оформление полиса ОМС возможно за счет собственных средств (самостоятель-
ное внесение страховых взносов). 

Россия

Труд. мигрант ЕАЭС 

Есть

Включается в систему ОМС на основе внесения взносов работодателем

Члены его семьи
Постоянно и временно проживающим — предоставляется полис ОМС. 
Временно пребывающим — только на основе ДМС.

Источник: составлено авторами.
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ется модель государственного финансирования здраво-
охранения [5]. В соответствии с действующим порядком, 
граждане ЕАЭС имеют право на  бесплатное получение 
услуг скорой медицинской помощи, тогда как плановая 
помощь предоставляется на платной основе. Иностран-
ные граждане, обладающие статусом постоянного про-
живания в  Республике Беларусь (вид на  жительство), 
пользуются медицинскими услугами на тех же условиях, 
что и граждане страны, то есть как экстренная, так и пла-
новая помощь оказываются им бесплатно. Дополнитель-
но граждане Российской Федерации, временно прожи-
вающие в  Беларуси, при наличии трудового договора 
могут рассчитывать на  бесплатное получение скорой 
и  плановой медицинской помощи. В  соответствии со 
статьей 13 Закона Республики Беларусь «О  здравоох-
ранении» от  18 июня 1993 г., финансирование системы 
здравоохранения осуществляется за  счет средств госу-
дарственного бюджета, а также спонсорской поддержки 
и иных законных источников.

С 1 января 2020 года в Республике Казахстан введе-
на система обязательного социального медицинского 
страхования (ОСМС). Пакет ОСМС охватывает широ-
кий спектр услуг, включая амбулаторно-клиническое 
лечение, диагностику и  лабораторные исследования, 
стационарную помощь, реабилитацию и  высокотехно-
логичные медицинские услуги. В  его рамках обеспечи-
вается и основная часть медицинских услуг по ведению 
беременности и родов. Для граждан, не застрахованных 
в  системе ОСМС, медицинская помощь предоставляет-
ся в  пределах «гарантированного объема бесплатной 
медицинской помощи» (ГОБМП), включающего скорую 
и  первичную помощь, специализированное лечение 
в  амбулаторных и  стационарных условиях, а  также ле-
карственное обеспечение. Иностранные граждане мо-
гут воспользоваться данным объемом услуг только при 
наличии статуса постоянного проживания.

Для иностранных граждан, временно пребывающих 
на территории Казахстана, бесплатная медицинская по-
мощь ограничена случаями заболеваний, представляю-
щих угрозу для окружающих (перечень включает более 
20 заболеваний), включая обеспечение необходимыми 
лекарственными средствами. Граждане государств — 
членов ЕАЭС имеют право на бесплатное оказание ско-
рой и неотложной помощи, а также на лечение в случае 
опасных для общества заболеваний. При  наличии дей-
ствующего трудового или гражданско-правового дого-
вора они получают доступ ко всему объему услуг ОСМС. 
Финансирование системы основано на  солидарных от-
числениях: работодатели уплачивают 3 % от заработной 
платы, работники и лица, занятые по договорам ГПХ, — 
2 %. Для 15 социально уязвимых категорий (дети, студен-
ты, безработные, беременные женщины, пенсионеры, 
инвалиды и др.) страховые взносы оплачиваются за счет 
государственного бюджета. Неработающие члены семьи 

имеют возможность уплачивать взносы самостоятельно 
в размере 5 % от минимальной заработной платы.

В Киргизской Республике действует система ба-
зового государственного медицинского страхования 
и  обязательного медицинского страхования (ОМС). Ба-
зовое страхование финансируется из государственного 
бюджета и  гарантирует предоставление минимального 
объема медицинских услуг. Обязательное медицинское 
страхование охватывает более широкий перечень услуг 
и  реализуется в  двух формах: базовой и  дополнитель-
ной. Финансирование базовой программы осуществля-
ется за счет страховых взносов, в то время как в допол-
нительной программе участвуют и сами застрахованные 
лица. Трудовые мигранты из стран ЕАЭС и члены их се-
мей включаются в систему как базового государственно-
го, так и обязательного медицинского страхования.

К застрахованным относятся также граждане ЕАЭС, 
находящиеся на  территории Киргизии не  по трудовым 
основаниям. Для получения этого статуса необходимо 
уплатить взносы в  систему ОМС или приобрести соот-
ветствующий полис. Государство берет на  себя уплату 
взносов за  отдельные социальные категории, включая 
детей до  16 лет (а  также учащихся до  18 или 21 года, 
в  зависимости от  формы обучения), беременных жен-
щин, пенсионеров, официально зарегистрированных 
безработных и  лиц с  ограниченными возможностями 
здоровья. Страховые взносы работодателей в Фонд обя-
зательного медицинского страхования составляют 1 % 
от начислений в пользу работников.

В Российской Федерации граждане государств — 
членов ЕАЭС включаются в систему обязательного соци-
ального страхования, включая обязательное медицин-
ское страхование (ОМС), с  первого дня официального 
трудоустройства на основании заключенного трудового 
договора. Работодатель обязан перечислять страховые 
взносы в  Фонд обязательного медицинского страхова-
ния в размере 5,1 % от дохода работника.

Для получения полиса ОМС гражданам ЕАЭС, работа-
ющим по трудовому договору, не требуется оформлять 
разрешение на временное проживание или вид на жи-
тельство. Вместе с  тем члены их семей должны иметь 
соответствующее разрешение для оформления полиса. 
Следует подчеркнуть, что лица, занятые на  основании 
договоров гражданско-правового характера (ГПХ), в си-
стему ОМС не включаются.

Особый режим предусмотрен для граждан Республи-
ки Беларусь, которые вправе получать полный объем 
бесплатной медицинской помощи даже при временном 
пребывании в России и вне связи с трудовой деятельно-
стью.
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Программа ОМС состоит из  двух уровней: базовой, 
действующей на всей территории страны, и территори-
альной, применяемой в  пределах субъекта Российской 
Федерации, где оформлен полис. Базовая программа 
охватывает первичную и  специализированную меди-
цинскую помощь. Скорая помощь в экстренной и неот-
ложной формах предоставляется всем гражданам госу-
дарств ЕАЭС бесплатно, независимо от наличия полиса.

Показатели уровня развития медицины  
в странах ЕАЭС

Согласно данным Всемирного банка, по  состоянию 
на начало 2020-х гг. общее число больничных коек в рас-
чете на 1000 человек в Армении составило 4,6, в Бело-
руссии — 9,7; в Казахстане — 6,7; в Киргизии — 4,2; в Рос-
сии — 7,1 (см. Рисунок 1).

Наиболее высокий уровень обеспеченности населе-
ния врачами наблюдается в  Армении и  Белоруссии — 
соответственно, 4,55 и 4,43 на 1000 человек, самый низ-
кий — в Киргизии (2,17). В Казахстане он равнялся 4,03, 
в России — 3,83 (см. Рисунок 2).

В 2023 г. значение широко используемого статисти-
ческого показателя для обобщения текущего состояния 
здоровья населения — ожидаемой продолжительности 
жизни — в Армении составило 77,7 лет, в Белоруссии — 
74,5 (2019 г.), в Казахстане — 75,1 лет, в Киргизии — 71,9 
лет, в Россия — 73,4 лет (см. Рисунок 3).

Анализ состояния систем здравоохранения стран 
ЕАЭС выявляет существенные различия в  их ресурс-
ной обеспеченности, доступности медицинских услуг 
и уровнях финансирования, что формирует разный по-
тенциал для обеспечения здоровья населения. Эти раз-
личия отражают как экономические, так и структурные 
особенности каждой страны, определяя ключевые вызо-
вы и перспективы их интеграции в рамках единого меди-
цинского пространства.

Различия в  обеспеченности больничными койками 
на  душу населения демонстрируют сильную поляриза-
цию между странами. Казахстан, с показателем 6,7 коек 
на 10000 человек, имеет развитую стационарную инфра-
структуру, что способствует обеспечению доступа к ста-
ционарному лечению. Россия (7,1 койки) и  Белоруссия 

Рис. 1. Общее число больничных коек в государствах — членах ЕАЭС (на 1000 чел.) *
Примечание: * — данные по состоянию на начало 2020-х гг.
Источник: составлено и рассчитано на основе данных Всемирного банка [6]

Рис. 2. Общее количество врачей в государствах — членах ЕАЭС (на 1000 чел.) *
Примечание: * — данные за разные годы.
Источник: составлено и рассчитано на основе данных Всемирного банка [6]
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(9,7 коек) также демонстрируют высокий уровень обе-
спеченности, что соответствует их системам, сбаланси-
рованным между стационарной и  амбулаторной меди-
циной. В  то же время Киргизия (4,2 койки) и  Армения 
(4,6  койки) характеризуются низким уровнем доступ-
ности стационарной помощи, что особенно ощутимо 
в  сельских регионах. Это указывает на  необходимость 
перераспределения ресурсов и  модернизации инфра-
структуры в этих странах.

Обеспеченность медицинскими кадрами также ва-
рьируется. Наиболее высокие показатели демонстриру-
ют Белоруссия (4,43 врача на 1000 человек) и Армения 
(4,55), что свидетельствует о развитой системе подготов-
ки и  распределения кадров. В  Казахстане и  России эти 
показатели ниже (4,03 и 3,83 соответственно), но всё ещё 
находятся в  пределах средних значений для развитых 
стран. Киргизия, с обеспеченностью 2,17 врача на 1000 
человек, сталкивается с критическим дефицитом кадров, 
что требует комплексных реформ в сфере медицинского 
образования и привлечения специалистов. Такая ситуа-
ция подчёркивает необходимость интеграции образова-
тельных систем государств-членов ЕАЭС для обеспече-
ния кадрового потенциала.

Продолжительность жизни населения также служит 
индикатором качества систем здравоохранения. Наи-
высшие показатели зафиксированы в  Армении (77,7 
года), что может быть связано с оптимальным балансом 
базовых медицинских услуг и  благоприятной экологи-
ческой обстановкой. Белоруссия (74,5 года), Казахстан 
(75,1 года) и Россия (73,4 года) находятся в среднем диа-
пазоне, что указывает на сопоставимый уровень разви-
тия систем здравоохранения. Киргизия, с  показателем 
71,9 года, демонстрирует самый низкий уровень, что от-
ражает как ограничения в доступе к медицинским услу-
гам, так и социально-экономические факторы.

Таким образом, в  государствах-членах ЕАЭС суще-
ствуют разные подходы к  финансированию медицины, 
и  соответственно, различаются правила доступа к  пла-
новой медицине трудовых мигрантов из  стран Союза 
и  членов их семей. Также на  основе данных междуна-
родной статистики в статье отображены различия в обе-
спеченности граждан государств — членов ЕАЭС меди-
цинскими услугами. 

Предложения по гармонизации подходов 
к предоставлению медицинской помощи 

трудовым мигрантам из государств — членов 
ЕАЭС в рамках Союза

На наднациональном уровне представляется це-
лесообразным инициировать рассмотрение вопроса 
о формировании в рамках ЕАЭС единого добровольного 
страхового медицинского продукта. Данный инструмент 
должен обеспечивать унифицированный подход к  ока-
занию медицинской помощи на  всей территории госу-
дарств-членов ЕАЭС, предоставляя трудовым мигран-
там и членам их семей доступ к стандартизированному 
перечню медицинских услуг. В указанный перечень це-
лесообразно включить амбулаторно-поликлиническое 
обслуживание, вызов врача на дом, а также диагностиче-
ские мероприятия. Реализация данной инициативы бу-
дет способствовать повышению уровня социальной за-
щищённости трудящихся, укреплению интеграционных 
процессов в рамках ЕАЭС, а также обеспечению единых 
стандартов медицинского обслуживания на  простран-
стве союза.

Выводы

Проведённый анализ показал, что несмотря на нали-
чие правовой базы, гарантирующей трудовым мигран-
там государств — членов ЕАЭС равный доступ к экстрен-
ной и  неотложной медицинской помощи, существуют 
значительные различия в  объёме доступных медицин-

Рис. 3. Ожидаемая продолжительность жизни в странах ЕАЭС в 2023 г.
Примечание: данные по Белоруссии — за 2019 г.
Источник: составлено и рассчитано на основе данных ЕЭК (Официальный сайт ЕЭК, раздел «Население и миграция», 
б.д.) [7]
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ских услуг, правилах медицинского страхования и уров-
не финансирования здравоохранения в странах Союза. 
Эти различия обуславливают неравенство условий, в ко-
торых находятся трудящиеся-мигранты и их семьи, и за-
трудняют полноценную реализацию целей общего рын-
ка труда ЕАЭС.

Для устранения выявленных дисбалансов предложе-
ны три варианта гармонизации медицинского обеспе-
чения мигрантов, каждый из которых имеет различную 
экономическую эффективность в зависимости от уровня 
развития здравоохранения в  стране и  текущей модели 
его финансирования. Наиболее эффективным для Арме-

нии и Киргизии оказалось внедрение единого евразий-
ского медицинского сертификата и  системы обязатель-
ного медицинского страхования.

Таким образом, дальнейшее развитие социально-
го блока ЕАЭС требует не  только политической воли, 
но  и комплексного подхода к  унификации стандартов 
в  сфере здравоохранения, включая внедрение единых 
инструментов медицинского обеспечения трудовых ми-
грантов. Это позволит повысить качество жизни мигран-
тов, стимулировать их экономическую активность и, как 
следствие, укрепить интеграционные процессы в  рам-
ках Союза.
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Аннотация. В статье исследуются современные вызовы и стратегии между-
народного маркетинга в контексте кросс-культурной коммуникации. Акту-
альность работы обусловлена процессами глобализации, которые требуют 
от  компаний глубокого понимания культурных особенностей целевых 
рынков для достижения конкурентных преимуществ. Цель статьи — про-
анализировать влияние культурных барьеров на  эффективность марке-
тинговых коммуникаций и  разработать практические инструменты для 
их преодоления. В  ходе исследования использованы методы системного 
анализа, синтеза теоретических концепций и эмпирических данных, а так-
же сравнительный анализ кейсов международных компаний. Научная но-
визна заключается в разработке авторской модели «Цикл кросс-культурной 
адаптации маркетинга», представляющей собой интегрированный подход 
к  управлению маркетингом на  международной арене. Она включает сле-
дующие этапы: глубокое исследование, стратегическая адаптация, реализа-
ция и локализация, мониторинг и обратная связь, непрерывное обучение. 
Полученные результаты демонстрируют, что учет культурных параметров, 
языковых нюансов, визуальных символов и  этических норм является 
критическим фактором успеха. Исследование показало, что эффективная 
кросс-культурная стратегия позволяет не только избежать репутационных 
и финансовых потерь, но и выстроить прочные отношения лояльности с по-
требителями в разных странах.

Ключевые слова: международный маркетинг, кросс-культурная коммуника-
ция, культурные различия, локализация, глобальные маркетинговые стра-
тегии, культурные барьеры.
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Summary. The article examines modern challenges and strategies of 
international marketing in the context of cross-cultural communication. 
The relevance of the work is due to the processes of globalization, 
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characteristics of their target markets in order to achieve competitive 
advantages. The purpose of the article is to analyze the impact of cultural 
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following stages: in-depth research, strategic adaptation, implementation 
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Keywords: international marketing, cross-cultural communication, 
cultural differences, localization, global marketing strategies, cultural 
barriers.

DOI 10.37882/2223-2974.2025.12.16

Введение

Актуальность темы исследования международного 
маркетинга в  условиях кросс-культурной комму-
никации в современной научной и деловой среде 

весьма высока. Транснациональные корпорации актив-
но расширяют свое присутствие на  зарубежных рын-
ках, а  международная торговля стала значимой частью 
мирового ВВП. Однако этот процесс сопровождается 
фундаментальным вызовом: необходимостью эффектив-

ного взаимодействия с  потребителями и  партнерами, 
принадлежащими к различным культурным средам. Со-
гласно исследованию Harvard Business Review, ошелом-
ляющие 70 % международных проектов терпят неудачу 
из-за культурных различий [11]. Это свидетельствует 
о  том, что игнорирование кросс-культурного фактора 
ведет не только к неэффективности маркетинговых кам-
паний, но и к прямым финансовым и репутационным по-
терям. В условиях, когда 76 % потребителей предпочита-
ют покупать товары на своем родном языке, даже владея 
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английским, а культурные нормы определяют восприя-
тие бренда, традиционные стандартизированные под-
ходы к маркетингу уступают место гибким, адаптивным 
стратегиям [6]. 

Целью данной статьи является комплексный анализ 
роли кросс-культурной коммуникации в  международ-
ном маркетинге и  разработка на  его основе практиче-
ской модели, позволяющей систематизировать процесс 
адаптации маркетинговой стратегии к различным куль-
турным контекстам. Научная новизна исследования за-
ключается авторской разработке модели «Цикл кросс-
культурной адаптации маркетинга», описывающей 
последовательный и непрерывный процесс интеграции 
культурного компонента на  всех этапах маркетинговой 
деятельности.

Материалы и методы исследования

Методологическую основу исследования составили 
общенаучные методы анализа и  синтеза, позволившие 
систематизировать данные из разнородных источников. 
Сравнительный анализ был применен для выявления 
лучших и неудачных практик международных компаний 
в области кросс-культурного маркетинга. Для визуализа-
ции и структурирования предложенной модели исполь-
зовался метод моделирования бизнес-процессов. 

Материалами для исследования послужили аналити-
ческие статьи и отчеты, посвященные международному 
маркетингу и кросс-культурному менеджменту, практи-
ческие кейсы и данные о стратегиях компаний, статисти-
ческие данные, отражающие потребительское поведе-
ние в разных культурах

Результаты и обсуждения

Прежде всего, необходимо рассмотреть основные 
вызовы кросс-культурной коммуникации в международ-
ном маркетинге. Эффективность маркетинговых комму-
никаций на международной арене сталкивается с рядом 
системных барьеров, преодоление которых требует 
от компаний развития культурной компетенции [5].

Языковые и  семантические барьеры. Проблема вы-
ходит за рамки простого перевода. Речь идет о коррект-
ной передаче смысла, коннотаций и культурных кодов. 
Классическим примером является неудачный перевод 
слогана KFC «Finger-lickin’ good» на  китайский язык как 
«Eat your fingers off» [7]. 

Даже при использовании общего языка, как в случае 
с испанским для рынков Испании и Мексики, существую-
щие идиомы и культурные контексты требуют глубокой 
локализации контента [6].

Культурные нормы и ценности. Культура определяет 
восприятие времени, отношение к иерархии, коммуни-
кативные стили (прямые vs. непрямые) и многое другое. 
Например, в западных странах ценится индивидуализм, 
тогда как в  Азии большую роль играет коллективизм, 
что отражается на  выборе товаров. В  США покупатели 
часто ориентируются на удобство и скорость, а в Евро-
пе  — на  качество и  устойчивость. Характерен пример 
Rolls Royce, чья модель Phantom провалилась в  Индии: 
черный цвет автомобиля ассоциировался там исключи-
тельно с катафалками [9, 13]. 

Известный исследователь Г. Хофстеде выделил изме-
рения культурных различий: дистанцию власти, индиви-
дуализм–коллективизм, маскулинность–фемининность, 
избегание неопределенности, долгосрочную ориента-
цию. Его исследования показали, что менеджеры и  со-
трудники в  международных компаниях в  первую оче-
редь руководствуются ценностями своей национальной 
культуры. Модель Хофстеде помогает маркетологам 
адаптировать стратегии под разные культурные контек-
сты, хотя она и не является окончательной, так как куль-
туры подвержены изменениям под влиянием экономи-
ки и политики [12]. 

Восприятие бренда также зависит от  культурных 
особенностей. В  США ценится символика успеха и  ро-
скоши, в Скандинавии — экологичность и устойчивость. 
В Китае важен феномен «mianzi» («лицо»), когда покупка 
подчеркивает социальный статус, тогда как в Индии ак-
цент делается на практичности. Существенное значение 
имеет и восприятие цвета: если на Западе белый ассоци-
ируется с чистотой, то в ряде азиатских стран он связан 
с трауром. Учет подобных различий позволяет брендам 
избегать ошибок в позиционировании и дизайне [5, 9]. 

В культурах с  высоким уровнем дистанции власти 
(по  Хофстеду), таких как Китай или Япония, демонстра-
ция уважения к  старшим и  вышестоящим партнерам 
является обязательной нормой. В  то время как в  стра-
нах Скандинавии, с их низкой дистанцией власти, более 
эффективным оказывается подчеркнуто равноправный 
и коллегиальный стиль общения [7].

Цвета, изображения, жесты и символы несут различ-
ную, а зачастую и противоположную смысловую нагруз-
ку в  разных культурах. Использование неподходящих 
визуальных элементов может не только снизить эффек-
тивность рекламы, но и оскорбить чувства целевой ауди-
тории. Так, сотрудничество с локальными дизайнерами 
и культурными экспертами признается одной из лучших 
практик для обеспечения аутентичности визуального 
контента [13].

Далее необходимо рассмотреть стратегии успеш-
ной кросс-культурной адаптации в  маркетинге. Анализ 
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успешных кейсов международных компаний позволил 
выделить основные стратегии, обеспечивающие резо-
нанс с локальной аудиторией (табл. 1).

Наиболее эффективными стратегиями являются глу-
бокая локализация продукта и коммуникаций, установ-
ление партнерств с локальными акторами (экспертами, 
инфлюенсерами) и  инвестиции в  постоянные культур-
ные исследования и  обучение сотрудников. Например, 
Burger King в России успешно адаптировал меню, доба-
вив бургеры с традиционными ингредиентами, а OBI де-
лает акцент на товарах для дачи, что соответствует при-
вычкам российских потребителей [4, 8].

При стратегии «Установление локальных партнерств» 
важно использовать те каналы коммуникации, которые 
наиболее популярны в  конкретном регионе. В  одних 
странах это могут быть социальные сети, в  других — 
телевидение или локальные медиа-платформы. Сотруд-
ничество с местными блогерами и знаменитостями, как 
это делает Great Wall Motor в России, помогает увеличить 
узнаваемость бренда и  вызвать больше доверия у  по-
требителей [4].

На основе проведенного анализа была разработана 
авторская модель, представляющая собой непрерыв-
ный цикл управления кросс-культурным маркетингом. 
Модель включает пять взаимосвязанных этапов (рис. 1). 

Глубокое исследование — это начальный и  фунда-
ментальный этап, который предполагает не только ана-
лиз рыночной статистики, но и погружение в культурный 
контекст: изучение ценностей, норм, истории, религиоз-
ных особенностей, невербальной коммуникации через 
академические статьи, сотрудничество с  локальными 
экспертами, этнографические наблюдения 

Стратегическая адаптация — на основе полученных 
инсайтов происходит корректировка маркетингового 
комплекса, принимаются решения о необходимости из-
менения продукта, ценовой политики, каналов дистри-
буции и разработке коммуникационной стратегии, реле-
вантной для данной культуры. 

Реализация и  локализация — этап практического 
воплощения адаптированной стратегии, который вклю-
чает в  себя не  только лингвистический перевод, но  и 
полную культурную адаптацию контента: визуалов, сло-
ганов, ритуалов бренда. На этом этапе критически важна 
роль локальных команд и партнеров.

Мониторинг и  обратная связь — пост-
имплементационный контроль за эффективностью кам-

Таблица 1. 
Сравнительный анализ стратегий кросс-культурной адаптации в международном маркетинге

Стратегия Сущность Пример успешной реализации

Глубокая локали-
зация продукта 
и предложения

Адаптация продукта, упаковки, названия 
и состава к локальным вкусам, предпочтениям 
и религиозным нормам 

McDonald’s в Индии, где из-за религиозных убеждений не употребляется 
говядина, предлагает широкий ассортимент вегетарианских бургеров, 
таких как «Алу Тикки»

Культурная кали-
бровка коммуни-
каций

Адаптация рекламных сообщений, каналов 
продвижения и тональности с учетом культурных 
ценностей и стилей коммуникации 

Coca-Cola в арабских странах делает акцент на семейных ценностях и един-
стве в своих кампаниях, что соответствует коллективистской ориентации 
этих культур

Установление ло-
кальных партнерств

Сотрудничество с местными influencers, блоге-
рами, экспертами и компаниями для получения 
инсайтов и усиления доверия к бренду 

IKEA при расширении на новые рынки (например, в Японии) адаптирует 
не только ассортимент мебели под меньшие размеры жилья, но и плани-
ровку магазинов, учитывая локальные привычки покупателей

Инвестиции в куль-
турные исследова-
ния и обучение

Проведение тщательных маркетинговых ис-
следований (фокус-группы, этнографические ис-
следования, опросы) и обязательное культурное 
обучение сотрудников 

Unilever строит свой успех на международных рынках на стратегии найма 
и наделения полномочиями локальных управленческих команд, которые 
глубоко понимают специфику своего рынка

Источник: составлено автором по данным [1–3, 6, 8–11]

Рис. 1. Модель «Цикл кросс-культурной адаптации 
маркетинга»

Источник: составлено автором 
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пании с  использованием как количественных KPI (уз-
наваемость, конверсия, продажи), так и  качественных 
методов (сбор обратной связи, анализ тональности об-
суждений в соцсетях, проведение фокус-групп).

Непрерывное обучение — это этап, когда получен-
ная на предыдущем этапе обратная связь используется 
для обновления знаний о  культуре и  корректировки 
стратегии. Этот этап превращает модель в  замкнутый 
цикл, обеспечивающий постоянную эволюцию и адапта-
цию бренда к изменяющимся условиям.

Новизна модели заключается в  ее цикличности 
и  акценте на  непрерывном обучении, что отличает ее 
от  линейных подходов. Она подчеркивает, что кросс-
культурный маркетинг — это не разовый проект, а дина-
мический процесс, требующий постоянного инвестиро-
вания ресурсов и внимания.

Выводы

В настоящее время компании сталкиваются в  таки-
ми вызовами, как языковые, глубокие семантические, 

культурно-ценностные и визуальные. Для их преодоле-
ния необходимы системные усилия, выходящие за рам-
ки простого перевода рекламных материалов. Наи-
более эффективными стратегиями являются глубокая 
локализация продукта и  коммуникаций, установление 
партнерств с  локальными акторами (экспертами, ин-
флюенсерами) и  инвестиции в  постоянные культурные 
исследования и обучение сотрудников. На основе про-
веденного анализа была разработана авторская модель, 
представляющая собой непрерывный цикл управления 
кросс-культурным маркетингом. Предложенная автор-
ская модель «Цикл кросс-культурной адаптации марке-
тинга» предоставляет компаниям структурированный 
и  непрерывную структуру для интеграции культурного 
компонента во все этапы маркетинговой деятельности, 
обеспечивая тем самым большую гибкость, релевант-
ность и  устойчивость на  международной арене. Она 
подчеркивает, что кросс-культурный маркетинг — это 
не  разовый проект, а  динамический процесс, требую-
щий постоянного инвестирования ресурсов и внимания.
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на основе динамических профилей компетенций 
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Аннотация. Динамично меняющаяся социально-экономическая среда 
в  условиях тотальной цифровизации и  развития систем искусственного 
интеллекта бросает вызов традиционным системам высшего образования. 
Потребность в  разработке моделей высшего образования, позволяющих 
обеспечить выпускника широким набором уникальных компетенций, ди-
намически меняющимся навыками и  способностью к  саморазвитию, об-
уславливают актуальность выбранной темы исследования. Целью настоя-
щего исследования является анализ существующих подходов к построению 
перспективной модели высшего образования и  формирование авторской 
концепции, позволяющей интегрировать в  модель высшего образования 
механизмы динамических профилей компетенций и технологии искусствен-
ного интеллекта на  горизонте планирования 2030 года. В  статье излагает-
ся концепция Университет 4.0, на  основе которой предлагается авторская 
модель высшего образования на  основе динамических профилей компе-
тенций и  систем искусственного интеллекта. Предлагаемые особенности 
построения перспективной модели высшего образования, базирующиеся 
на  использовании методологии теории заинтересованных сторон и  экоси-
стемного подхода, трехуровневого процесса обучения, механизма само-
развития технологий искусственного интеллекта и потенциала уникальных 
специалистов в  образовательном процессе, использование особенностей 
жизненного цикла технологий искусственного интеллекта, создают пред-
посылки для успешного внедрения пилотных образцов данной системы 
к 2030 году. 

Ключевые слова: университет 4.0, экосистема высшего образования, ис-
кусственный интеллект, профили компетенций, цифровая трансформация, 
стейкхолдерская сеть. 

A promising model of higher 
education based on dynamic 
competency profiles and artificial 
intelligence systems by 2030

V. Lyashenko

Summary. The dynamically changing socioeconomic environment, 
coupled with widespread digitalization and the development of artificial 
intelligence systems, poses a challenge to traditional higher education 
systems. The need to develop higher education models that provide 
graduates with a broad range of unique competencies, dynamically 
evolving skills, and the ability to self-develop makes this research topic 
relevant. The purpose of this study is to analyze existing approaches to 
building a promising higher education model and to develop a conceptual 
framework for integrating dynamic competency profiles and artificial 
intelligence technologies into this model with a planning horizon of 
2030. This article presents the concept of University 4.0, which is used to 
propose a conceptual framework for higher education based on dynamic 
competency profiles and artificial intelligence systems. The proposed 
features for constructing a promising model of higher education, based on 
the use of stakeholder theory methodology and an ecosystem approach, 
a three-tiered learning process, a mechanism for the self-development of 
artificial intelligence technologies and the potential of unique specialists 
in the educational process, and the use of the characteristics of the life 
cycle of artificial intelligence technologies, create the preconditions for 
the successful implementation of pilot models of this system by 2030.

Keywords: University 4.0, higher education ecosystem, artificial 
intelligence, competency profiles, digital transformation, stakeholder 
network.
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Введение

Цифровая трансформация всех сфер социально-
экономической оболочки общества кардинально 
меняет бизнес-процессы коммерческих органи-

заций, поведение потребителей, взаимодействие госу-
дарства и  общества, требования к  качеству и  контенту 
образовательных процессов. Тотальная цифровизация, 
сопровождающаяся ускоряющейся диффузией сквоз-
ных технологий, образующих шестой технологический 
уклад, выводит на  первое место потребность в  ключе-
вых специалистах, являющихся носителями уникальных 
компетенций. Меняется восприятие работника, облада-

ющего уникальными знаниями — фактически он являет-
ся носителем знаний, уникальным активом, от  взаимо-
действия с которым зависит степень его эффективности 
и мотивации работать с максимальной отдачей. Развитие 
технологий искусственного интеллекта позволяет ав-
томатизировать многие рутинные операции, позволяя 
уникальным специалистам сосредоточиться на  работе, 
требующей творческого подхода, принятия управленче-
ских и инженерных решений, созданий новых техноло-
гий, продуктов, способов коммуникаций.

С началом активной фазы цифровизации происходит 
бурный рост как количество информации, доступный 
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человеческому обществу, так и скорости обработки этой 
информации (см. рисунок 1).1

К 2030 году годовой рост генерируемой информации 
составит 650 зеттобайт (ZB), а скорость когнитивной об-
работки информации увеличится в 9400 раз в сравнении 
с  уровнем 2010 года. Дж. Шенг и  М.Мейстер отмечают, 
что мыслительный процесс человека осуществляется 
со скоростью 10 бит/сек, что соответствует адекватной 
реакции и  восприятию современной окружающей сре-
ды2, а  скорость обработки получаемой информации 
растет в  среднем на  58 % в  год. Следствием роста ско-
рости обработки информации при константе скорости 
мыслительного процесса является уменьшение глубины 
получаемой информации в  целях избегания информа-
ционной перегрузки. В  этих условиях перед системой 
высшего образования стоит задача каким образом по-
строить учебный и  познавательный процессе, который 
позволил бы эффективно получать знания в  условиях 
периодических информационных взрывов и  информа-
ционной перегрузки? Каким образом достичь эффектив-
ного баланса между объемом и скоростью получаемой 
информации с  одной стороны, и  степенью усвоения 
и аналитической обработки данной информации, с дру-
гой стороны? 

Высшее образование призвано решить две разно-
векторные, но  взаимосвязанные задачи экономики — 

1  IAB proprietary research https://www.forbes.com/sites/
tomcoughlin/2018/11/27/175-zettobytes-by-2025/#3314b7575459 

2  Zheng J., Meister M. The unbearable slowness of being: Why do 
we live at 10 bits/s? // Neuron. A cell press journal. 2025. Volume 113, 
Issue 2. Pp 192-204.

обеспечить национальную экономику за счет формиро-
вания рынка высококвалифицированных специалистов 
в  отраслевом и  региональном разрезах и  реализовать 
потребности в профессиональном и творческом разви-
тии конкретной личности [7]. Быстрота изменений по-
требностей предприятий в  конкретных специалистах, 
обусловленная прежде всего цифровой трансформаци-
ей социально-экономической среды, приводит к ситуа-
ции, когда профиль компетенции специалиста, по кото-
рому он прошел обучение в  университете, устаревает 
на  момент его завершения и  уже не  соответствует по-
требностям предприятий отрасли. Этот комплекс задач 
обуславливает актуальность поиска моделей высшего 
образования, способных обеспечить развитие творче-
ских и  уникальных компетенций, запуск непрерывного 
аппетита к  самообразованию и  самообучению, направ-
ленных на  удовлетворение динамично меняющихся 
потребностей предприятий и  организаций в  высоко-
квалифицированных кадрах. Целью настоящего иссле-
дования является анализ существующих подходов к по-
строению перспективной модели высшего образования 
и  формирование авторской концепции, позволяющей 
интегрировать в модель высшего образования механиз-
мы динамических профилей компетенций и технологии 
искусственного интеллекта на горизонте планирования 
2030 года. 

Методология

В качестве базовой концепции построения перспек-
тивной системы высшего образования мы предлагаем 
выбрать Университет 4.0, впервые предложенной в 2016 
году С. Стейнберг [9]. Это четвертое поколение высше-
го образования, сложившееся в  условиях цивилизаци-

Рис. 1. Динамика роста информации и скорости ее обработки
Источник: составлено автором на основе IAB proprietary research1
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онного развития общества. Первое поколение моделей 
высшего образования, Университет 1.0, возникло в  до-
индустриальный период развития общества, и являлось 
центром трансляции культуры суждения и диалога, ме-
стом концентрации интеллектуальной части общества. 
Личность профессора являлась центральной, образова-
тельный же процесс сводился к  персональной переда-
чи знаний от  учителя к  ученику. После промышленной 
революции XIX века, с  подачи В. фон Гумбольда, доба-
вившего к традиционному образовательному процессу 
исследовательскую работу, сформировалась концепция 
Университета 2.0. Классические науки были дополнены 
инженерными и управленческими знаниями, имевшими 
в большей степени прикладное значение. В стенах уни-
верситетов появляются лабораторные помещения, на-
правленные на  формирование исследовательских ком-
петенций всем участникам образовательного процесса, 
впервые наблюдает стандартизация процесса обучения 
[10]. В середине XX века, с наступлением постиндустри-
ального периода развития экономики, происходит пере-
ход к третьей модели высшего образования — Универ-
ситету 3.0, характеризующемуся усилением функции 
проектирования архитектуры процесса, позициониро-
вании образовательного процесса как услуги. Процесс 
обучения становится еще более стандартизированным, 
появляются стандарты обучения по  разным направле-
ниям знаний, возросла бюрократизация процесса об-
учения. Именно в  этой модели появляются профили 
компетенций — эталонные модели компетенций, необ-
ходимые для достижения успеха в конкретной профес-
сии или должности [4]. В истории отечественной высший 
школы генезис стандартов высшего профессионального 
образования выглядит следующим образом. Первона-
чально были введены государственные образователь-
ные стандарты высшего профессионального образо-
вания ГОС ВПО, установившие требования к  знаниям 
и умениям выпускника; далее их сменили федеральные 
государственные образовательные стандарты высше-
го профессионального образования (ФГОС ВО и  ФГОС 
ВПО), которые добавили требования к  уровню обще-
культурных и  профессиональных компетенций (ФГОС 
ВПО), затем общекультурных, общепрофессиональных 
и  профессиональных компетенций (ФГОС ВО 3+), и  да-
лее — универсальных, общепрофессиональных, про-
фессиональных компетенций (ФГОС ВО 3++).

Систематизация и стандартизация профилей компе-
тенций позволила обеспечить стабильно высокий уро-
вень соответствия уже существующим рабочим местам. 
Однако, для экономики нового поколения, построенной 
на инновационных знаниях этого недостаточно. Статич-
ные профили компетенций не позволяют развивать soft 
skills, инновационное и  lean-мышление, необходимое 
для быстро меняющейся экономической среды. О.К. Ми-
нева и Э.В. Полянская в своем исследовании [5] называют 
сформировавшуюся модель высшего образования в рам-

ках парадигмы Университет 3.0 аутсайдерской, отмечая 
ее «низкую добавленную стоимость в  формировании 
высококвалифицированного специалиста будущего». 

Переход к  концепции Университет 4.0 позволяет 
возродить творческую компоненту в  образовательный 
процесс, повысить содержательность образовательно-
го процесса за счет большей ориентации на проблемы 
общества, меняющейся окружающей среды, развитие 
индивидуальных способностей студентов. О.К. Минева 
и  Э.В. Полянская отмечают, что концепция Университет 
4.0 направлена на позиционирование университета в ка-
честве центра развития человека на  протяжении всей 
его жизни. Достичь этой цели предполагается за счет пе-
редовых технологий дополненной и виртуальной реаль-
ности, искусственного интеллекта, передовых средств 
коммуникации [5]. Е.В. Неборский называет университет 
будущего биоцифровым университетом [6]. По  мнению 
В.С. Ефимова и  А.В. Лаптевой, любой участник образо-
вательного процесса в Университете 4.0 — «это субъект 
поисковой, пробной деятельности, «игры с границами», 
замысливания — реализации «сотворенных миров»… 
Университет 4.0 должен стать местом массового произ-
водства ученых, инженеров — носителей научного ми-
ровоззрения, акторов промышленных революций» [3]. 
Таким образом происходит сдвиг парадигмы подготовки 
высококвалифицированного персонала — если в  Уни-
верситет 3.0 задачей была массовая подготовка специ-
алиста, досконально знающего существующие процессы 
и  технологии, и  умеющего их сопровождать на  самом 
высоком уровне, то Университет 4.0 ставит амбициозную 
задачу именно массовой подготовки творческих специ-
алистов с уникальными компетенциями разной направ-
ленности, готовых менять вектор их развития, создавать 
новые в  течении всего своего творческого профессио-
нального пути. О. Шармер и К. Кауфер предполагают, что 
обучение в Университете 4.0 будет формироваться в гло-
бальных (распределенных) аудиториях, инновационных 
хабах и  цель новой парадигмы университета создать 
всеобщую грамотность вертикального развития, т. е. 
способность понимать окружающие системы и осущест-
влять их модернизацию [11].

На рисунке 2 приведены ключевые характеристики 
Университета 4.0 в сравнении с характеристиками Уни-
верситета 3.0. Среди ключевых особенностей отметим 
ориентацию Университета 4.0 на  построение экосисте-
мы на  основе принципов многосторонней платформы 
для целей создания общественной ценности с  учетом 
индивидуальных целей всех акторов системы высшего 
образования. Происходит переход структуры универси-
тета от системы институтов к единому инновационному 
пространству. 

Технологическая платформа поддержки процессов 
Университет 4.0 трансформируется в  более сложные 
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формы на  основе передовых цифровых технологий, 
включая технологии искусственного интеллекта (ИИ). 
Наконец, меняется подход к построению профилей ком-
петенций со стандартизированных к гибким динамиче-
ским решениям.

Значительное количество публикаций посвящено 
процессам трансформации существующей модели биз-
нес-образования в  модель, соответствующую концеп-
ции Университет 4.0 [1,2,8]. Ключевым этапом является 
цифровая трансформация университетских процессов, 
прежде всего образовательного. Э.В. Гарифулина пред-

Рис. 2. Сравнительные характеристики парадигмы Университет 4.0 в сравнении с парадигмой Университет 3.0
Источник: составлено автором на основе [9]
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лагает сетевую модель трансформации, базирующуюся 
на создании единой цифровой среды в университете [2]. 
Реализацией задачей цифровой трансформации должен 
заниматься специально организационная структурная 
единица с  соответствующими полномочиями, коорди-
нирующая привлечение как подрядчиков, так и инвесто-
ров проекта цифровой трансформации. В. Авалос-Браво, 
Х. Торо-Гонсалес, А.Д. Торрес-Ривера предложили шести-
трековый план цифровой трансформации [8] по следую-
щим стратегическим направлениям:

1.	 Образование 4.0 (ключевое направление), пред-
полагающее развитие цифровых компетенций 
акторов образовательного процесса, пересмотр 
учебных программ, переход на  практико-ориен-
тированное обучение, включение виртуальных 
пространств в  образовательный процесс, вне-
дрение новых педагогических практик на основе 
передовых цифровых технологий.

2.	 Трансформация потребностей социума в образо-
вании на основе развития предпринимательской 
культуры университетского сообщества.

3.	 Развитие человеческого капитала в условиях циф-
ровой среды на основе пересмотра системы сти-
мулирования и  привлечения профессорско-пре-
подавательского состава.

4.	 Равенство и  инклюзивность в  образовательном 
процессе на  основе обеспечения гарантирован-
ного доступа к образовательным процессам.

5.	 Управление Университетом 4.0 посредством 
трансформации системы управления и обеспече-
ния коммуникаций образовательного процесса.

6.	 Инфраструктура и оборудование на основе вклю-
чения в информационный ландшафт инфраструк-
туры Университета 4.0 передовых цифровых тех-
нологий и систем искусственного интеллекта.

Таким образом, цифровая трансформация являет-
ся первым и  важнейшим этапом построения модели 
высшего образования на  основе архитектуры Универ-
ситет 4.0, позволяющая перейти к реализации заявлен-
ной задачи создания общественной ценности на основе 
цифровой экосистемы.

Результаты и дискуссия

Мы предлагаем авторскую концепцию модели выс-
шего образования на  основе динамических профилей 
компетенций и систем искусственного интеллекта в рам-
ках парадигмы Университет 4.0 (рисунок 3). Модель пред-
ставляет собой экосистему, построенную в рамках кон-
цепции стейкхолдерской сети, образованной акторами 
Университета 4.0, НКО Координационный центр разви-
тия передовых технологий и искусственного интеллекта, 
бизнес-партнерами (разнообразными производствен-
ными предприятиями, интеграторами, поставщиками 
и  провайдерами сферы услуг и  т.п.), государственными 

структурами, сообществами выпускников и  студентов. 
С  точки зрения теории заинтересованных сторон, вы-
шеперечисленные акторы, вступая во взаимодействие 
в рамках экосистемы Университета 4.0, преследуют свои 
индивидуальные стратегические цели, а  стейкхолдер-
ская сеть имеет собственную стратегическую цель — 
обеспечение устойчивого развития экосистемы Универ-
ситета 4.0 в интересах создания общественной ценности 
высшего образования. Стратегические цели основных 
акторов экосистемы следующие:

—— университет преследует цель разработать и обе-
спечить функционирование образовательных 
и исследовательские процессы, позволяющих вы-
пускать уникальных специалистов, с компетенци-
ями, соответствующими динамично меняющейся 
социально-экономической среде; 

—— бизнес-партнеры преследуют цели получения вы-
пускников университета, обладающих уникаль-
ным набором hard skills и  soft skills, способных 
к  саморазвитию и  улучшению своих производ-
ственных показателей;

—— государство, представленное социальными ор-
ганизациями и  регуляторами, преследует цели 
по  сбалансированному развитию специалистов 
разного профиля, необходимых для реализации 
государственной политики в области социально-
го обеспечения населения благами;

—— координационный центр развития передовых 
технологий и  искусственного интеллекта имеет 
стратегическую цель развития технологий на базе 
ИИ, обеспечение их отраслевого и регионального 
трансфера, координации применения ИИ в  рам-
ках процессов Университета 4.0.;

—— сообщество студентов, обучающихся в  рамках 
учебного процесса в  Университете 4.0, имеют 
стратегическую цель получения наилучшего об-
разования в целях формирования у себя уникаль-
ного набора компетенций, который будет позво-
лять добиваться успехов в  профессиональной 
и творческой деятельности;

—— сообщество выпускников имеет целью обеспече-
ние непрерывного образовательного и  исследо-
вательского процесса за границами формального 
обучения в  рамках получения высшего образо-
вания, принимать участие и  оказывать влияние 
на  процессы, позволяющие совершенствовать 
модель высшего образования. 

В экосистеме высшего образования предполагает-
ся возможность смены фокальной организации стейк-
холдерской сети в  зависимости от  этапа жизненного 
цикла развития ключевых технологий ИИ. В  условиях 
применения хорошо освоенных технологий ИИ, в роли 
фокальной организации выступает университет, являясь 
ключевым актором, способным координировать про-
цессы взаимодействия между другими стейкхолдерами 
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для достижения цели экосистемы в  целом. В  условиях 
перехода к новому поколению технологий ИИ, роль фо-
кальной организации переходит к  независимому НКО 
Координационный центр развития передовых техноло-
гий и искусственного интеллекта, т.к. для данного этапа 
ключевыми становятся процессы цифровой трансфор-
мации акторов экосистемы, а именно координационный 
центр является экспертной организацией по  примене-
нию технологий ИИ и проведению цифровой трансфор-

мации, направленной на интеграцию новых поколений 
ИИ в процессы акторов. 

Процесс Обучения 4.0 в  рамках университета как 
актора экосистемы происходит следующим образом. 
На первой стадии процесса происходит обучение базо-
вого уровня, основанное на  лучших практиках образо-
вательных стандартов с использование технологий ИИ. 
Участие профессионалов научно-исследовательского 

Рис. 3. Концептуальная модель высшего образования на основе динамических профилей компетенций и систем 
искусственного интеллекта в рамках парадигмы Университет 4.0

Источник: разработано автором.
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и  экспертного профилей минимально, само обучение 
максимально стандартизировано. Студент, успешно про-
шедший курс базового обучения, получает необходи-
мый и достаточный набор для перехода на следующий, 
экспертный уровень обучения. 

Обучение до  уровня эксперта направлена на  созда-
ние индивидуального набора компетенций, учитыва-
ющего интеллектуальные, творческие, волевые и  про-
чие личностные особенности студента. ИИ на  данной 
стадии применяется в  качестве рабочего инструмента 
поддержки для экспертов и профессионалом в области 
науки и исследований. В ходе обучения студент второго 
уровня решает реальные практические задачи, позволя-
ющие ему выбрать необходимы трек обучения и набор 
компетенций, которые необходимо развивать и  улуч-
шать для успешной профессиональной деятельности 
на этом треке. 

Финальный этап обучение — это окончательное фор-
мирование уникального специалиста, направленное 
прежде всего на развитие выявленных ключевых и уни-
кальных компетенций, обучение техникам саморазвития 
и самообразования. На этом этапе происходит создание 
прототипов будущих профилей компетенций, отработка 
перехода и  адаптации профилей. Уникальные специ-
алисты с определенного момента начинают участвовать 
в проектах по улучшению ИИ в рамках его применения 
в образовательных процессах Университета 4.0. 

Улучшенные технологии и  алгоритмы ИИ начинают 
применяться на  первых двух этапах образовательного 
процесса, а студенты третьего этапах обучения участво-
вать в образовательных процессах на втором этапе об-
учения до экспертного уровня. Применение концепции 
открытого университета в рамках экосистемы позволяет 
вносить в процесс как технологические коррективы, так 
и  корректировки в  профили компетенций. Кроме того, 

потребность в  самореализации групп студентов и  вы-
пускников университета может так же инициировать 
пересмотр стратегии развития акторов сети. На страте-
гическом уровне согласование мероприятий по  реали-
зации единой стратегии экосистемы с учетом индивиду-
альных стратегий ее акторов осуществляется в  рамках 
модели справедливого компромисса с поиском оптиму-
ма решения. 

Заключение

В  настоящей работе, на  основе анализа передовых 
концепций развития высшего образования, с  учетом 
уровня цифровизации общества и  развития систем ис-
кусственного интеллекта была предложена авторская 
модель высшего образования на  основе динамических 
профилей компетенций и систем искусственного интел-
лекта в рамках парадигмы Университет 4.0. Ключевыми 
особенностями данной модели, реализация которой 
возможна на горизонте 2030 года, являются:

—— применение экосистемного подхода, позволяю-
щего представить университет как часть стейк-
холдерской сети, что позволяет сбалансировать 
интересы всего общества в обеспечении высоко-
классными специалистами с высшим образованием;

—— применение концепции «плавающей» фокальной 
организации экосистемы высшего образования 
позволяет максимально эффективно достигать 
стратегические цели в зависимости от этапов жиз-
ненного цикла экосистемы, прежде всего, в усло-
виях смены поколений технологий ИИ;

—— трехуровневый процесс организации обучения 
позволяет реализовать процессы поэтапного 
развития как личности, так и  систем ИИ, адапти-
ровать, совершенствовать и создавать новые про-
фили компетенции, позволяющие удовлетворить 
потребности бизнес-сообщество и населения. 
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Аннотация. В  статье рассматриваются вопросы трансфера кастомизиро-
ванных решений из  сферы производства в  сферу управления. Отражены 
предпосылки востребованности кастомизации в  контексте сужения уни-
версальных управленческих практик в ответ на запросы применения более 
гибких и  персонализированных управленческих решений. Акцентировано 
внимание на  свойствах адаптивности практик кастомизации и  условиях 
влияния кастомизации на  результативность сфер приложения. Показана 
взаимосвязь между цифровой трансформацией государственного управле-
ния и развитием проактивной кастомизации с учетом рисков и тенденций 
комплексного регулирования. 
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Summary. This article examines the transfer of customized solutions from 
the manufacturing sector to management. It explores the prerequisites 
for the demand for customization in the context of the narrowing of 
universal management practices in response to the demand for more 
flexible and personalized management solutions. It focuses on the 
adaptability of customization practices and the impact of customization 
on the performance of application areas. The relationship between the 
digital transformation of public administration and the development of 
proactive customization is demonstrated, taking into account the risks 
and trends of complex regulation.
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Введение

Новая экономическая реальность формируется 
в  условиях взрывного технологического роста, 
короткого цикла жизни технологий и  продуктов, 

ужесточения конкуренции, быстрых и  непредсказуе-
мых перемен во всех отраслях и  сферах жизни. Ранее 
сложившиеся модели и алгоритмы социально-экономи-
ческого развития утрачивают свою востребованность 
и  релевантность в  новых условиях, возникает потреб-
ность в  новых подходах и  механизмах адаптационно-
го свойства. Наряду с  разработкой новых механизмов 
ускоряются процессы актуализации и  реактуализации 
применяемых практик, к числу которых можно отнести 
и кастомизацию. 

Современное развитие экономики и управленческих 
практик демонстрирует устойчивую тенденцию на  ин-
дивидуализацию. Если ранее основу эффективности 
составляло массовое производство и  стандартизация 
процессов, то в  настоящее время ключевым фактором 
конкурентных преимуществ становится гибкость и спо-
собность учитывать индивидуальные запросы потреби-
телей. 

Кастомизация как феномен изначально возникла 
в  сфере производства, она стала ответом на  рост и  ус-
ложнение структуры потребностей и  постепенный от-

каз потребителей от усредненного продукта. С течением 
времени данная логика распространилась на сферу ме-
неджмента и государственного управления и кастомиза-
ция стала пониматься как отказ от универсальных прак-
тик в  пользу их адаптации к  особенностям конкретной 
организации или территории.

Развитие научного знания о кастомизации управлен-
ческих практик определяется необходимостью поис-
ка новых инструментов повышения результативности. 
Стандартные модели управления зачастую не способны 
адекватно реагировать на изменяющиеся условия внеш-
ней среды. В  то же время чрезмерная кастомизация 
способна привести к  фрагментации процессов и  росту 
издержек. Таким образом, возникает исследовательская 
проблема определения условий, при которых кастоми-
зация повышает результативность и напротив, не влияет 
или становится источником рисков.

Методологию статьи составляет междисциплинар-
ный подход, основанный на  взаимосвязи теории раз-
вивающихся систем и концепции экономического есте-
ственного отбора, концептуально-методологический 
и  системный методы. Целью статьи является исследо-
вание эволюции кастомизации от  производственной 
сферы к управленческим практикам и условий влияния 
кастомизации на результативность сфер приложения.
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Результаты и обсуждение

Кастомизация по своей сущности не только отвечает 
требованиям адаптационного свойства, но  и означает 
собственно процесс адаптации, настройку того или ино-
го явления под требования потребителя, организации, 
ожидания граждан, достижения целей развития. Данно-
му тезису соответствует определение кастомизации, под 
которой ряд авторов понимают «адаптирование преоб-
разований товара под запросы потребителей с сохране-
нием производительности близкой к производительно-
сти массового производства» [5; 6] 

Эволюционное развитие кастомизации показывает 
закономерность на «расширение пройденного» как в ча-
сти заимствования другими сферами приложения (исхо-
дя из  концепции экономического естественного отбо-
ра), так и внутри себя в каждой сфере, переходя в более 
сложные и интегративные формы. 

Кастомизация в производственной сфере: 
генезис явления 

Возникновение кастомизации как феномена связано 
с изменением парадигмы массового производства. В ка-
честве исходного пункта генезиса кастомизации призна-
ется период, когда основой промышленного развития 
стала модель стандартизированного выпуска продукции 
(Ф. Тейлор, Г. Форд), обеспечивавшая снижение издержек 
и  доступность товаров для широких слоёв населения. 

Постепенно массовое производство стало сталки-
ваться с ограничениями. Рост конкуренции, расширение 
и усложнение потребностей, развитие информационных 
технологий и глобализация рынков обусловили переход 
к  более гибким моделям, допускающим вариативность 
продукта, но при сохранении контроля за издержками.

Получение результатов в расширении целевой ауди-
тории, повышении лояльности клиентов к  бренду, со-
кращении затрат, конкурентоспособности и увеличении 
доли рынка дало переход к  следующему этапу — по-
явлению практик массовой кастомизации, сочетающих 
массовое производство с существенной индивидуализа-
цией продукции и основывающихся на модульном под-
ходе с подборкой взаимозаменяемых компонентов для 
конструирования разных модификаций товара. Отличи-
тельной характеристикой кастомизации выступает вза-
имовыгодность для потребителя (удовлетворенность) 
и  производителя (лояльность к  бренду, спрос на  това-
ры), поскольку индивидуальный товар становится все 
более востребованным. 

При этом прослеживается генезис кастомизации 
«внутри» производственной сферы от  персонализации 
товаров производителем на основании данных о своих 

клиентах (без прямого участия потребителей) или вы-
бора опций, предлагаемых производителем, на  этапе 
доработки товара или в  процессе его использования, 
до  коллаборации с  потребителями с  разной степенью 
вовлечения в  процесс всего жизненного цикла и  всей 
цепочки создания потребительской ценности. Значе-
ние взаимодействия сторон проявилось в  понимании 
кастомизации как «процесса согласования организации 
с  потребностями клиента». Технологическая составля-
ющая «нового производства» способствует переходу 
к кастомизированному гибкому производству на основе 
сетей, платформ и форматов «облачного производства» 
и «производства, как сервис». При этом массовое произ-
водство и кастомизированное производство не являют-
ся взаимоисключающими, если массовое производство 
имеет гибкую специализацию (новые цифровые техно-
логии позволяют программировать работу универсаль-
ного оборудования для производства изменяющегося 
ассортимента продуктов вплоть до единичных товаров). 

На развитие кастомизации повлияла и  интеллекту-
ализация бизнеса, которая проявляется в  повышении 
значения не отдельных продуктов, а конкретных реше-
ний для определенного заказчика. Согласно данному по-
ходу, кастомизация связана с сервизацией производства 
через интеграцию процессов выпуска и сервиса продук-
ции и направлена на удовлетворение потребностей кли-
ентов. Таким образом, кастомизация производства ста-
новится одной из  перспективных траекторий развития 
новых производственных технологий и методов органи-
зации производства [7; 9]. Становится заметной взаимос-
вязь между увеличением заинтересованности покупа-
телей в товарах, удовлетворяющих их индивидуальные 
потребности, и  тенденцией развития предприятий, за-
интересованных в перестраивании процессов управле-
ния под кастомизированную продукцию, что приводит 
к увеличению инвестиций в процессы кастомизации [4]. 

Масштабирование кастомизации производства сдер-
живается рядом ограничений, свойственных данному 
явлению. Кастомизация производства может оказаться 
экономически невыгодной, если влечет дополнитель-
ные затраты для бизнеса, невозможной (в силу требова-
ний технических регламентов) или нецелесообразной, 
если влечет организационные изменения, усложняет 
управление цепями поставок и  др. В  меньшей степени 
подобные ограничения связаны с  изменением цифро-
вых продуктов, когда достаточно доработать интерфейс 
или изменить кодировку. Снижение рисков кастомиза-
ции заключается в  обеспечении уникальности произ-
водства и продукта, что является достаточно серьезным 
вызовом для организации современного кастомизиро-
ванного гибкого производства. Тем не  менее, кастоми-
зация выходит за  пределы производства, внедряется 
в различные сферы деятельности организации и транс-
формируется в стратегию бизнеса. 
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Кастомизация в менеджменте

Понимание кастомизации как стратегии деятельно-
сти организации сопровождается переходом кастоми-
зации из производственной сферы в сферу управления, 
что стало естественным этапом эволюции управленче-
ских практик. 

Традиционно под управленческими практиками по-
нимается совокупность методов, технологий и  инстру-
ментов, которые применяются для планирования, ор-
ганизации, контроля и  развития деятельности в  сфере 
бизнеса, а  также государственного и  муниципального 
управления (с  оговоркой об  особенностях примене-
ния кастомизации в  указанных сферах). Применяются 
и другие определения управленческих практик, как «на-
бор устойчивых решений и  алгоритмов, проверенных 
опытом и признанные эффективными», как «механизмы 
трансформации теории управления в практические дей-
ствия» и др. Управленческие практики не являются ста-
тичными как во временном, так и ситуационном аспек-
тах, все приведенные понятия отличает вариативность 
и возможность выбора (изменения) подходов, релевант-
ных сложившимся условиям. Таким образом, адаптивная 
кастомизация имманентна управленческим практикам, 
с оговоркой об отсутствии абсолютности в этом, так как 
не все управленческие практики в силу разных причин 
могут быть адаптированы.

Внедрение кастомизации в  управленческие прак-
тики происходит по  аналогичной логике — «подобно 
производству, в менеджменте универсальные практики 
стали уступать место кастомизированным подходам». 
Отправной точкой развития управленческих моделей 
была их универсальность, активно велся поиск, выяв-
ление и  масштабирование лучших практик. Современ-
ный период неопределенности внешней среды и  со-
путствующих этому факторов показывает снижение 
способности универсальных моделей быть гарантией 
результативности. Организации столкнулись с  необ-
ходимостью адаптировать процессы управления под 
свои стратегические цели, показатели экономической 
безопасности деятельности, цели и  задачи конкретно-
го проекта, корпоративную культуру, отраслевые или 
региональные особенности. Важным аспектом методо-
логии кастомизации управленческих практик является 
тезис о том, что выбор одного подхода из их множества 
или их сочетание и  пересборка для целей управления 
не  является кастомизацией, в  большей степени это со-
ответствует интуитивному подходу теории принятия 
решений. Кастомизация представляет собой, как было 
отмечено, индивидуальную настройку универсальных 
управленческих подходов, технологий или инструмен-
тов, а учет собственных целей развития обеспечивает их 
уникальность. Одним из проявлений этого процесса ста-
ло развитие гибких управленческих подходов, которые 

ориентированы на  вариативность развития, быструю 
адаптацию и постоянное взаимодействие с заинтересо-
ванными сторонами. Такие подходы характеризуются 
как кастомизированные, они допускают гибкую интер-
претацию и  адаптацию инструментов в  зависимости 
от контекста в режиме реального времени. Не противо-
речит логике кастомизации применение гибридных мо-
делей управления при условии настройки даже одной 
из технологий. 

Вместе с  тем, в  кастомизации в  производственной 
сфере и  сфере управления есть как пересекающиеся 
процессы, так и отличительные особенности (аналогич-
но и в части ограничений).

Например, практика индивидуализации отноше-
ний с  клиентами относится к  числу пересекающихся 
процессов производства и  управления: в  сфере произ-
водства  — это выражение предпочтений клиентов для 
изготовления и  доработки продукта, в  сфере управле-
ния — это организация бизнес-процессов с новым тех-
нологическим обеспечением и новыми компетенциями 
исполнителей. Наряду с  технологиями бережливого 
производства активно используются CRM-системы, ко-
торые позволяют собирать информацию, хранить и си-
стематизировать ее, автоматизировать взаимодействие 
с клиентами, повышать их лояльность и информирован-
ность, разрабатывать и  продвигать индивидуальные 
клиентские стратегии [10]. 

Важным направлением кастомизации в менеджменте 
стало персонализированное управление человечески-
ми ресурсами. Уникальность кастомизации обеспечи-
вается такими инструментами, как индивидуальные пла-
ны развития для сотрудников с учетом их компетенций 
и  качеств, дифференцированные пакеты льгот, инди-
видуализированные формы и  время занятости, оценки 
вклада, стимулирования и др., что позволяет выработать 
проактивную позицию и  повысить вовлечённость пер-
сонала и результативность работы команд [3].

Для кастомизации в  менеджменте характерно кон-
струирование гибких систем KPI, восприимчивых к  бы-
строй адаптации к  изменяющимся условиям бизнеса 
(как за  счет регулярности мониторинга и  обновления, 
так и самообучающихся в разных аспектах, в том числе 
предиктивной аналитике). Изменяется сам подход к на-
бору метрик таких систем, план-фактные индикаторы 
дополняются динамическими разноплановыми и разно-
факторными (традиционные системы KPI уступают место 
настраиваемым системам в зависимости от требований 
внешних и внутренних заинтересованных сторон, кото-
рые являются не только разными, но и подвержены из-
менениям, что влечет изменение метрик и перенастрой-
ку систем) [2]. Таким образом, гибкие системы основаны 
на моделях сквозных устойчивых метрик, открытых посто-
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янным изменениям и поддерживающих взаимодействие 
всех заинтересованных сторон в рамках экосистемы ор-
ганизации (интерактивные модели/модели с откликом). 

Процессы кастомизации управленческих практик 
становятся результативнее в условиях цифровой транс-
формации всех отраслей и сфер, поскольку появляется 
возможность использования саморазвивающихся тех-
нологий для анализа массива данных и  прогнозирова-
ния потребностей заинтересованных сторон, а  также 
будущих тенденций. Одновременно период цифровой 
трансформации становится сам по  себе вызовом для 
адаптации бизнес-процессов и  бизнес-моделей, корпо-
ративных взаимоотношений и партнерских взаимодей-
ствий, требуя проявления гибкости, быстроты реакции 
на изменения и постоянного улучшения. 

Возможности и  ограничения в  применении касто-
мизации в  менеджменте определяются рядом обсто-
ятельств. В  самом общем виде — это гибкость и  ва-
риативность, поскольку корпоративные организации 
свободны в  выборе и  конструировании управленче-
ских подходов. Внедрение гибких бизнес-моделей 
и  бизнес-процессов, моделей проектного управления, 
lean-технологий осуществляется без получения внеш-
них разрешений, отсутствует необходимость следовать 
стандартам. Кастомизация в  менеджменте отличается 
итеративностью и  инновационностью с  точки зрения 
ускоренного формата даже в  отношении эксперимен-
тальных управленческих практик, что соответствует 
сущности предпринимательской деятельности, предо-
пределенной гражданским законодательством, а  также 
условиям жесткой конкуренции. Главной детерминан-
той ограничений выступает рынок как регулятор, где 
эффективность практик проверяется конкурентной сре-
дой. Веской причиной ограничений выступает правовой 
режим, который в  ряде случаев не  допускает выхода 
за  рамки нормативного регулирования или влечет не-
обходимость обязательных сопутствующих действий 
(регламентация в большей степени задается локальны-
ми актами). 

Влияние кастомизации на результативность управле-
ния, подобно кастомизации производственной сферы, 
может иметь как позитивные эффекты (например, рост 
гибкости организации и  адаптивность к  изменениям 
внешней среды, что положительно сказывается на кон-
курентоспособности), так и  негативные эффекты (фраг-
ментация управленческих функций, сложности с  коор-
динацией, рассогласованность действий, рост затрат). 
Становится очевидным, кастомизация менеджмента 
способствует достижению результативности не  за счет 
готовых моделей, а за счет их адаптации под уникальные 
условия конкретной организации, что постепенно нахо-
дит свое отражение в практике государственного и му-
ниципального управления. 

Кастомизация в государственном управлении

Общеизвестно, система, структура и  практики госу-
дарственного управления подлежат строгой регламен-
тации. Строгая регламентация практик государствен-
ного управления подразумевает четкое нормативное 
регулирование организации и  функционирования ор-
ганов публичной власти, определяющее их компетен-
цию, полномочия, процедуры принятия и  исполнения 
решения, меры ответственности. Доминирование импе-
ративности в  регламентации управленческих практик 
в сфере государственного управления необходимо для 
предотвращения коррупции и  иных злоупотреблений, 
но  для повышения эффективности и  результативности, 
необходим баланс с  адаптивностью. Соответственно, 
переход идеи кастомизации в  сферу государственного 
управления не  противоречит логике регламентации. 
Традиционная модель государственного управления 
предполагала единообразие правил и универсальность 
процедур для всех направлений и функций, однако со-
временная реальность предъявляет запрос на  более 
гибкие, адресные и персонализированные управленче-
ские решения. Глобальные тенденции трансформации 
публичного сектора соотносятся с  умным регулирова-
нием (как оптимальным вариантом регулирования), ког-
да сужается универсальность управленческих практик, 
не затрагивая базовых начал государственного управле-
ния, но  остается пространство для настройки и  опера-
тивного регулирования. 

Масштаб кастомизации зависит от гибкости и вариа-
тивности управленческих подходов, что подразумевает 
их разнообразие. Регулятивные нормы, будучи прави-
лами, создают основу (инварианты) взаимодействия, 
обеспечивая, с  одной стороны, предсказуемость и  по-
рядок. Вместе с  тем, У. Росс Эшби указывал, что «суще-
ствование любого инварианта в  некотором множестве 
явлений подразумевает ограничение разнообразия». 
Таким образом, внедрение кастомизации в  сфере госу-
дарственного управления ограничивается множеством 
инвариантов и  сужением разнообразия. Данное обсто-
ятельство не  отрицает кастомизацию управленческих 
практик в  сфере государственного управления, а  лишь 
указывает на собственные форматы и модели, отличаю-
щиеся от кастомизированных подходов в менеджменте. 

Ключевой детерминантой кастомизации выступает 
рост разнообразия запросов: в  сфере производства  — 
рост разнообразия запросов потребителей, в  сфере 
государственного управления — рост разнообразия 
социальных запросов. Рост разнообразия социальных 
запросов способствует выделению целевых групп, нуж-
дающихся в  уникальных мерах поддержки, стимулиро-
вания, активизации деятельности и иных точечных воз-
действиях. 
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Цифровая трансформация государственного управ-
ления выступает одновременно и  причиной, и  сред-
ством обеспечения внедрения кастомизации, поскольку 
развитие цифровых экосистем и  разнообразных элек-
тронных сервисов позволяет учитывать индивидуаль-
ные потребности и формировать персонализированные 
услуги. Так, экосистема мер поддержки в  структуре го-
сударственной информационной системы промышлен-
ности (ГИСП) обеспечивает характеристику ГИСП как 
единого окна поиска и получения мер государственной 
поддержки для предприятий промышленности. Клю-
чевыми сервисами экосистемы мер поддержки высту-
пают навигатор мер поддержки и  сервисы получения 
мер поддержки. Навигатор мер поддержки содержит 
все сведения о мерах поддержки федерального и реги-
онального уровней (реестр мер поддержки) различных 
администраторов мер поддержки (органов государ-
ственной власти и институтов развития), что обеспечи-
вает возможность подбора мер поддержки пользовате-
лям по  соответствующим параметрам поиска (с  учетом 
уровня и  типа меры поддержки, региона, отраслевого 
вида деятельности, размера предприятия и соответству-
ющего запроса (проблемы) и  др.) или через функцию 
подбора рекомендованных мер поддержки и последую-
щего проактивного уведомления предприятия о появле-
нии мер согласно профилю пользователя в ГИСП.

Концептуальную связку в  сфере государственного 
управления получают кастомизация и  проактивность 
как синтез персонализации услуг и  упреждающих ре-
шений (предиктивная персонализация или проактивная 
кастомизация). Алгоритмы предиктивной персонали-
зации позволяют прогнозировать индивидуальные за-
просы до их явного выражения. К числу суперсервисов 
проактивной кастомизации можно отнести анализ жиз-
ненных событий через агрегацию данных, автоматиче-
скую активацию персонализированных пакетов услуг, 
уведомления до  наступления права. Разрабатываются 
цифровые двойники для мониторинга комплексного со-
стояния территории, создания персонализированных 
сценариев и  прогнозирования кризисов в  отраслевом 
и  территориальном масштабе, оценки текущей и  про-
гнозирования потенциальной доступности услуг, объек-
тов инфраструктуры и др. Отнесение таких адаптивных 
систем к  кастомизированным практикам в  управлении 
возможно по  их способности автоматически изменять 
данные алгоритма своего функционирования (параме-
тры системы) для поиска оптимальных состояний в  от-
вет на изменяющиеся условия и новые данные. При этом 
следует учитывать этичность использования искусствен-
ного интеллекта, например инструментов нейросетевой 
кластеризации для сегментации целевых групп (терри-
торий), граничащую с  возможными репутационными, 
финансовыми и  иными потерями для включенных/ис-
ключенных объектов анализа. Проблемы и  риски алго-
ритмической предвзятости искусственного интеллекта 

в  решении социально-экономических задач актуализи-
руют научный интерес и  предложения по  применению 
рекомендательных систем и мер, направленных на соз-
дание справедливых и  этичных систем искусственного 
интеллекта [1; 8]. 

Сложность внешней среды, обусловленная техноло-
гическими прорывами, санкционным давлением, нару-
шением взаимосвязей и  их новым конструированием, 
требует быстроты реагирования на  адаптацию систем 
и  практик к  новым условиям. Императив срочности 
становится необходимым условием для обеспечения 
соответствия управленческих механизмов приорите-
там политики, запросам, вызовам, угрозам и  новым 
возможностям. Данное обстоятельство, как и  вышепе-
речисленные причины, требуют отказа от  универсаль-
ных подходов и перехода к гибким методам управления 
и  регулирования, персонализированным и  адресным 
управленческим механизмам (кастомизированным под-
ходам). При этом, ключевая особенность результативно-
сти кастомизации в сфере государственного управления 
зависит от баланса между индивидуализацией и сохра-
нением единства правовых и институциональных рамок. 

Заключение 

Феномен кастомизации демонстрирует эволюцию 
управленческих практик от  производственной сферы 
к  сфере государственного управления. Общим призна-
ком кастомизации в сфере производства, менеджменте 
и государственном управлении выступает отказ от уни-
версальных практик в  пользу их адаптации к  запросам 
потребителей, особенностям конкретной организации, 
территории, социально-экономическим процессам. 
Сфера государственного управления по  сравнению 
со сферами производства и  менеджмента имеет боль-
ше ограничений для применения кастомизированных 
подходов, веской причиной которых выступает непре-
рывный поиск баланса между персонализацией и  со-
хранением единства правовых рамок. Доказательность 
результативности кастомизации в  сфере производства 
стала фактором масштабирования как практик, так 
и  сфер приложения. Результативность кастомизации 
не  является абсолютной, кастомизированные подходы 
не статичны, они имеют свойство изменяться под соот-
ветствующие условия. Именно определение условий, ко-
торые задают входные параметры, определяют настрой-
ки и самоорганизацию систем, может стать источником 
рисков неполучения достоверных данных и результатов 
или потери контроля. 

Цифровая трансформация процессов, отраслей 
и сфер способствует применению адаптивных систем ис-
кусственного интеллекта, которые могут изменять свои 
алгоритмы в  ответ на  изменяющиеся условия и  новые 
данные. Вместе с  тем остаются вопросы алгоритмиче-
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ской предвзятости таких систем, которые направлены 
на  формирование справедливого и  инклюзивного пол-
хода к разработке и применению искусственного интел-
лекта. Для обеспечения результативности кастомизации, 
в  том числе проактивной кастомизации в  управленче-
ских практиках, приоритетными выступают федераль-
ные стандарты проактивности, а также расширение ком-
плексного регулирования искусственного интеллекта 
(нормативные-правовые акты, технические стандарты, 

этические нормы). При этом ключевыми метриками нор-
мативного регулирования должны быть обязательная 
оценка влияния искусственного интеллекта, классифи-
кация систем и  технологий искусственного интеллекта 
по уровню риска, право на объяснимость, право на алго-
ритмическую прозрачность, аудит систем и алгоритмов 
искусственного интеллекта, запрет на  использование 
искусственного интеллекта без контроля человека (или 
обязательная сертификация) в критических сферах. 
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ГЛОБАЛЬНЫЕ ЦЕПОЧКИ ДОБАВЛЕННОЙ СТОИМОСТИ  
КАК ИНСТРУМЕНТЫ ЦИФРОВОГО КОНТРОЛЯ 

И СТРАТЕГИЧЕСКОГО СУВЕРЕНИТЕТА  
В АВТОМОБИЛЬНОЙ ИНДУСТРИИ

Полозов Ярослав Сергеевич
Аспирант, Российский университет дружбы народов 

имени Патриса Лумумбы, г. Москва
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Аннотация. В статье предпринята попытка осмысления глобальных цепо-
чек добавленной стоимости как инструмента цифрового контроля и  стра-
тегического суверенитета, влияющих на  параметры самостоятельности, 
зависимости и  геоэкономической манёвренности государств на  примере 
автомобильной отрасли. Выявленные в результате исследования типы ком-
паний продемонстрировали, что индекс цифрового суверенитета автопро-
изводителя способен зафиксировать неочевидные структурные различия 
между формально сопоставимыми участниками отрасли. Визуализация 
распределения индекса позволила выделить четыре основные группы: ком-
пании-архитекторы с  высокой автономией; компании-интегранты, встро-
енные в  чужую архитектуру; компании-наблюдатели с  низкой степенью 
цифровизации; компании-риски, находящиеся в пограничной зависимости 
от  внешнего кода, контрактов и  юрисдикций. Анализ позиций российских 
автомобильных компаний показал их преобладание в  2 и  3 группах. Вы-
явлены факторы, ограничивающие возможность перехода к  технологиче-
скому и цифровому суверенитету: зависимость от иностранных протоколов 
связи; отсутствие сертифицированных стандартов на цифровую архитектуру 
внутри страны; недостаточное включение в  проектирование глобальных 
цепочек. Получен вывод, что на текущем этапе автомобильная отрасль Рос-
сии остаётся в зоне адаптивного цифрового реагирования, с отдельными за-
чатками платформенной субъектности. Ее устойчивое развитие в контексте 
геоэкономических вызовов и давления со стороны конкурирующих держав 
возможно лишь при условии создания собственной экосистемы проектиро-
вания, нормирования и институционального воспроизводства. Стратегиче-
ским ориентиром должно стать движение от периферии к ядру — с форми-
рованием индустриального блока, способного воспроизводить компоненты 
и задавать архитектуру взаимодействия в цифровых цепочках на глобаль-
ном уровне.

Ключевые слова: цепочки добавленной стоимости, глобальные цепочки 
добавленной стоимости, цифровой контроль, стратегический суверенитет, 
автомобильная отрасль, автомобилестроение.

GLOBAL VALUE CHAINS AS INSTRUMENTS 
OF DIGITAL CONTROL AND STRATEGIC 
SOVEREIGNTY IN THE AUTOMOTIVE 
INDUSTRY

Ya. Polozov

Summary. The article attempts to understand global value chains as a 
tool of digital control and strategic sovereignty that affect the parameters 
of independence, dependence and geo-economic maneuverability 
of states using the example of the automotive industry. The types 
of companies identified as a result of the study demonstrated that 
the automaker’s digital sovereignty index is able to capture non-
obvious structural differences between formally comparable industry 
participants. Visualization of the index distribution made it possible to 
identify four main groups: architectural companies with high autonomy; 
integrant companies embedded in someone else’s architecture; observer 
companies with a low degree of digitalization; risk companies that are 
borderline dependent on external code, contracts and jurisdictions. An 
analysis of the positions of Russian automobile companies showed their 
predominance in groups 3 and 4. The factors limiting the possibility 
of transition to technological and digital sovereignty are revealed: 
dependence on foreign communication protocols; lack of certified 
standards for digital architecture within the country; insufficient inclusion 
in the design of global chains. The conclusion is that at the current stage, 
the Russian automotive industry remains in the zone of adaptive digital 
response, with some rudiments of platform subjectivity. Its sustainable 
development in the context of geo-economic challenges and pressure 
from competing powers is possible only if its own ecosystem of design, 
rationing and institutional reproduction is created. The strategic 
guideline should be the movement from the periphery to the core, with 
the formation of an industrial block capable of reproducing components 
and defining the architecture of interaction in digital chains on a global 
level.

Keywords: value chains, global value chains, digital control, strategic 
sovereignty, automotive industry, automotive industry.

Введение

В современных условиях глобальные цепочки добав-
ленной стоимости (ГЦДС) становятся центральным 
объектом теоретического и  прикладного анализа. 

Особое значение они приобретают в  автомобильной 

промышленности, где от  архитектуры цепочек зави-
сит не  только производственная эффективность, но  и 
стратегический суверенитет национальных индустрий. 
ГЦДС, сформированные как логистические маршруты 
для повышения эффективности, становятся механизмом 
формирования цифрового суверенитета, нормативной 
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власти и геоэкономического контроля. Согласно иссле-
дованиям, за последние три года главными драйверами 
промышленной политики стали стратегическая конку-
рентоспособность (37 % всех введенных мер в  разных 
странах), геополитические интересы и  национальная 
безопасность (19,7 %), устойчивость цепочек поставок 
(15,2 %) [2]. Все чаще технологическая зависимость, 
формирующаяся через ГЦДС, заставляет страны пере-
сматривать свою стратегию. В частности, рост Китая как 
технологической державы привел к сдвигу от либераль-
ного подхода к  «техно-национализму» и  политике про-
текционизма [5]. Тогда как ЕС использует свой регуля-
торный вес не  только для защиты внутреннего рынка, 
но  и для установления глобальных стандартов, тем са-
мым осуществляя нормативную власть и геоэкономиче-
ский контроль [4]. 

Цифровая трансформация производственно-логи-
стических цепочек привела к глубинному сдвигу в при-
роде координации и  контроля, в  связи с  чем в  ГЦДС 
на  первый план выходят цифровые стандарты, API-
протоколы, телеметрические шлюзы и  платформенные 
архитектуры, задающие правила входа и  взаимодей-
ствия внутри цепи. Контроль смещается из сферы юри-
дических соглашений в  область машинно-читаемых 
норм, исполняемых автоматически и  неподконтрольно 
локальному суверену. Кроме того, цифровизация ГЦДС 
ведет и  к переопределению субъектности, когда реша-
ющую роль начинают играть не те, кто производит или 
поставляет, а  те, кто обладает инфраструктурой сбора 
и обработки данных.

В этом контексте особенно уязвимыми оказываются 
страны, находящиеся на периферии архитектуры ГЦДС. 
Так, российская автоиндустрия, несмотря на  наличие 
стратегически важного сырья, инженерной школы и про-
мышленного потенциала, часто интегрирована в цепоч-
ки в роли ресурсного и сборочного сегмента, лишенного 
контроля над стандартами, API и цифровыми сервисами, 
что ставит под вопрос не только технологический, но и 
цифровой суверенитет. При этом внутренняя цифрови-
зация формирует возможности для создания частично 
автономных сегментов ГЦДС. Целью исследования яв-
ляется определение места российской автомобильной 
промышленности в  ГЦДС как инструменте цифрового 
контроля и  стратегического суверенитета, выявление 
узких мест и  разработка соответствующих рекоменда-
ций по развитию.

Материалы и методы исследования

Проведенное исследование основано на  научных 
трудах отечественных и  зарубежных авторов, статисти-
ческой информации в  области ГЦДС в  автомобильной 
промышленности России и  зарубежных стран, патент-
ных баз и официальных сайтов производителей. 

Методологически исследование опирается на  при-
менение Индекса цифрового суверенитета автопроиз-
водителей (ИЦСА), служащего аналитическим инстру-
ментом для оценки глубины включенности компаний 
в  ГЦДС с  акцентом на  цифровые и  архитектурные па-
раметры. Методология индекса базируется на  работах 
UNCTAD, OECD, BCG, McKinsey. Индексный подход по-
зволяет агрегировать разнородные параметры, создаёт 
единую сравнительную шкалу для межкорпоративного 
и  межстранового анализа, обеспечивает прозрачность 
и воспроизводимость для разных отраслей. Метод ран-
жирования компаний по  ИЦСА основывался на  агре-
гированном балле. Веса критериев были установлены 
экспертным методом на основе открытых исследований. 
Визуальное представление результатов анализа осу-
ществлялась при помощи диаграммы распределения 
значений по типам и обобщающей таблицы кластерных 
характеристик, что позволило зафиксировать институ-
циональные и  технологические закономерности, лежа-
щие в  основе стратегического позиционирования ком-
паний в ГЦДС.

Результаты и обсуждения

На первом этапе исследования был проанализиро-
ван Индекс цифрового суверенитета автопроизводи-
теля (ИЦСА) различных компаний, отражающий сте-
пень управляемости ключевыми звеньями цифровой 
цепочки: от  архитектуры программного обеспечения 
до  облачной телеметрии, встроенных интерфейсов 
и OTA-модулей. ИЦСА строится на основе комплексного 
показателя, сочетающего количественные метрики (объ-
ём программных патентов, наличие собственных API, 
степень зависимости от  сторонних платформ) и  каче-
ственные параметры (уровень внутренней интеграции 
цифровых систем, стратегия кибербезопасности, спо-
собность к  автономной навигации решений). Каждому 
параметру присваивается вес, формула (1) агрегирует их 
в финальное значение от 0 до 1, где 1 — полный цифро-
вой суверенитет, а 0 — критическая зависимость: 

ИЦСА = =
еW P

T

i i
i

n

�
1 ,                                 (1)

где Wi — весовая значимость параметра i в цифровой це-
почке, Pi — фактический показатель компании по этому 
параметру, T — нормирующая сумма весов. 

Выбор компаний для оценки был ограничен произ-
водителями, обладающими существенной долей в миро-
вом выпуске автомобилей и вовлечёнными в разработку 
или внедрение цифровых платформ. Базовая выборка 
составлена из  15 структур: Tesla, BYD, Toyota, Stellantis, 
Hyundai-Kia, Geely, General Motors, BMW Group, Mercedes-
Benz Group, Renault-Nissan-Mitsubishi Alliance, SAIC Motor, 
FAW Group, Volkswagen Group, Honda и Ford.
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Критериями выбора компаний были определены 
следующие: 

1)	 объем продаж и глобальное присутствие, отража-
ющие степень включенности в мировые ГЦДС; 

2)	 наличие собственных или партнёрских цифровых 
архитектур (например, MBUX, Android Automotive, 
HarmonyOS, CarPlay); 

3)	 участие в  разработке или интеграции ключевых 
ИТ-компонентов: автопилот, блокчейн-решения, 
edge computing и др.; 

4)	 доступность открытых или частично публичных 
источников по программным патентам, цифровой 
политике и платформенной инфраструктуре.

Критерии были валидированы по открытым данным 
15 автопроизводителей, входящих в  список глобаль-
ных лидеров (по данным OICA [14] и Statista [6]). Каждая 
из отобранных структур представляет разные конфигу-
рации управления цифровыми звеньями: от вертикаль-
но интегрированных моделей, где контроль распростра-
няется от  датчиков до  облака, до  децентрализованных 
платформ, находящихся на промежуточной стадии циф-
ровой консолидации. Выбор был также соотнесён с ре-

гиональной диверсификацией: в анализе представлены 
компании из США, Китая, ЕС, Японии и Южной Кореи, что 
позволяет зафиксировать институциональные различия 
в подходах к цифровому управлению и политике встраи-
вания в ГЦДС. Индекс цифрового суверенитета автопро-
изводителя отобранных компаний систематизирован 
в таблице 1. 

На основе исследованного Индекса цифрового су-
веренитета, отражающего степень контроля компаний 
над ключевыми звеньями цифровой цепочки добав-
ленной стоимости (архитектура программного обеспе-
чения, операционные платформы, кибербезопасность, 
ИИ-решения, OTA-обновления, протоколы телеметрии 
и  цифровые двойники), была построена типология 
компаний, демонстрирующая различия, как в  уровне 
цифровой зрелости, так и в стратегических ориентирах 
управления данными. Метод ранжирования основыва-
ется на агрегированном балле, рассчитанном по форму-
ле (2):

D w xi j ij
j

n

=
=

е �
1

,                                   (2)

Таблица 1. 
Индекс Цифрового Суверенитета Автопроизводителя (ИЦСА)

Место
в рейтинге

Компания

Показатели

ИЦСАОбратная зависи-
мость от платформы

Объем патентов 
на ПО

Собственные 
API

Интеграция 
систем

Стратегия кибер-
безопасности

Автономия принятия 
решений

1 Tesla 8 10 10 10 9 10 0,95

2 BYD 7 9 8 8 7 8 0,78

3 Mercedes-Benz 6 7 6 7 7 6 0,65

4 Geely 6 7 6 7 6 5 0,62

5 BMW 5 6 6 7 7 6 0,62

6 Toyota 5 6 5 6 6 6 0,57

7 Stellantis 5 5 4 5 5 5 0,48

8 Hyundai-Kia 5 6 5 6 6 5 0,55

9 GM 5 6 5 6 5 6 0,55

10 Ford 5 5 4 5 5 4 0,47

11 Honda 4 4 3 5 5 5 0,43

12 Volkswagen Group 5 7 6 6 5 5 0,57

13
Renault-Nissan-
Mitsubishi

4 5 4 5 5 5 0,47

14 FAW Group 3 4 3 4 4 4 0,37

15 SAIC Motor 3 5 3 4 4 4 0,38

Источник: составлено автором по данным [3, 7–13]
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где Di — итоговый индекс цифрового суверенитета ком-
пании i, wj — вес критерия j, xij — нормализованное зна-
чение показателя j для компании i. 

Веса критериев были установлены экспертным ме-
тодом на  основе открытых исследований (OECD, WIPO, 
BCG), а  нормализация проведена методом линейного 
преобразования по шкале [0; 1]. 

В результате кластеризации по  методу K-средних 
были выделены четыре устойчивых типа автопромыш-
ленных компаний. 

Тип I — полнодоменные интеграторы. Компании 
данного типа обеспечивают почти полный суверени-
тет над цифровым контуром автомобиля, выстраивая 
вертикально интегрированные экосистемы — от чипов 
и  собственных ОС до  облачных платформ и  закрытых 
OTA-петлей. В этих моделях цифровая автономия не вто-
рична — она становится фундаментом бизнес-стратегии 
и прямым элементом конкурентного преимущества. 

Тип II — стратегические интеграторы. Компании это-
го типа находятся на  переходном этапе: они стремятся 
к  усилению цифровой автономии, но  сохраняют значи-
тельную зависимость от  сторонних компонентов. Зна-
чения ИЦСА в  пределах 0,55–0,65 фиксируют промежу-
точное положение: эти производители выстраивают 
цифровое ядро, но ещё не достигли полной интеграции 
и суверенитета. 

Тип III — платформенные зависимые. Компании это-
го кластера демонстрируют устойчивую зависимость 

от внешних цифровых платформ — как в облачной ин-
фраструктуре, так и  в системах управления автомоби-
лем. Индексы цифрового суверенитета остаются ниже 
среднего (0,43–0,48), отражая ограниченный контроль 
над критической инфраструктурой и  высокую зависи-
мость от экосистем третьих сторон. 

Тип IV — государственно-аффилированные контур-
ные игроки. Компании данного типа развивают циф-
ровые платформы при активной государственной под-
держке и  встраиваются в  стратегические инициативы. 
Суверенитет здесь обеспечивается не  столько за  счёт 
технологий, сколько за счёт институционального давле-
ния и нормативного контроля. Таким образом, контроль 
реализуется в рамках «цифрового суверенитета с китай-
ской спецификой», где важна не только технологическая 
независимость, но  и централизованное управление 
цифровыми потоками. 

На гистограмме распределения значений Индекса 
цифрового суверенитета (рис. 1) отчётливо проявляется 
четырёхмодальная структура, отражающая типологию 
стратегий управления цифровым контуром. 

Верхний модальный кластер (0,78–0,95) представлен 
полнодоменными интеграторами — Tesla и BYD, облада-
ющими максимальной цифровой автономией. Основная 
масса компаний сосредоточена в  диапазоне 0,55–0,65, 
где находятся стратегические интеграторы с частичной 
независимостью (например, Mercedes-Benz, Geely, BMW, 
Toyota, Volkswagen Group). Группа платформенно за-
висимых брендов занимает интервал 0,43–0,48, демон-

Рис. 1. Распределение отобранных компаний по значениям Индекса цифрового суверенитета автопроизводителя
Источник: составлено автором по данным [3, 7–13]
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стрируя ограниченный контроль и  высокую внешнюю 
зависимость. Минимальные значения (0,37–0,38) зафик-
сированы у  SAIC и  FAW — государственно-аффилиро-
ванных игроков, чья цифровая архитектура практически 
полностью опирается на  национальные технологиче-
ские стеки.

Для комплексного анализа представлена таблица 2, 
содержащая сводные характеристики по каждому типу, 
где отражены средние значения Индекса, степень тех-
нологической автономии, участие в национальных циф-
ровых стратегиях и уровень встроенности в глобальные 
нормативные протоколы.

Проведенный эмпирический анализ подтверждает, 
что высокий уровень цифровой автономии напрямую 
связан с  институциональной способностью компаний 
формировать собственные архитектурные и протоколь-
ные стандарты. Главным фактором здесь выступает не аб-
солютная изоляция от  внешних платформ, а  наличие 
внутреннего управляемого слоя, обеспечивающего об-
ратимую зависимость и гибкость при изменении внеш-
них условий. Даже в рамках технологических альянсов, 
таких как Geely-Volvo, Stellantis-Foxconn, GM-SAIC, крити-
ческим условием устойчивости становится контроль над 
ядром цифровой архитектуры: будь то проприетарная 
ОС, ADAS-стек или телематический интерфейс. Особое 
значение в  этом контексте приобретает архитектурная 
асимметрия внутри формально паритетных альянсов. 
Так, Mercedes-Benz и Renault оказываются в режиме тех-
нологической инкапсуляции, будучи интегрированы 
в  экосистемы BYD и  Geely соответственно, где доступ 
к  обновлениям, данным и  интерфейсам ограничен сто-
роной-владельцем платформы. Аналогично, в  связке 
GM–SAIC архитектура принадлежит китайской стороне, 
при этом американский партнёр сохраняет лишь над-
стройку UX и брендовый слой. В таких условиях именно 
наличие собственного, масштабируемого, протокольно 

контролируемого слоя — от чипа до API — становится 
не просто технологическим ресурсом, а стратегической 
гарантией суверенитета в  условиях геоэкономических 
рисков и конкурентной цифровой конфигурации. 

Оценка позиций исследуемых российских компаний 
в  рамках предложенной типологии цифрового сувере-
нитета выявила, что ни одна из  них не  вошла в  группу 
полного суверенитета (тип I), что указывает на институ-
циональную и  технологическую незавершённость ар-
хитектурных решений, способных обеспечить устойчи-
вый контроль над ключевыми элементами цифрового 
цикла. Большинство российских участников цифрового 
автомобильного рынка, по  данным Минпромторга РФ, 
распределяются между типами II и  III в  рамках предло-
женной типологии цифрового контроля. Ближе всего 
к  категории стратегических интеграторов (тип II) нахо-
дится компания КАМАЗ, демонстрирующая элементы 
протокольной самостоятельности в  области телемати-
ческих систем и  цифровых интерфейсов, в  частности, 
за счёт кооперации с Ростехом и Яндексом. Однако даже 
при наличии этих разработок сохраняется критическая 
зависимость от  внешних поставщиков сенсоров, полу-
проводников и  ADAS-модулей, что ограничивает мас-
штабируемость собственной архитектуры. АвтоВАЗ, 
несмотря на  формальную вертикальную интеграцию 
производственного цикла, остаётся в зоне частичной за-
висимости: после разрыва с альянсом Renault–Nissan он 
реинтегрирован в  китайские цепочки поставок, не  об-
ладая собственным цифровым стеком. К  типу платфор-
менно зависимых (тип III) относятся такие структуры, как 
Соллерс, Москвич, Эволют, E-Neva и Атом. Первые четыре 
опираются на китайские архитектуры вплоть до уровня 
телеметрии, OTA и интерфейсов, не обладая контролем 
над ядром цифровой инфраструктуры. Это подчёркива-
ет системный парадокс: даже при высокой государствен-
ной аффилированности компании могут оставаться циф-
роуязвимыми, если отсутствует внутренняя архитектура 

Таблица 2. 
Кластерные характеристики автопромышленных структур

Тип цифрового суверенитета Компании
Средний 

ИЦСА
Контроль над 

ИИ / OTA
Платформенная 
независимость

Геополитическая встроенность

Полнодоменные интегра-
торы

Tesla, BYD 0.865 Высокий Полная
Высокая (внутренние платформы / 
госэкосистемы)

Стратегические интеграторы
Mercedes-Benz, BMW, Toyota, 
Geely, Volkswagen Group, 
Hyundai-Kia, GM

0.59 Средний Частичная
Средняя (смешанные альянсы 
и внутренние решения)

Платформенно-зависимые
Stellantis, Ford, Renault-Nissan-
Mitsubishi, Honda

0.45 Низкий Отсутствует Высокая (Google, AWS, Android и т.п.)

Аффилированные контурные 
игроки

SAIC Motor, FAW Group 0.375 Средний Частичная
Зависит от юрисдикции (китайская 
госинфраструктура)

Источник: составлено автором по данным [3, 7–13]
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управления данными, соединениями и  интерфейсами. 
Такая зависимость снижает устойчивость этих решений 
к  внешним санкциям и  делает невозможным контроль 
жизненного цикла продукта в  пределах национальной 
юрисдикции.

Анализ показал, что главным ограничением для фор-
мирования суверенной цифровой платформы в  Рос-
сии остаётся дефицит полной цепочки компетенций  — 
от  микроэлектроники до  интеграции на  уровне UX, 
OTA-архитектуры и ESG-контуров. Отсутствие собствен-
ных стандартов, а  также включённости в  международ-
ные нормативные сообщества ведёт к парадигме адапта-
ции, а не проектирования. В долгосрочной перспективе 
такая позиция не  только ограничивает экспортный по-
тенциал, но и снижает устойчивость внутреннего рынка 
к шокам, связанным с санкционными и технологически-
ми сдвигами. В отдельных сегментах наблюдается зарож-
дающаяся инициатива к созданию платформенного слоя, 
например, в рамках проекта «Автономика» (интеграция 
ИИ-модулей в логистику и транспорт), однако такие ре-
шения пока фрагментарны, не включены в полноценную 
экосистему и  редко выходят из  стадии пилотирования. 
Дополнительным ограничением для цифрового сувере-
нитета выступает структура собственности и  корпора-
тивного управления. Преобладание моделей с сильной 
вертикалью, при отсутствии распределённых систем 
оценки рисков и  интеграции с  научными институтами, 
приводит к  слабой обратной связи между цифровыми 
инициативами и реальными потребностями пользовате-
лей и операторов. Российские компании нередко копи-
руют лишь внешнюю оболочку цифровых решений без 
внедрения внутреннего слоя. 

В контексте геоэкономических вызовов и давления со 
стороны конкурирующих держав, обладающих развиты-
ми альянсами (например, Stellantis с Amazon и Foxconn, 
Volkswagen с Bosch и Mobileye), устойчивое развитие ав-
томобильной отрасли России возможно лишь при усло-
вии создания собственной экосистемы проектирования, 
нормирования и институционального воспроизводства. 

Такой переход предполагает не только технологические 
инвестиции, но и переосмысление моделей взаимодей-
ствия между государством, производственными структу-
рами и научными институтами. Проведенное исследова-
ние подтверждает, что на текущем этапе Россия остаётся 
преимущественно в зоне адаптивного цифрового реаги-
рования, с отдельными зачатками платформенной субъ-
ектности. Стратегическим ориентиром должно стать 
движение от  периферии к  ядру — с  формированием 
индустриального блока, способного не  просто воспро-
изводить компоненты, но задавать архитектуру взаимо-
действия в  цифровых цепочках на  глобальном уровне. 
Также необходимо сформировать российский стандарт 
оценки цифрового суверенитета и закрепить его в поли-
тике индустриальных регуляторов.

Выводы

ГЦДС становятся центральным объектом теоретиче-
ского и прикладного анализа. Особое значение они при-
обретают в автомобильной промышленности, где от ар-
хитектуры цепочек зависит не только производственная 
эффективность, но  и стратегический суверенитет на-
циональных индустрий. В  данной статье предпринята 
попытка интегративного осмысления ГЦДС как инстру-
мента цифрового контроля и  распределённой власти, 
влияющей на  параметры самостоятельности, зависи-
мости и  геоэкономической манёвренности компаний 
и государств. Автор приходит к выводу, что ГЦДС в авто-
проме сегодня становятся не только фактором экономи-
ческой эффективности, но и полем борьбы за цифровой 
контроль и суверенитет. Именно в архитектуре цепочек, 
их патентной и протокольной упаковке, сегодня решает-
ся вопрос о  распределении власти в  глобальной инду-
стрии. Страны, неспособные встроиться в  разработку 
стандартов и принятие нормативов, автоматически ока-
зываются в роли периферии — вне зависимости от ло-
кализации сборки и  формальной автономии брендов. 
Следовательно, политико-экономическая стратегия XXI 
века требует включения архитектуры ГЦДС в ядро наци-
онального планирования и экспортных инициатив. 
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ПЕРСПЕКТИВЫ ПРИМЕНЕНИЯ БЛОКЧЕЙН-ТЕХНОЛОГИЙ 
ВО ВНЕШНЕТОРГОВОЙ ЛОГИСТИЧЕСКОЙ СИСТЕМЕ 
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Аннотация. Современная мировая система экономических взаимоотно-
шений и  международного сотрудничества, функционирующая в  условиях 
санкционного давления и  динамичной цифровой трансформации, вносит 
свои коррективы в архитектуру международной торговли и структуру реги-
ональных экономических систем, направленные на быстрое реагирование 
на чувствительные изменения и адаптацию к новым технологическим и ин-
новационным решениям для эффективного развития ВЭД-логистических 
бизнес-процессов и  роста деловой активности региона и  его структур. 
Одним из  таких инновационных решений считается блокчейн-технология, 
которая может быть успешно внедрена в  разные сферы внешнеэкономи-
ческих связей региональных экономических систем. В  данной работе рас-
смотрены ключевые понятия, дана характеристика основных принципов 
работы, преимуществ и  недостатков при внедрении блокчейн-технологий 
во внешнеторговую логистическую систему как одного из  инструментов 
внешнеэкономического сотрудничества и  достижению технологического 
суверенитета. Выявлены проблемы и определены перспективы разработки 
и применения блокчейн-технологий в логистической системе внешнеторго-
вой деятельности на региональном уровне.

Ключевые слова: блокчейн-технология, региональные экономические си-
стемы, цифровая трансформация, санкционные ограничения, внешнетор-
говая логистическая система. 

PROSPECTS FOR THE USE  
OF BLOCKCHAIN TECHNOLOGIES  
IN THE FOREIGN TRADE LOGISTICS 
SYSTEM OF REGIONAL ECONOMIC 
SYSTEMS

L. Ryabokon 

Summary. The modern world system of economic interactions and 
international cooperation, operating within the conditions of sanctions 
pressure and fast-moving digital transformation, makes its own 
allowances to the architecture of international trade and the structure 
of regional economic systems, which aimed to respond quickly to 
sensitive changes and adapting to new technological and innovative 
solutions for effective development of foreign trade logistics business 
processes as well as to future growth of business activity of the regions 
and their businesses. One of these innovative solutions is considered to 
be blockchain technology, which can be successfully implemented in 
various areas of foreign economic relations of regional economic systems. 
This paper examines key concepts, describes the basic principles of 
operation, advantages and disadvantages of implementing blockchain 
technologies in the foreign trade logistics system as one of the tools for 
foreign economic cooperation and achieving technological sovereignty. 
The problems and prospects for the development and application of 
blockchain technologies in the logistics system of foreign trade at the 
regional level have been identified.

Keywords: blockchain technology, regional economic systems, digital 
transformation, sanction restrictions, foreign trade logistic system.

Введение

Текущая ситуация глобального развития междуна-
родного торгово-экономического сотрудничества 
характеризуется неустойчивым политическим 

и  экономическим курсом вовлеченных стран и  регио-
нов, резкими изменениями в  мировой географической 
структуре и  регионализацией, непрерывной разработ-
кой мер санкционного характера и  созданием новых 
форм экономического, политического и  институцио-
нального давления, а  также ускоренной динамикой 
цифровой трансформации в  контексте четвертой про-
мышленной революции, что безусловно самым прямым 
образом влияет на  межрегиональную внешнеторговую 

деятельность и  заставляет ее быстро адаптироваться 
к подобного рода условиям. 

Целью данного исследования является определение 
перспективных направлений в  рамках инновационных 
блокчейн-технологий во внешнеторговой логистиче-
ской системе региона. 

Для поддержания эффективного функционирова-
ния внешнеэкономической деятельности регионов 
требуется непрерывное развитие и  поддержка уже су-
ществующих экономических моделей взаимодействия. 
Как было отмечено в  докладе генерального секретаря 
ООН в рамках Комиссии по науке и технике в целях раз-
вития, технологию блокчейн можно считать в  опреде-
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ленной степени революционной, способной провести 
полный пересмотр процессов внешнеэкономического 
взаимодействия в большом спектре сфер деятельности, 
начиная от финансов, сферы государственных услуг, за-
ключения контрактных и договорных отношений, крип-
товалют, а  также различных финансовых и  банковских 
транзакций, системы Интернет вещей, производствен-
но-сбытовых отношений, цепи поставок и логистических 
схем [9]. 

Эксперты Всемирной торговой организации (ВТО) от-
мечает особую актуальность применения данной техно-
логии при осуществлении регионами и их структурными 
объединениями внешнеэкономической и  внешнетор-
говой деятельности, что нашло отражение в  докладе 
«Может ли блокчейн кардинально изменить мировую 
торговлю?» [2], [3]. По  их мнению, технология распре-
деленного реестра (DLT) носит революционный харак-
тер, в  результате которой ежегодный объём транзак-
ций на базе блокчейн к 2030 году составит около 3 трлн 
долларов. Был сделан вывод о том, что применение та-
кой технологии позволит снизить торговые издержки 
за счет автоматизации и увеличения прозрачности про-
цессов при финансовом посредничестве, регулировке 
валютных курсов и  эффективной координации сотруд-
ничества [8]. 

Свою заинтересованность в  развитии блокчейн-тех-
нологии выражает и Евразийский экономический Союз 
(ЕАЭС), формируя для регионов «окна возможностей» 
и  перестраивая архитектуру ВЭД под цифровые стан-
дарты. По  словам Антонио Фаллико, Председателя Ас-
социации «Познаем Евразию», «блокчейн как явление, 
которое быстро распространилось в  мире, обладает 
большим интеграционным потенциалом, что может быть 
ценно на пространстве Евразии. Эти технологии способ-
ны совершить революцию во многих сферах жизни че-
ловека…» [16], [17]. 

В своем исследовании Савина Н.П., Крупин Д.В. [4], 
отмечают, что инновационная технология блокчейн оп-
тимизирует и  повышает качество всех перечисленных 
составляющих бизнес-процессов наряду с  безопасно-
стью организаций. В  сфере внешнеэкономического 
взаимодействия технология блокчейн способна найти 
решение сложных задач, связанных с обеспечением без-
опасности ведения операций, установления подлинно-
сти товаров и услуг, снижения затрат на промежуточные 
операции, и повышения прозрачности и эффективности 
внешнеторговых операций. Неоспоримым преимуще-
ством внедрения данной технологии в таможенном ад-
министрировании для внешнеторговой деятельности 
региона служит тот факт, что регионы-участники внеш-
неэкономических бизнес-проектов имеют возможность 
более совершенного обмена информационными дан-
ными и  функциональной совместимостью как на  наци-

ональном уровне, так и  международном, посредством 
разработки совместных механизмов «единого окна», 
обеспечении эффективной проверки таможенной доку-
ментации и ее обмена, доступа к логистическим сведе-
ниям с целью отслеживания за перемещением товаров 
в глобальных цепочках поставок. Все это ведет к усовер-
шенствованию работы таможенных органов, ускорению 
обмена и  улучшению качества обработки данных, до-
статочной прозрачности и упрощению доступа к инфор-
мационным базам данных о  поставщиках, экспортерах, 
импортерах и т.д., и в конечном итоге, к упрощению про-
цедур торговли. 

Таким образом, актуальность предмета исследова-
ния заключается в том, что всестороннее изучение блок-
чейн-технологий для их дальнейшей интеграции в ВЭД-
логистику регионов обеспечивает поиск оптимальных 
решений целого ряда проблем на разных стадиях ВЭД-
процесса и дальнейшей автоматизации внешнеторговой 
деятельности.

Обзор литературы 

В своей монографии под названием «Симулякры 
и  симуляции» Ж. Бодрийяр [1] представил свой взгляд 
на  развитие искусственного интеллекта, разработав 
философские концепции, связанные с симуляцией и ги-
перреальностью. Эти концепции можно смело приме-
нять к  блокчейн-технологии, а  именно преобладание 
так называемых симулякров — идей над реальными 
объектами. Кроме того, они создают основу для нового 
мышления, открывая новые направления от реальности 
к цифровому бытию [14]. Однако, применительно к блок-
чейн-технологий, эта проблема требует дополнительных 
исследований. 

В  научной статье Самойлова А.В и  Молчанова С.М. 
рассматриваются вопросы применения технологий рас-
пределенного реестра в  информационных, финансово-
материальных потоках компаний; ими определены фак-
торы, оказывающие влияние на  устойчивость цепочки 
поставок и  выявлены преимущества и  недостатки вне-
дрения систем, основанных на  блокчейн-технологии, 
для логистических систем. Авторами изучена взаимос-
вязь между покупателями и  поставщиками в  трансгра-
ничной электронной коммерции, установлены выгоды 
и преимущества от внедрения логистических процессов 
на базе блокчейн-технологии в цепочках поставок [5]. 

В  статье Сергеева В.И. и  Кокурина Д.И. рассмотрена 
практика применения блокчейн-технологии в  систему 
логистики и  управления международными цепочками 
поставок. В  публикации авторами раскрыта сущность 
блокчейн-технологии, рассмотрена практика ее приме-
нения и возможные перспективы использования такой 
инновации в  самых разных отраслях. При  этом авто-
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ры показали, что внедрение бизнес-процессов в  цепях 
ВЭД-поставок требует полной и адекватной информаци-
онной поддержки, прозрачности и возможности отсле-
живания всего процесса, что может быть осуществлено 
посредством блокчейн [6]. 

В статье Трифонова И.В. и Акиндиновой Д.А. «Приме-
нение инновационной технологии блокчейн в процессе 
управления цепями поставок» раскрыто содержание 
понятия «блокчейн», рассмотрены системы управления 
цепочками поставок с  токи зрения практического ис-
пользования данной технологии. Следует отметить, что 
авторы раскрывают базовые характеристики блокчейн-
технологии, выделяют особенности управления цепью 
поставок, технологические преимущества и  риски вне-
дрения технологии [7]. 

Таким образом, критический анализ работ ряда ис-
следователей позволяет сделать вывод о  том, что при 
всем многообразии существующих концепций приме-
нения цифровых технологий во ВЖД-логистических си-
стемах остаются недоработанными ряд аспектов, касаю-
щихся информационной доступности, разработки новых 
логистических коридоров в контексте меняющейся гео-
политической карты мира и цифровой технологической 
составляющей для обеспечения эффективности блок-
чейн-процессов в рамках ВЭД-логистических операций. 

Материалы и методы исследования 

В основу методологии исследования был положен 
системный подход на основе комплексного анализа со-
временных зарубежных и  отечественных научных пу-
бликаций по  изучаемой проблематике, аналитической 
отчетности и  экспертных оценок, отраслевых кейсов 
и нормативных источников в открытом доступе. Для до-
стижения поставленной исследовательской цели были 
использованы методы системного анализа с  выявлени-
ем ключевых элементов и механизмов взаимодействия, 
сравнительно-аналитический метод используемых 
практических подходов и моделей. 

Учитывая инновационный характер предмета ис-
следования в  качестве материалов, использовались 
современные библиографические источники по  теме 
исследования, что позволило оценить перспективы ис-
пользования блокчейн-технологии в  логистической си-
стеме внешнеторговых региональных систем.

Основные результаты 

Согласно аналитическим прогнозам исследователь-
ской компании «Precedence Research», объём глобаль-
ного рынка логистики к 2034 году достигнет 23,14 трлн 
долларов США, а  среднегодовой темп роста рынка 
за период с 2025 по 2034 год составит 8,36 %. [10], [13]. 

Динамичное развитие блокчейн-технологий уже дает 
возможность многим странам, регионам, юридическим 
и  физическим лицам внедрять и  применять цифровое 
новшество в  сфере формирования внешнеэкономиче-
ских логистических систем, разработки и планирования 
цепочек поставок, базирующихся на принципах «just-in-
time» и  «end-to-end». Ожидается, что сочетание новых 
технологий, глобальных экономических трендов и  но-
вых экологических требований станет причиной глубо-
кой трансформации ВЭД-логистики, главными трендами 
которой следует считать гибкость процессов, локализа-
цию, региональную диверсификацию, цифровую транс-
формацию и блокчейн-технологии. 

Внешнеэкономическая логистика для региональной 
экономической системы представляет собой комплекс-
ный набор механизмов и  процессов, обеспечивающих 
планирование, перевозку и контроль товаров на между-
народном уровне, основными ключевыми компонен-
тами которой выступают международные перевозки, 
таможенные операции, платежные операции, складское 
хранение и управление рисками. Грамотно выстроенная 
логистическая система для ВЭД-операций обеспечивает 
снижение издержек и  укрепляет логистический потен-
циал региональных экономических ВЭД-систем. 

Современная ВЭД-логистическая цепочка имеет 
сложную многоэтапную структуру с  большим количе-
ством стран-участниц ВЭД, разнообразием транспорт-
ных средств и иными составляющими. Блокчейн в ВЭД-
логистической системе обеспечивает возможность 
создания сквозной цифровой трассировки всех этапов 
международной цепи поставок, максимально эффектив-
но оптимизируя прозрачность совершаемых операций, 
и, что немаловажно, предотвращая или сводя к  мини-
муму всевозможные риски в цепочке поставок. Исполь-
зование блокчейн-технологий позволяет отслеживать 
перемещение товаров в транспортно-логистических си-
стемах, обеспечивая для всех участников доступ ко всей 
обрабатываемой информации без возможности внесе-
ния каких-либо изменений в уже сформированную базу 
данных. В связи с чем в международной экономической 
среде блокчейн-технологию называют «машиной дове-
рия» или «машиной правды» [11], [12], [13]. 

В рамках формирования так называемой ассиметрич-
ной многополярности и  смещения центров мировой 
торговли следует отметить устойчивую динамику фор-
мирования новых международных логистических марш-
рутов с целью расширения международного внешнеэко-
номического сотрудничества, где одно из  центральных 
направлений занимают логистические маршруты, фор-
мируемые странами БРИКС. В  частности, следует упо-
мянуть три основных проекта с  обширной географией 
транспортно-логистических перевозок, таких как Меж-
дународный транспортный коридор «Север-Юг» с  рас-
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ширением в направлении стран Африки и аравийского 
полуострова (8 стран-участниц); Трансконтинентальный 
коридор, связывающий Северный морской путь и Афри-
ку, и  трансконтинентальный железнодорожно-морской 
коридор «Бразилия-Перу-Тихий океан — Китай) с  пер-
спективой развития в  2025-2028 гг. в  рамках междуна-
родных партнерских взаимоотношений стран-членов 
БРИКС, позволяющих достичь расширения и  упроч-
нения внешнеэкономических связей между странами 
БРИКС, получить высокий экономический эффект, в том 
числе на базе использования новых цифровых техноло-
гий [18]. Здесь блокчейн-технологии займут одно из клю-
чевых направлений и создадут дополнительный бонус-
ный внешнеэкономический эффект. 

Что касается применения блокчейн-технологии 
в  Российской Федерации, то начиная с  2017 года блок-
чейн-технологии применяют в логистических операциях 
на  промышленных предприятиях. В  принятой на  Меж-
дународном Форуме «Цифровая логистика и  блок-
чейн-системы на  сети международных транспортных 
коридоров» в  рамках правительственной программы 
«Цифровая экономика Российской Федерации» резолю-
ции указано на необходимость предусмотреть возмож-
ность применения современных методов, цифровых 
технологий в области улучшения транспортно-логисти-
ческих систем, включающих использование блокчейн-
технологий [17]. 

Несмотря на  действие санкционных ограничений 
сегодня работают ряд международных и  отечествен-
ных блокчейн-платформ, реализующих логистические 
и  иные функции по  обмену данными. Примеры таких 
платформ представлены в таблице 1. 

Обсуждение

Внешнеэкономическая логистическая структура, 
построенная на  базе блокчейн-технологий, обладает 
большими преимуществами при реализации внешнеэ-
кономических сделок по  сравнению с  существующими 
общепринятыми технологиями ведения внешней тор-
говли. Однако интеграция блокчейн-технологий в  ВЭД-
логистическую систему считается процессом достаточно 
проблематичным. Это связано с его технической и техно-
логической сложностью внедрения, которое требует на-

личие специальных знаний. К тому же отсутствуют еди-
нообразные стандарты и нормативно-законодательные 
акты, регулирующие управление блокчейн-платформа-
ми. Большая сложность таких блокчейн-платформ заклю-
чается в принятии их всеми участниками цепи поставок, 
что приводит к  проблемам при обмене информацией, 
а также уровнем масштабируемости. Сюда же следует от-
нести невозможность прикрепления цифрового реестра 
к  физическому продукту, сложность связей сети блок-
чейн с другими сетями внешнего рынка, проблемы усо-
вершенствования блокчейна в сложных цепочках поста-
вок, и недостаток места для хранения объёмных данных. 

Однако наличие выявленных преимуществ и  не-
достатков применения блокчейн-технологий в  ВЭД-
логистических системах создает определенный баланс, 
способствующий практическому применению цифро-
вых ИТ-систем в  ВЭД-логистике. Учитывая геополити-
ческую нестабильность, санкции, региональные кон-
фликты, а также агрессивные киберугрозы в отношении 
ВЭД-логистики, наиболее перспективным направлением 
применения блокчейна в ВЭД-логистике следует рассма-
тривать сферу управления рисками, которая призвана 
гарантировать безопасность данных на  протяжении 
всего ВЭД-цикла перемещения товаров. При  этом ожи-
даются непрерывная оптимизация бизнес-процессов, 
связанных с отслеживанием ВЭД-грузов, упрощение до-
кументооборота, разработка новых стандартов, интегра-
ция с искусственным интеллектом и Интернетом вещей 
и  появление актуализированных международных регу-
ляторных инициатив. 

Заключение 

Рассматривая блокчейн-технологию как инноваци-
онный этап цифровой трансформации в  рамках ВЭД, 
следует отметить, что интеграция такой ИТ-технологии 
в систему региональных ВЭД-логистических систем соз-
даст новые возможности для управления региональны-
ми и международными цепочками поставок в условиях 
действующих, а, возможно, новых санкционных ограни-
чений, что при особой чувствительности ВЭД-логистики 
обеспечит полноценный доступ региональных структур 
на  международные рынки и  формирование эффектив-
ной геостратегии внешнеэкономической логистической 
деятельности. 
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Таблица 1. 
Практическое применение блокчейн-технологий во внешнеэкономических логистических проектах

 Компания Функциональное назначение логистических систем Преимущества использования

Нью-Йоркская судоходная 
биржа (NYSHEX) в сотрудниче-
стве с корпорациями «General 
Electric», «Maersk Line», «CMA 
CGM», «Hapag-Lloyd» 

— Обеспечение морских перевозок и поиск решения проблем, 
связанных с неиспользуемыми мощностями и отсутствием про-
зрачности контейнерных перевозок. 
— Заключение смарт-контракта с условием выдачи грузоот-
правителем и перевозчиком залога в размере 40  % от суммы 
контракта для обеспечения безопасности и прозрачности

— Возможность доступа грузоотправителя 
к списку перевозчиков. 
— Отслеживание всех блоков цепочки пере-
возки товаров

Платформа «Tradelens» 
совместно с ФГУП «Морсвязь-
спутник»

— Использование цифровой торговой платформы IBM в рамках 
пилотного проекта на базе Большого порта г. Санкт-Петербурга 
для международных морских перевозок. 
— Создание цепочек поставок при наличии базы данных о пере-
возимых грузах 

— Мониторинг цепочек поставок и проводимых 
операций.
— Конфиденциальность информации и сторон-
участников 

ОАО «Российские железные 
дороги»

— Внедрение и использование блокчейна для распределения 
базы данных, обеспечивающей хранение информации о запас-
ных частях для локомотивов и вагонов 

— Улучшение взаимодействия между участни-
ками рынка, совершенствование механизмов 
контроля за корректностью документационной 
работы организации

Платформа TradeLens (совмест-
ный проект IBM и судоходной 
компании «Maersk») 

Цифровизация и оптимизация морских перевозок. 
— Отслеживание передвижения контейнеров и управление 
документацией в режиме реального времени.

Обмен информацией о нахождении и перемеще-
нии груза, статусе документов и других данных 
в реальном времени

Платформа IBM Food Trust Обеспечение на основе блокчейна сквозного отслеживания 
и прозрачности продуктов питания

— Отслеживание продуктов
— Прозрачность цепи поставок
— Мгновенный ввод данных и обмен данными
— Быстрая реакция на запрет продажи некаче-
ственной продукции 
— Минимизация издержек 

ТНК розничной торговли 
«Walmart» 

Повышение прозрачности цепочки поставок и отслеживания 
происхождения продуктов питания от производителя до конеч-
ного потребителя. 
Выявление источников загрязнения (заражения) и отзыв про-
блемных партий. 
Сканирование продуктов при покупке в магазинах для полу-
чения данных о продуктах, источнике их происхождения, 
логистике. 

— Оптимальный уровень отслеживания за дви-
жением продуктов. 
— Быстрое выявление источника заражения, 
предотвращение продажи испорченных про-
дуктов. 
— Получение полных данных о продуктах, их 
источниках, логистике их передвижения от места 
происхождения до точки потребления

Логистическая компания DHL — Внедрение блокчейн для контроля условий хранения и транс-
портировки медикаментов в реальном времени 

Возможность избежать порчи грузов с товарами 
с особыми условиями хранения

Консорциум Aura Blockchain 
Consortium (в составе — 
LVMH, Prada, Cartier, Mercedes 
Benz, OTB Group) 

— Обеспечение прозрачности и отслеживаемости процессов 
в индустрии моды и предметов роскоши. 

Технология обеспечивает потребителю прямой 
доступ к истории изделий и гарантии их подлин-
ности; дает возможность получения цифрового 
сертификата при покупке

Международная транспортно-
логистическая компания 
Global Transport & Trade 

— Осуществление международных морских контейнерных 
перевозок. 
— Централизованное хранение информации о каждом 
контейнере (местоположение, состояние, история перемещений 
и таможенные декларации) в единой системе

Отслеживание передвижения контейнеров 
в режиме реального времени

Источник: составлено автором на основе исследования 
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Аннотация. В  статье исследуются экономические механизмы управления 
потенциалом предприятий агропромышленного комплекса, функциони-
рующих в  сфере переработки и  общественного питания. Обоснована роль 
цифровизации управленческих и маркетинговых процессов, а также техно-
логического обновления производственной базы как факторов повышения 
конкурентоспособности и финансовой устойчивости. На основе экономиче-
ского анализа показано влияние комплексного внедрения управленческих, 
организационных и технологических решений на структуру затрат, параме-
тры производственной программы и  результаты хозяйственной деятель-
ности. Сделан вывод о  целесообразности системного подхода к  развитию 
предприятий пищевого профиля в  условиях трансформации агропродо-
вольственного рынка.

Ключевые слова: агропромышленный комплекс, экономический потенциал, 
конкурентоспособность предприятий, пищевая промышленность, управле-
ние затратами, цифровизация, производственная программа, финансовая 
устойчивость.

MANAGING ECONOMIC POTENTIAL  
AND INCREASING THE COMPETITIVENESS 
OF AGRO-INDUSTRIAL ENTERPRISES

V. Silakova

Summary. The article explores the economic mechanisms for managing 
the potential of agro-industrial enterprises operating in the field of 
processing and catering. The role of digitalization of management 
and marketing processes, as well as technological renewal of the 
production base as factors of increasing competitiveness and financial 
stability is justified. Based on the economic analysis, the impact of 
the comprehensive implementation of management, organizational 
and technological solutions on the cost structure, parameters of the 
production program and the results of economic activity is shown. It 
was concluded that a systematic approach to the development of food 
enterprises in the context of the transformation of the agri-food market 
is advisable.

Keywords: agro-industrial complex, economic potential, enterprise 
competitiveness, food industry, Cost management digitalization, 
production program, financial sustainability.

Экономический потенциал предприятий агро-
промышленного комплекса формируется под 
воздействием совокупности производственных, 

финансовых, организационных и  рыночных факторов, 
определяющих способность хозяйствующего субъекта 
устойчиво функционировать и  развиваться в  условиях 
изменяющейся внешней среды. В структуре АПК особое 
место занимают предприятия пищевой промышлен-
ности и  общественного питания, обеспечивающие за-
вершающую стадию агропродовольственной цепочки 
и  формирующие добавленную стоимость за  счет пере-
работки сельскохозяйственного сырья, логистики, сер-
виса и маркетинга [5].

Современные предприятия пищевого профиля функ-
ционируют в  условиях высокой ценовой волатильно-
сти на  сырьевые ресурсы, роста издержек обращения, 
усиления конкурентного давления и  трансформации 
потребительского спроса. В  этих условиях управление 
экономическим потенциалом приобретает приклад-

ной характер и должно быть ориентировано не только 
на поддержание текущей рентабельности, но и на фор-
мирование долгосрочных конкурентных преимуществ, 
основанных на повышении эффективности использова-
ния ресурсов, цифровизации управленческих процес-
сов и снижении совокупных затрат.

Конкурентоспособность предприятий АПК в  сфере 
переработки и  общественного питания определяется, 
прежде всего, способностью адаптировать производ-
ственно-экономическую модель к изменяющимся пара-
метрам рынка продовольствия [3]. Существенное значе-
ние приобретает управление затратами на всех стадиях 
создания продукта — от закупки сельскохозяйственного 
сырья до реализации готовой продукции конечному по-
требителю. При  этом важнейшим элементом является 
не столько экстенсивное наращивание объемов произ-
водства, сколько оптимизация внутренних бизнес-про-
цессов и повышение отдачи от уже имеющихся активов [1].

DOI 10.37882/2223-2974.2025.12.27
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Экономический анализ деятельности пищевых пред-
приятий показывает, что значительная доля упущенной 
выгоды связана с  недостаточной управляемостью кли-
ентского потока, низким уровнем повторных продаж 
и  ограниченными возможностями прогнозирования 
спроса. В  условиях сервиса и  общественного питания 
данные факторы напрямую отражаются на загрузке про-
изводственных мощностей, уровне списаний и  величи-
не переменных издержек. Следовательно, мероприятия 
по  повышению конкурентоспособности должны быть 
ориентированы на  формирование устойчивого спроса 
и  снижение неопределенности в  планировании произ-
водства.

Важным резервом роста конкурентоспособности 
является оптимизация издержек, связанных с информа-
ционным обеспечением потребителей. Традиционные 
формы представления ассортимента продукции харак-
теризуются высокой затратностью и  низкой гибкостью 
обновления. Переход к  цифровым форматам представ-
ления информации о  продукции и  услугах позволяет 
существенно сократить постоянные расходы, повысить 
оперативность изменения цен и  ассортимента, а  также 
улучшить качество управленческого контроля за  мар-
жинальностью отдельных позиций.

Экономическая целесообразность отказа от  мате-
риалоемких носителей информации подтверждается 
расчетами совокупных затрат, включающих разработку, 
производство, обновление и  логистику печатной про-
дукции. Снижение данных расходов оказывает прямое 
влияние на себестоимость реализуемой продукции и по-
вышает устойчивость финансовых результатов предпри-
ятия. Дополнительным эффектом является высвобожде-
ние управленческих ресурсов, ранее задействованных 
в сопровождении данных процессов.

Анализ практики функционирования предприятий 
общественного питания показывает, что наличие струк-
турированного цифрового представительства позволя-
ет повысить прозрачность предложения, сократить ин-
формационные барьеры и  ускорить процесс принятия 
решения о  покупке. В  условиях высокой конкуренции 
это формирует дополнительное преимущество, выража-
ющееся в росте оборота и увеличении доли постоянных 
клиентов.

Следующим системообразующим фактором управле-
ния экономическим потенциалом предприятий АПК яв-
ляется технологическое обновление производственной 
базы. Для предприятий пищевой промышленности и об-
щественного питания особое значение имеет внедрение 
технологий, направленных на  снижение потерь сырья, 
продление сроков хранения и  выравнивание произ-
водственной загрузки. Экономический эффект данных 
мероприятий проявляется в сокращении списаний, сни-

жении себестоимости и  повышении оборачиваемости 
запасов.

Современные технологии глубокой заморозки про-
дукции следует рассматривать как инструмент страте-
гического управления издержками, особенно в услови-
ях сезонности поставок сельскохозяйственного сырья. 
Возможность формирования запасов в  периоды благо-
приятной ценовой конъюнктуры позволяет сгладить 
влияние рыночных колебаний и повысить устойчивость 
финансовых результатов предприятия. Это особенно ак-
туально для предприятий, ориентированных на  обслу-
живание массовых мероприятий, выездное обслужива-
ние и кейтеринг.

Использование прогрессивных методов хранения 
и  подготовки продукции обеспечивает предприятиям 
АПК дополнительную гибкость в  планировании произ-
водства и расширяет возможности диверсификации де-
ятельности без пропорционального роста затрат [6;8]. 
Экономический эффект выражается в  увеличении объ-
емов реализации при сохранении существующей произ-
водственной и кадровой структуры, что является ключе-
вым фактором повышения рентабельности.

С точки зрения экономики предприятия, наиболь-
ший эффект достигается за счет трансформации системы 
стимулирования спроса. Отказ от универсальных цено-
вых скидок в пользу дифференцированных механизмов 
удержания клиентов обеспечивает рост повторных 
продаж без пропорционального снижения маржиналь-
ности. Экономический смысл подобных инструментов 
заключается в перераспределении маркетинговых рас-
ходов в пользу наиболее доходных сегментов потреби-
телей, что соответствует принципам рационального ис-
пользования ресурсов.

Сравнительная оценка затрат на  традиционные 
и  цифровые формы сопровождения продаж позволяет 
выявить устойчивую тенденцию к  снижению постоян-
ных расходов при переходе на  электронные форматы 
взаимодействия с потребителями. Это особенно значи-
мо для предприятий АПК, функционирующих в условиях 
ограниченной возможности повышения отпускных цен 
вследствие высокой ценовой чувствительности спроса 
на продовольственные услуги (рисунок 1).

Приведенные данные свидетельствуют о том, что по-
следовательный переход к цифровым форматам сопро-
вождения продаж обеспечивает устойчивое снижение 
темпов роста затрат даже в  условиях общего увеличе-
ния цен на материалы и услуги. Экономический эффект 
усиливается по мере накопления базы потребительских 
данных и оптимизации процессов обновления информа-
ции [2; 7].
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Следующим этапом повышения экономического 
потенциала является развитие каналов привлечения 
и  удержания клиентов за  счет целенаправленного ис-
пользования локальных и цифровых инструментов про-
движения. В отличие от массовых рекламных кампаний, 
ориентированных на  широкий рынок, для предпри-
ятий пищевого профиля в составе агропромышленного 
комплекса более результативными являются адресные 
формы продвижения, обеспечивающие прогнозируе-
мый и измеримый финансовый эффект. Экономическая 
оценка данных мероприятий базируется на сопоставле-
нии затрат на продвижение и прироста выручки, а также 
на  анализе их влияния на  загрузку производственных 
мощностей и оборачиваемость ресурсов.

Рекламные и маркетинговые мероприятия в данном 
исследовании рассматриваются как элемент инвести-
ционной деятельности предприятия, направленной 
на  расширение клиентской базы и  повышение доход-
ного потенциала. Такой подход позволяет оценивать 
их эффективность в краткосрочном периоде, с позиции 
формирования устойчивых конкурентных преимуществ, 
выраженных в росте повторного спроса и снижении за-
висимости от ценовой конкуренции.

Результаты экономического моделирования по-
казывают, что при увеличении затрат на  мероприятия 
по стимулированию спроса с 160 тыс. руб. в базовом пе-
риоде до 185 тыс. руб. в отчетном году прирост выручки 
предприятия составил 620 тыс. руб., что соответствует 

коэффициенту окупаемости маркетинговых вложений 
на  уровне 3,35. Одновременно объем реализации про-
дукции увеличился на 11,8 %, а среднегодовая загрузка 
производственных мощностей возросла с  64 до  72 %, 
что свидетельствует о  более эффективном использова-
нии экономического потенциала предприятия.

Технологическое развитие производственной базы 
предприятия выступает следующим системным факто-
ром роста конкурентоспособности. Для предприятий 
пищевой промышленности и  общественного питания 
ключевое значение имеют технологии, обеспечивающие 
сохранение качества продукции при одновременном 
снижении издержек хранения и потерь сырья. Экономи-
ческий потенциал данных решений проявляется в  воз-
можности оптимизации закупочной политики и  стаби-
лизации себестоимости готовой продукции.

Внедрение современных методов глубокой замороз-
ки продукции позволяет формировать запасы сырья 
и полуфабрикатов в периоды сезонного снижения цен, 
что приводит к уменьшению средней закупочной стои-
мости на  18–22 %. За  счет сокращения объемов списа-
ний и  более рационального использования складских 
площадей удельная себестоимость продукции снизи-
лась с  102,4 до  87,9 руб. за  порцию, что эквивалентно 
снижению на 14,2 % [4].

С позиции управления затратами данные техноло-
гии обеспечивают сокращение переменных расходов 

Рис. 1. Структура и динамика затрат на информационное сопровождение продаж  
на предприятии пищевого профиля, 2022–2024 гг.
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при одновременном росте объемов реализации. Воз-
можность предварительной подготовки продукции сни-
жает нагрузку на персонал в периоды пикового спроса 
и  позволяет увеличить выпуск без расширения штата. 
В  результате фонд оплаты труда в  расчете на  единицу 
продукции сократился на  9,6 %, что положительно от-
разилось на финансовой устойчивости предприятия.

Инвестиции в  технологическое обновление произ-
водственной базы в  размере 0,85 млн руб. компенси-
руются за счет прироста выручки и экономии на закуп-
ках в  течение 1,3–1,5 года. В  отчетном периоде объем 
реализации продукции увеличился с  48,5 до  61,0 тыс. 
порций, а  среднегодовая загрузка производственных 
мощностей возросла с  62 до  78 %, что свидетельствует 
о  существенном росте эффективности использования 
имеющихся ресурсов.

Управление экономическим потенциалом предприя-
тий агропромышленного комплекса, функционирующих 
в сфере переработки и общественного питания, должно 
базироваться на  системном подходе, объединяющем 
оптимизацию затрат, развитие адресных каналов вза-
имодействия с  рынком и  технологическое обновление 
производства. Реализация данных направлений обе-
спечивает повышение конкурентоспособности, финан-
совой устойчивости и  адаптивности предприятий АПК 
в  условиях структурных изменений агропродоволь-
ственного рынка.

Рост экономического потенциала предприятий пи-
щевого профиля в  составе агропромышленного ком-
плекса непосредственно отражается на  параметрах 
производственной программы. Оптимизация управлен-
ческих и технологических процессов позволяет не толь-
ко увеличить объем выпуска и  реализации продукции, 
но и повысить устойчивость планирования за счет более 
равномерной загрузки производственных мощностей 
и  сокращения непроизводственных потерь. В  условиях 
интеграции цифровых инструментов управления спро-
сом и современных технологий хранения и подготовки 
продукции формируется возможность перехода от реак-
тивного к прогнозно-ориентированному планированию.

Производственная программа предприятия в  дан-
ном контексте выступает экономическим индикатором 
результативности внедряемых мероприятий. Ее измене-
ние отражает не  механическое наращивание объемов, 
а  качественную трансформацию структуры выпуска, 
ориентированную на наиболее доходные и стабильные 
направления деятельности. Это особенно актуально для 
предприятий, совмещающих функции переработки, при-
готовления и  сервисного обслуживания, характерные 
для завершающего звена АПК.

Планирование производства на  среднесрочный 
период осуществляется с  учетом ожидаемого роста 

клиентского потока, расширения каналов сбыта и  по-
вышения оборачиваемости ресурсов. В результате фор-
мируется более сбалансированная структура выпуска, 
обеспечивающая рост выручки без пропорционального 
увеличения затрат (таблица 1).

Таблица 1. 
Плановые параметры производственной программы 

предприятия пищевого профиля в составе АПК,  
2023–2024 гг.

Показатель 2023 г. 2024 г.

Среднегодовая загрузка производственных мощно-
стей, %

62 78

Объем реализованной продукции собственного про-
изводства, тыс. порций

48,5 61,0

Выручка от основного вида деятельности, млн руб. 4,96 6,35

Доля мероприятий с  предварительным планирова-
нием, %

41 63

Удельные производственные издержки, руб./порция 102,4 87,9

Валовая прибыль, млн руб. 1,42 2,11

Приведенные плановые параметры отражают си-
стемный эффект от реализуемых мероприятий, выража-
ющийся в росте объемов реализации и одновременном 
снижении удельных издержек. Существенное увеличе-
ние загрузки мощностей достигается без расширения 
производственной базы, что свидетельствует о  повы-
шении эффективности использования экономическо-
го потенциала предприятия. Снижение себестоимости 
единицы продукции формирует дополнительный ре-
зерв роста прибыли и усиливает конкурентные позиции 
предприятия на  локальном рынке продовольственных 
услуг.

Проведенное исследование подтверждает, что 
управление экономическим потенциалом предприятий 
агропромышленного комплекса, функционирующих 
в сфере переработки и общественного питания, являет-
ся ключевым фактором повышения их конкурентоспо-
собности в  условиях трансформации агропродоволь-
ственного рынка. Экономическая устойчивость данных 
предприятий в  значительной степени определяется 
способностью интегрировать управленческие, марке-
тинговые и технологические решения в единую систему, 
ориентированную на  рост эффективности и  снижение 
издержек.

Сформированная производственная программа де-
монстрирует, что комплексная реализация управленче-
ских, цифровых и технологических мероприятий приво-
дит к  росту экономического потенциала предприятия, 
выраженному в  увеличении объемов реализации, по-
вышении рентабельности и  укреплении конкурентных 
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позиций. Полученные результаты подтверждают целе-
сообразность применения системного подхода к управ-
лению предприятиями агропромышленного комплекса 
и  могут быть использованы при разработке программ 

повышения эффективности и  конкурентоспособности 
организаций пищевой промышленности и  обществен-
ного питания.
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Аннотация. В  статье показаны роль и  значение научно обоснованного 
управления человеческим капиталом в  развитии университетских экоси-
стем Китайской Народной Республики. Систематизированы основные про-
блемы менеджмента человеческого капитала, типичные для современных 
китайских университетов. Автором уточнено содержание экономического 
понятия «модель управления человеческим капиталом в  экосистеме уни-
верситета», которая представляет собой комплекс взаимосвязанных долго-
срочных целей, задач развития и совершенствования кадрового потенциала, 
знаний, навыков и компетенций студентов и аспирантов, ориентированный 
на обеспечение долгосрочного устойчивого роста инновационной активно-
сти, конкурентоспособности и эффективности университетского комплекса, 
в  т.ч. достигаемый за  счет интенсификации кооперационных связей и  от-
ношений в  рамках университетской экосистемы. Автором сформирована 
комплексная модель управления человеческим капиталом в  экосистеме 
университетов Центральных и  Западных регионов Китая. Ее основными 
особенностями являются формирование комплексной, многоуровневой 
системы мотивации сотрудников, внедрение механизмов наставничества, 
ориентированных, в первую очередь, на трансфер знаний и педагогических 
навыков между опытными сотрудниками и молодыми специалистами, ак-
тивное и разноплановое партнерство по вопросам совершенствования че-
ловеческого капитала с внешними контрагентами университета (как входя-
щими в состав вузовской экосистемы, так и находящихся за ее пределами), 
интенсивное влияние студентов и  аспирантов на  процессы модернизации 
стратегии и тактики менеджмента университета, комплексная цифровиза-
ция системы управления персоналом университетских комплексов КНР.

Ключевые слова: КНР, образование КНР, университет, университетская экоси-
стема, человеческий капитал, модель, университетские кооперация и инте-
грация, инновационное развитие.

HUMAN CAPITAL MANAGEMENT  
IN THE UNIVERSITYECOSYSTEM  
OF CENTRAL AND WESTERN CHINA

Ta Na

Summary. The article shows the role and importance of scientifically 
based human capital management in the development of university 
ecosystems in the People’s Republic of China. The main problems of 
human capital management, typical for modern Chinese universities, are 
systematized. The author clarified the content of the economic concept 
«human capital management model in the university ecosystem», which 
is a set of interrelated long-term goals, objectives for the development and 
improvement of human resources, knowledge, skills and competencies of 
students and postgraduates, aimed at ensuring long-term sustainable 
growth of innovation activity, competitiveness and efficiency of the 
university complex, including achieved through intensification of 
cooperation and relations within the university ecosystem. The author 
has developed a comprehensive human capital management model in 
the ecosystem of universities in the Central and Western regions of China. 
Its main features are the formation of a comprehensive, multi-level 
employee motivation system, the introduction of mentoring mechanisms 
focused primarily on the transfer of knowledge and teaching skills 
between experienced employees and young professionals, an active and 
diverse partnership on improving human capital with external university 
counterparties (both part of the university ecosystem and located outside 
beyond it), the intensive influence of students and postgraduates on 
the modernization of the university’s management strategy and tactics, 
the integrated digitalization of the personnel management system of 
university complexes in China.

Keywords: China, education of China, university, university ecosystem, 
human capital, model, university cooperation and integration, innovative 
development.
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Введение

Обеспечение доступности высшего образования 
для максимально широкого круга граждан КНР 
непосредственно закреплено в  Конституции го-

сударства [1]. При  этом, центральную роль в  развитии 
и  совершенствовании национальной системы высшего 
образования играют крупные университеты; согласно 
данным статистического департамента Правительства 
КНР, последние в  наибольшей степени концентрируют-

ся в  Центральных и  Западных районах страны [8, р.73]. 
В обеспечении же конкурентоспособности и эффектив-
ности университетских комплексов Китая, в  свою оче-
редь, принципиальное значение играет человеческий 
капитал (сотрудников вузов, студентов, аспирантов, спе-
циалистов организаций, являющихся стратегическими 
партнерами китайских университетов и др.).

Цель статьи состоит в формировании модели управ-
ления человеческим капиталом в экосистеме универси-
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тетов Центральных и Западных регионов Китая. Основ-
ными задачами статьи являются:

—— систематизация проблем управления человече-
ским капиталом в  современных университетах 
экономики КНР;

—— уточнение содержания экономического понятия 
«модель управления человеческим капиталом 
в экосистеме университета»;

—— разработка комплексной модели управления че-
ловеческим капиталом в экосистеме университе-
тов Центральных и Западных регионов Китая.

Основная часть

Обеспечение прогрессивного развития университет-
ских комплексов неоднократно выделялось в  качестве 
одного из  ключевых приоритетов совершенствования 
социально-экономической системы Китайской Народ-
ной Республики в целом. В частности, данная проблема 
актуализирована в рамках Пятилетнего плана развития 
Китая на 2021–2025 гг. [2, p.39].

Следует отметить, что китайские университеты 
играют значимую роль в  обеспечении роста социаль-
ной и  финансово-экономической эффективности на-
циональной экономики в  целом, в  т.ч. в  максимизации 
уровня инновационной активности. Так, в 2024 г. за счет 
средств университетских экосистем было профинанси-
ровано 8,4 % суммарного объема успешно коммерциа-
лизированных прикладных инновационных разработок, 
что в 1,31 раза превышает значение аналогичного инди-
катора в 2019 г. [9, р.62].

Человеческий капитал, представляющий собой ком-
плекс взаимосвязанных знаний, навыков, компетенций 
сотрудников и обучающихся университетских комплек-
сов, а также возможностей развития и совершенствова-
ния их интеллектуальных и  творческих способностей, 
является ключевым элементом практически любого со-
временного университета.

В специальной литературе выделены различные про-
блем управления человеческим капиталом в рамках уни-
верситетских экосистем экономики КНР. Так, например, 
Ц. Го указывает на то, что в рамках даже крупных нацио-
нальных университетских комплексов Китая недостаточ-
но активно и  результативно используются механизмы 
KPI, достаточно широко распространенные в западных, 
преимущественно американских вузах, для обеспечения 
мотивации профессорско-преподавательского состава 
[5, с.74]. Д. Янг указывает на неразвитость в системах мо-
тивации сотрудников китайских университетов инстру-
ментария косвенного материального стимулирования 
производительной трудовой деятельности персонала, 
в  частности, корпоративных пенсий (имеющих место 
в отношении сотрудников ряда крупных университетов 

ЕС, Японии, Австралии), санаторно-курортного лечения 
кадрового состава вузов за  счет средств работодателя 
и др. [10, р.139].

Дж. Стадвелл считает, что одной из  основных про-
блем управления персоналом организаций экономики 
Китая в целом, в т.ч. китайских университетов, является 
достаточно высокая степень бюрократизма, препятству-
ющая эффективному расширенному воспроизводству 
человеческого капитала [7, с.129]. По  мнению Д. Ифу, 
для экосистем современных китайских университетов 
характерно недостаточно внимание вопросам развития 
и  совершенствования организационной культуры — 
значимого стратегического фактора, непосредственно 
влияющего на результативность как формирования, так 
и  использования человеческого капитала сотрудников 
вузов [6, с.27]. В.Г. Гельбрас указывает на наличие цензу-
ры в большинстве китайских вузов: при прочих равных 
условиях данный фактор препятствует эффективной 
реализации человеческого капитала части сотрудни-
ков, в особенности задействованных в рамках проектов 
и программ, связанных с НИОКР, креативными вузовски-
ми разработками и т.п. [4, с.242]. 

По нашему мнению, модель управления человече-
ским капиталом в  экосистеме университета представ-
ляет собой комплекс взаимосвязанных долгосрочных 
целей, задач развития и совершенствования кадрового 
потенциала, знаний, навыков и  компетенций студен-
тов и  аспирантов, ориентированный на  обеспечение 
долгосрочного устойчивого роста инновационной ак-
тивности, конкурентоспособности и  эффективности 
университетского комплекса, в т.ч. достигаемый за счет 
интенсификации кооперационных связей и  отношений 
в  рамках университетской экосистемы. Последняя же, 
помимо собственно университета, включает в  себя до-
черние коммерческие и  некоммерческие организации, 
профильные НИИ, кооперированные с  университетом, 
компании-поставщики сервисов, в  т.ч. цифровых, для 
университетского хозяйства, ряд других интегрирован-
ных с вузом экономических субъектов.

Нами сформирована комплексная модель управле-
ния человеческим капиталом в экосистеме университе-
тов Центральных и Западных регионов Китая. Ее основ-
ные компоненты приведены в таблице 1.

В целом, как показано в  таблице 1, основными осо-
бенностями предлагаемой автором модели управления 
человеческим капиталом в  экосистеме университе-
тов Центральных и  Западных регионов Китая являются 
формирование комплексной, многоуровневой системы 
мотивации сотрудников, внедрение механизмов на-
ставничества, ориентированных, в  первую очередь, 
на  трансфер знаний и  педагогических навыков между 
опытными сотрудниками и  молодыми специалистами, 
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Таблица 1.
Основные компоненты предлагаемой комплексной модели управления человеческим капиталом в экосистеме 

университетов Центральных и Западных регионов Китая

Компонент 
модели

Содержание/Функции Ключевые механизмы реализации
Ожидаемые эффекты  

и показатели эффективности

Стратегические 
цели

Подготовка кадров для региональной 
экономики, развитие науки и инноваций, 
снижение неравенства, интернациона-
лизация, интеграция с госстратегиями

— Формулировка целей вуза
— Актуализация стратегии ежегодно
— Вовлечение региональных и инду-
стриальных партнёров

— Рост трудоустройства выпускников
— Повышение рейтингов вуза
— Соответствие госпрограммам

Система набора 
и привлечения

Комплексный поиск и вербовка 
талантов: молодежь, опытные учёные, 
иностранные специалисты

— Цифровые платформы рекрутинга
— Программы «открытого конкурса»
— Привлечение выпускников к настав-
ничеству

— Снижение вакантности
— Увеличение притока новых специ-
алистов
— Доля международных преподавателей

Система адапта-
ции и наставни-
чества

Индивидуальные треки развития для 
новых сотрудников, поддержка в инте-
грации в академическую среду

— Менторские программы
— Вводные обучающие курсы
— Персональный план развития

— Быстрота адаптации новых кадров
— Уровень удовлетворенности
— Удержание в первые 3 года

Непрерывное 
обучение и раз-
витие

Повышение квалификации, переподго-
товка, академическая мобильность

— Обязательные модули повышения 
квалификации
— Стажировки
— Обмен преподавателями
— Онлайн-обучение

— Количество курсов/стажировок на 1 со-
трудника
— Рост компетенций (тесты, аттестации)

Мотивация 
и удержание

Многоуровневая система стимулов: 
материальные и нематериальные возна-
граждения, статус, карьерный рост

— Прозрачная система премий и бонусов
— Программа tenure-track
— Предоставление жилья, социальной 
поддержки

— Уровень текучести кадров
— Количество присвоенных званий
— Доля сотрудников с длительным 
стажем

Оценка и про-
движение

Чёткие критерии оценки результатов 
деятельности, прозрачная система 
карьерного роста

— Регулярная аттестация
— Система KPI (публикации, внедрение 
инноваций)
— Электронные портфолио сотрудников

— Количество продвижений
— Удовлетворённость карьерой
— Баланс по возрасту и должности

Партнёрство 
с индустрией и со-
обществом

Вовлечение компаний и внешних 
организаций в образовательный про-
цесс, совместные проекты, практики для 
студентов

— Совместные лаборатории
— Программы стажировок и практик
— Экспертные советы с представителя-
ми бизнеса

— Количество совместных проектов
— Трудоустройство выпускников в регионе
— Рост внешнего финансирования

Внедрение циф-
ровых технологий

Использование People Analytics, ИИ-
платформ для подбора, анализа и управ-
ления талантами, цифровое обучение

— Информационные HR-системы
— Дашборды результатов
— Платформы дистанционного и сме-
шанного обучения

— Сокращение времени на поиск/отбор
— Доля сотрудников, использующих 
EdTech
— Автоматизация отчётности

Развитие кампус-
ной культуры

Создание среды сотрудничества, 
поддержки, академической свободы 
и вовлечённости

— Корпоративные мероприятия
— Сообщество выпускников
— Конкурсы и инициативы (хакатоны, 
дни науки)

— Уровень вовлечённости (опросы)
— Рост внутренних проектов
— Имидж вуза в регионе

Механизмы 
обратной связи 
и совершенство-
вания

Постоянный мониторинг результатов, 
обратная связь от сотрудников и студен-
тов, корректировка процессов

— Регулярные опросы
— Обсуждения в коллегиальных органах
— Независимые аудиты и бенчмаркинг

— Частота улучшений и изменений
— Рост удовлетворённости
— Улучшение позиций в сравнительных 
рейтингах
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активное и разноплановое партнерство по вопросам со-
вершенствования человеческого капитала с  внешними 
контрагентами университета (как входящими в  состав 
вузовской экосистемы, так и  находящихся за  ее преде-
лами), интенсивное влияние студентов и  аспирантов 
на процессы модернизации стратегии и тактики менед-
жмента университета.

При этом, предлагаемая модель наиболее предпо-
чтительна именно для университетов Центральных и За-
падных регионов Китайской Народной Республики, как 
правило, имеющих существенные финансовые ресурсы 
для осуществления качественной модернизации систе-
мы оплаты труда профессорско-преподавательского 
состава, характеризующихся обширными кооперацион-
ными и интеграционными связями с китайскими корпо-
рациями различных отраслей экономики, НИИ, консал-
тинговыми структурами, иными контрагентами. Вместе 
с тем, основные компоненты предлагаемой модели мо-
гут быть использованы и  в рамках управления разви-
тием и  совершенствованием человеческого капитала 
университетов, расположенных в Северных, Восточных 
и иных провинциях Китайской Народной Республики.

Заключение

В  обеспечении прогрессивного развития сформиро-
ванной автором модели управления человеческим капи-
талом университетских экосистем Китайской Народной 
Республики определенную роль играет международное 
сотрудничество, в  т.ч. с  университетскими комплексами 
Российской Федерации. Потенциальная эффективность 
дифференциации форм такого рода сотрудничества, в част-
ности, аргументируется О.В. Васюхиным и Я. Цао [3, р.82]. 

На наш взгляд, наиболее потенциально перспектив-
ными формами такого рода сотрудничества, обеспе-
чивающими рост эффективности реализации моделей 
управления человеческим капиталом как китайских, так 
и российских университетских экосистем, являются про-
граммы стажировок, в  т.ч. долгосрочных, представите-
лей ППС вузов, программы обмена студентами старших 
курсов и  аспирантами, совместные НИОКР, преимуще-
ственно прикладного характера, соучреждение китай-
скими и  российскими университетскими комплексами 
совместных предприятий, в т.ч. относящихся к виртуаль-
ному сегменту современной цифровой экономики.
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Аннотация. Целью данного исследования является анализ механизмов 
и  степени влияния ключевых глобальных мегатрендов — урбанизации, 
экологизации и цифровизации — на теорию и практику международного 
маркетинга и разработка на этой основе практической схемы для адаптации 
маркетинговых стратегий. Методология исследования включает сравни-
тельный анализ научной литературы и статистических данных, обобщение 
эмпирического опыта международных компаний, а  также синтез теорети-
ческой модели. В результате установлено, что урбанизация трансформирует 
международный маркетинг через феномен «умных городов» и концентра-
цию потребительских рынков, требуя новых каналов дистрибуции и гипер-
локальной персонализации. Экологизация формирует новый класс «зеле-
ных» потребителей и систему нормативных требований, делая устойчивое 
развитие не  просто тенденцией, а  центральным элементом глобального 
позиционирования бренда и фактором долгосрочной конкурентоспособно-
сти. Цифровизация, выступая катализатором и инфраструктурной основой, 
коренным образом меняет операционную среду маркетинга, обеспечивая 
данные для аналитики, автоматизируя процессы и  создавая новые плат-
формы для взаимодействия с аудиторией. Научная новизна исследования 
состоит в  комплексном рассмотрении мегатрендов как взаимосвязанной 
системы факторов, оказывающих нелинейное воздействие на  междуна-
родный маркетинг. В отличие от существующих работ, часто фокусирующих-
ся на  отдельных аспектах проблемы, настоящее исследование предлагает 
холистический подход к  анализу трансформации международного марке-
тинга. Основным результатом, составляющим новизну, является разработка 
схемы ESGT-адаптации, представляющей собой последовательный алго-
ритм интеграции факторов мегатрендов в процесс стратегического плани-
рования международной маркетинговой деятельности. 

Ключевые слова: международный маркетинг, глобальные мегатренды, ур-
банизация, экология, цифровизация, устойчивое развитие, стратегия, ESGT-
адаптация.

THE IMPACT OF GLOBAL MEGATRENDS 
(URBANIZATION, ECOLOGY, 
DIGITALIZATION) ON INTERNATIONAL 
MARKETING

O. Tarasova
E. Bobkova

I. Koryagina

Summary. The purpose of this study is to analyze the mechanisms and 
degree of influence of key global megatrends — urbanization, greening 
and digitalization — on the theory and practice of international 
marketing and to develop on this basis a practical scheme for adapting 
marketing strategies. The research methodology includes a comparative 
analysis of scientific literature and statistical data, generalization of 
empirical experience of international companies, as well as synthesis of 
a theoretical model. As a result, it has been established that urbanization 
is transforming international marketing through the phenomenon of 
«smart cities» and the concentration of consumer markets, requiring new 
distribution channels and hyperlocal personalization. Greening creates a 
new class of «green» consumers and a system of regulatory requirements, 
making sustainable development not just a trend, but a central element 
of global brand positioning and a factor of long-term competitiveness. 
Digitalization, acting as a catalyst and infrastructural foundation, is 
fundamentally changing the operational environment of marketing, 
providing data for analytics, automating processes and creating new 
platforms for interacting with the audience. The scientific novelty of 
the study consists in a comprehensive consideration of megatrends as 
an interconnected system of factors that have a non-linear impact on 
international marketing. Unlike existing works, which often focus on 
individual aspects of the problem, the present study offers a holistic 
approach to analyzing the transformation of international marketing. 
The main result of the novelty is the development of an ESGT adaptation 
scheme, which is a sequential algorithm for integrating megatrend 
factors into the strategic planning process of international marketing 
activities. 
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Введение

Актуальность современной глобальной экономи-
ческой среды характеризуется ее исключитель-
ной динамичностью и  масштабностью трансфор-

маций, движимых мощными мегатрендами. Среди них 
наиболее значимыми, оказывающими комплексное воз-
действие на все сферы бизнеса, являются ускоряющаяся 
урбанизация, превращающая города в центры экономи-
ческого роста, инноваций и потребления; нарастающая 
экологизация, отражающая глобальный сдвиг в  обще-
ственном сознании, регуляторной политике и  бизнес-
моделях в сторону устойчивого развития и ответствен-
ного потребления; и  всепроникающая цифровизация, 
радикально меняющая бизнес-процессы, каналы комму-
никации, цепочки создания стоимости и само потреби-
тельское поведение [9]. Указанные тренды носят не изо-
лированный, а синергетический и взаимно усиливающий 
характер, создавая сложную, турбулентную и в высшей 
степени взаимосвязанную среду для функционирования 
компаний. В  этих условиях международный маркетинг, 
понимаемый как стратегический подход к выходу, закре-
плению и развитию на зарубежных рынках, сталкивается 
с необходимостью фундаментальной переоценки своих 
классических принципов, инструментов и моделей. Тра-
диционные подходы, основанные преимущественно 
на дихотомии стандартизации и адаптации, демонстри-
руют свою недостаточность для адекватного и  своев-
ременного реагирования на  новые вызовы и  возмож-
ности, порождаемые мегатрендами. Как следствие, 
актуальным является системный, комплексный анализ 
их влияния на  все компоненты международного мар-
кетинга — от продукта и цены до коммуникаций и сбы-
та — и разработка на его основе практических рекомен-
даций для бизнеса, позволяющих трансформировать 
угрозы в  конкурентные преимущества. Целью данного 
исследования является комплексный анализ влияния 
мегатрендов урбанизации, экологизации и  цифровиза-
ции на стратегии, инструменты и среду международного 
маркетинга, а также разработка на его основе авторской 
схемы для адаптации маркетинговой деятельности ком-
паний.

Научная новизна исследования заключается в  син-
тетическом подходе к  рассмотрению трех ключевых 
мегатрендов как единой системы, оказывающей ком-
плексное и нелинейное воздействие на международный 
маркетинг. В отличие от ряда существующих работ, фо-
кусирующихся на  отдельных аспектах (например, толь-
ко на  цифровых инструментах или «зеленом» марке-
тинге), данное исследование предлагает холистический 
взгляд на  проблему, выявляя системные взаимосвязи 
между трендами. Основным результатом, составляю-
щим новизну, является разработка авторской схемы 
ESGT-адаптации, которая предоставляет менеджерам 
и маркетологам-международникам структурированный 

и последовательный алгоритм действий по интеграции 
факторов урбанизации, экологизации и  цифровизации 
в процесс стратегического планирования и тактическо-
го исполнения в международном маркетинге.

Материалы и методы исследования

Методологическую основу данного исследования со-
ставил комплекс общенаучных и специальных методов. 
Ведущую роль сыграл сравнительный анализ научных 
публикаций. Системный подход был применен для рас-
смотрения международного маркетинга как сложной, 
открытой системы, находящейся под постоянным воз-
действием внешней макросреды. Материалами для ис-
следования послужили научные статьи, посвященные 
проблемам международного маркетинга, устойчивого 
развития и цифровой трансформации.

Результаты и обсуждения

Рассмотрим влияние урбанизации на  международ-
ный маркетинг. Урбанизация как мегатренд проявляется 
не просто в росте доли городского населения, а в каче-
ственном преобразовании городов в «умные» агломера-
ции, становящиеся основными точками экономического 
роста и  концентрации потребительского спроса. Для 
международного маркетинга это влечет несколько по-
следствий. Во-первых, происходит гиперлокализация 
маркетинговых стратегий. Если ранее компании адапти-
ровали стратегии на уровне страны или крупного реги-
она, то сегодня фокус смещается на уровень мегаполи-
са или даже его отдельных районов. Потребительские 
привычки, каналы коммуникации и  логистические воз-
можности могут радикально различаться в  рамках од-
ной городской агломерации. Такое положение требует 
от международных компаний разработки более детали-
зированных и  сегментированных подходов. Во-вторых, 
урбанизация стимулирует развитие новых моделей 
устойчивой мобильности и  компактного потребления. 
Растущие транспортные проблемы и  ограниченность 
личного пространства в городах создают спрос на сер-
висы совместного пользования (car-sharing, toy-sharing), 
продукты с длительным сроком хранения и компактной 
упаковкой, а  также услуги, экономящие время (достав-
ка, онлайн-шопинг с последующим самовывозом) [2, 3]. 
Международный маркетинг должен учитывать эту «ур-
банистическую эргономику» при позиционировании 
продуктов и  проектировании каналов дистрибуции. 
В-третьих, сама инфраструктура «умного города», про-
низанная датчиками и  системами сбора данных, стано-
вится новым каналом коммуникации с  потребителем, 
открывая возможности для контекстного и ситуативного 
маркетинга.

Далее рассмотрим влияние экологизации на между-
народный маркетинг. Тренд экологизации вышел за рам-
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ки узкой ниши и превратился в мейнстрим, определяю-
щий конкурентоспособность компаний на  глобальных 
рынках. Его влияние на  международный маркетинг но-
сит комплексный и  глубокий характер. Прежде всего, 
сформировался новый, влиятельный сегмент «зеленых» 
потребителей, чьи покупки мотивированы не  только 
функциональными характеристиками продукта, но  и 
его экологическим следом, этичностью производства 
и  репутацией бренда в  области устойчивого развития. 
Для международных компаний это означает необходи-
мость интеграции принципов экодизайна на всех этапах 
жизненного цикла продукта — от использования пере-
рабатываемых материалов до  организации возврата 
и утилизации товара после эксплуатации [10]. При этом 
возникает риск «гринвошинга» — недобросовестно-
го позиционирования себя как «зеленой» компании, 
который может привести к  серьезным репутацион-
ным потерям и  юридическим последствиям, особенно 
в странах с жестким экологическим регулированием [8]. 
Следовательно, экологизация требует от  международ-
ного маркетинга не просто тактических коммуникацион-
ных ходов, а стратегической перестройки всей цепочки 
создания ценности. Маркетинг становится инструмен-
том трансляции подлинной приверженности компании 
принципам ESG (Environmental, Social, Governance), что 
усиливает доверие к  бренду и  создает долгосрочные 
конкурентные преимущества [7]. Ценообразование так-
же претерпевает изменения, поскольку потребители все 
чаще демонстрируют готовность платить премию за эко-
логически и  социально ответственные товары [6], что 
должно находить отражение в международной ценовой 
стратегии.

Далее рассмотрим влияние цифровизации на между-
народный маркетинг. Цифровизация выступает катали-
затором и  инфраструктурной основой, умножающей 
эффекты от  двух ранее рассмотренных трендов. Она 
трансформирует операционную среду международно-
го маркетинга по нескольким направлениям. Наиболее 
значимым изменением является переход к  маркетингу 
на основе данных. Цифровые платформы, аналитика веб-
сайтов и  инструменты отслеживания потребительского 
поведения предоставляют международным компаниям 
беспрецедентный объем информации о предпочтениях, 
потребностях и паттернах поведения клиентов в разных 
странах [1]. Такая ситуация позволяет перейти от массо-
вых маркетинговых кампаний к  гиперперсонализиро-
ванному взаимодействию, прогнозному моделированию 
спроса и оптимизации маркетингового бюджета в режи-
ме реального времени. Во-вторых, цифровизация кар-
динально меняет коммуникационную модель, делая ее 
интерактивной, двусторонней и платформенноцентрич-
ной. Маркетинговая деятельность все больше смещает-
ся в социальные сети, мессенджеры и другие цифровые 
экосистемы, где доминирует вовлечение пользователя 
и создание сообщества вокруг бренда [4, 5]. Для между-

народного маркетолога это означает необходимость 
управления множеством цифровых каналов с  учетом 
их культурной и  региональной специфики. В-третьих, 
цифровые технологии, такие как искусственный интел-
лект и  машинное обучение, автоматизируют рутинные 
процессы — от настройки рекламных кампаний до чат-
ботов службы поддержки, повышая эффективность 
и снижая операционные издержки при выходе на новые 
рынки. Наконец, цифровизация порождает новые биз-
нес-модели, такие как платформенная экономика и сер-
висы по  подписке, которые международные компании 
могут масштабировать по  всему миру с  относительно 
низкими предельными издержками.

Важно подчеркнуть, что рассмотренные мегатренды 
не  действуют изолированно, а  находятся в  состоянии 
постоянной синергии. Цифровизация предоставляет 
инструменты для решения экологических проблем «ум-
ного города» (например, умные сети для управления 
отходами и  энергопотреблением), а  урбанизация кон-
центрирует спрос на «зеленые» цифровые решения. Эта 
взаимосвязь требует от  компаний комплексного, а  не 
фрагментарного подхода к адаптации.

В качестве ответа на данный вызов в рамках данно-
го исследования предлагается схема ESGT-адаптации 
(Environmental, Social, Governance, Technological), кото-
рая представляет собой последовательный алгоритм 
интеграции факторов мегатрендов в  международную 
маркетинговую стратегию (рис. 1).

Рис. 1. Предлагаемая схема ESGT-адаптации
Источник: составлено автором

 Предлагаемая схема состоит из четырех этапов.

Этап 1. Аудит и диагностика. На этом этапе компания 
проводит комплексный анализ своей текущей междуна-
родной маркетинговой стратегии и операционной дея-
тельности через призму четырех компонентов ESGT:

—— E (Environmental): оценивается экологический 
след продуктов, упаковки, логистики и производ-
ственных процессов на каждом целевом междуна-
родном рынке, выявляются соответствия и  несо-
ответствия локальным экологическим стандартам 
и ожиданиям потребителей;
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—— S (Social): анализируется соответствие бренда 
и  продуктов социальным трендам и  ценностям 
в  конкретных урбанизированных сообществах 
(например, ценности инклюзивности, здоровья);

—— G (Governance): проверяется прозрачность и этич-
ность бизнес-процессов, цепочек поставок и мар-
кетинговых коммуникаций с точки зрения регуля-
торных требований и  ожиданий стейкхолдеров 
на каждом рынке;

—— T (Technological): диагностируется уровень цифро-
вой зрелости компании и ее способность исполь-
зовать цифровые инструменты для маркетинга, 
анализа данных и взаимодействия с потребителя-
ми в контексте «умных городов».

Этап 2. Стратегическое позиционирование. На осно-
ве результатов аудита пересматривается или формули-
руется заново глобальное позиционирование бренда. 
Определяется, как именно синергия мегатрендов будет 
интегрирована в  уникальное ценностное предложе-
ние. Например, бренд может позиционировать себя как 
цифровой лидер в  области устойчивых решений для 
жителей мегаполисов. На  этом этапе формулируются 
стратегические цели, которые являются измеримыми, 
достижимыми и релевантными в контексте ESGT.

Этап 3. Тактическая имплементация. Происходит 
пересмотр и  адаптация комплекса маркетинга (4P) для 
каждого целевого рынка с  учетом выбранного позици-
онирования. 

—— Product: происходит модификация продукта, упа-
ковки, разработка новых «зеленых» или цифро-
вых продуктовых линеек;

—— Price: осуществляется разработка гибкой ценовой 
стратегии, учитывающей премию за  экологич-
ность или внедрение моделей подписки;

—— Place: осуществляется оптимизация цепочек по-
ставок и дистрибуции с акцентом на устойчивость 
и эффективность для городской среды (микроло-
гистика, пункты выдачи);

—— Promotion: происходит переориентация коммуни-
каций на цифровые каналы, фокус на трансляции 
ценностей устойчивого развития и  урбанистиче-
ского образа жизни, персонализация сообщений.

Этап 4. Мониторинг и обратная связь. Внедряется си-
стема постоянного мониторинга ключевых показателей 
эффективности (KPI), связанных с  ESGT-факторами (на-
пример, углеродный след, вовлеченность в  цифровых 
каналах, лояльность в конкретных городских кластерах). 
Данные с рынков используются для быстрой коррекции 
стратегии и тактики, замыкая цикл непрерывной адапта-
ции.

Данная схема предоставляет менеджерам структури-
рованный подход, позволяющий не просто реагировать 
на изменения, а проактивно формировать свою страте-
гию международного маркетинга, основанную на глубо-
ком понимании глобальных мегатрендов.

Выводы

Проведенное исследование позволяет сделать ряд 
основополагающих выводов. Во-первых, глобальные ме-
гатренды урбанизации, экологизации и  цифровизации 
оказывают не частичное, а тотальное воздействие на все 
элементы международного маркетинга, трансформируя 
его цели, методы, инструменты и среду функционирова-
ния. Во-вторых, особенностью современного этапа яв-
ляется синергетический характер этих трендов, когда их 
взаимное усиление создает как новые риски, так и бес-
прецедентные возможности для компаний, действую-
щих на глобальной арене. В-третьих, успешность между-
народной маркетинговой деятельности все в  большей 
степени определяется способностью компании к  ком-
плексной и  последовательной адаптации, которая 
должна быть встроена в ядро стратегии, а не оставаться 
на периферии в виде разрозненных инициатив. В каче-
стве практического инструмента для решения этой за-
дачи была предложена авторская схема ESGT-адаптации, 
представляющая собой четырехэтапный алгоритм дей-
ствий: от  первоначальной диагностики до  непрерыв-
ного мониторинга. Эта схема позволяет систематизиро-
вать процесс учета мегатрендов и трансформировать их 
из внешних вызовов во внутренние конкурентные преи-
мущества. Таким образом, дальнейшее развитие теорий 
и практик международного маркетинга будет неразрыв-
но связано с углублением интеграции факторов урбани-
зации, экологизации и цифровизации в стратегическое 
планирование и операционную деятельность компаний.
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Аннотация. Статья изучает потенциал и выгоды оптимизации государствен-
ных закупок медицинских товаров и  услуг через государственно-частное 
партнерство. Выделяются преимущества подхода: повышение эффектив-
ности, сокращение расходов, увеличение конкуренции и распределение ри-
сков. Описываются позитивные последствия применения инновационных 
управленческих решений.
Приводятся рекомендации по успешному внедрению ГЧП, включая созда-
ние контрольных структур, подготовку квалифицированных кадров, обе-
спечение прозрачности закупок и установление долгосрочного сотрудниче-
ства между государством и бизнесом. Цель рекомендаций — качественное 
медицинское обслуживание и рациональный расход бюджетных средств.
Автор делает вывод о значимости активизации ГЧП для совершенствования 
системы закупок в здравоохранении, что приведет к росту доступности и ка-
чества медицинских услуг для граждан.

Ключевые слова: государтвенно-частное партнерство, здравоохранение, го-
сударственные закупки, инновации, стратегия развития, эффективное рас-
пределение бюджетных средств.
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public procurement of medical goods and services through public-private 
partnership. The advantages of this approach are highlighted, including 
increased efficiency, cost reduction, enhanced competition, and risk 
distribution. Positive outcomes resulting from the implementation of 
innovative management solutions are described.
Recommendations for successful PPP implementation are provided, such 
as establishing control structures, training qualified personnel, ensuring 
transparency in procurements, and fostering long-term cooperation 
between government and business entities. The goal is to achieve high-
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Одним из наиболее значимых элементов реформи-
рования системы здравоохранения в  современ-
ной России является проблема оптимизации го-

сударственных закупок медицинских товаров и услуг [1]. 
Постоянно растущие объемы бюджетных ассигнований 
требуют рационального расходования средств и разра-
ботки эффективных механизмов взаимодействия госу-
дарства и  частного сектора [2]. Реализация концепции 
государственно-частного партнерства (далее — ГЧП) от-
крывает широкие возможности для повышения эффек-
тивности закупочных процессов, что положительно ска-
зывается на качестве и доступности медицинских услуг 
для населения.

Российская экономика сталкивается с рядом трудно-
стей, влияющих на организацию государственных заку-
пок. Среди основных факторов можно выделить [3]:

•	 Ограниченный объем бюджета здравоохранения.

•	 Недостаточная развитость внутреннего произ-
водства медикаментов и медицинского оборудо-
вания.

•	 Низкий уровень автоматизации процессов плани-
рования и осуществления закупок.

•	 Несовершенство механизмов контроля и  оценки 
результатов закупок.

В результате указанные факторы приводят к  значи-
тельным потерям денежных средств и снижению общей 
эффективности функционирования системы здравоох-
ранения. Именно поэтому актуальной задачей выступает 
переход к новым методам и инструментам организации 
государственных закупок, основанным на принципах го-
сударственно-частного партнерства.

Наиболее важными элементами такого перехода ста-
новятся следующие мероприятия:
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•	 Формирование долгосрочного прогноза потреб-
ностей системы здравоохранения в товарах и ус-
лугах.

•	 Использование электронных торговых площадок 
для размещения заказов и выбора поставщиков.

•	 Разработка специальных схем поддержки отече-
ственных производителей лекарств и  медицин-
ского оборудования.

•	 Совершенствование процедуры заключения кон-
трактов путем введения конкурсных процедур 
и независимой экспертизы представленных заявок.

Применение указанных мер позволит создать эффек-
тивную модель организации закупок, позволяющую со-
кратить издержки и повысить надежность поставок не-
обходимых товаров и услуг.

При построении системы взаимодействия государ-
ства и  частного сектора важно учитывать специфику 
предмета закупки и особенности рыночных условий. Ос-
новными критериями, используемыми при формирова-
нии модели ГЧП, выступают [4]:

•	 Целесообразность передачи конкретных видов 
продукции и услуг на аутсорсинг.

•	 Возможность согласования сроков поставки 
и объемов закупок,

•	 Уровень риска и  неопределенности в  поставках 
определенных групп товаров и услуг.

•	 Степень готовности экономики региона к участию 
в партнерских проектах.

Для достижения оптимального результата необходи-
мо соблюдение ряда принципов:

•	 Прозрачность и гласность всей цепочки принятия 
решений относительно закупаемых товаров и ус-
луг.

•	 Равенство и  конкуренция среди потенциальных 
исполнителей заказа.

•	 Контроль исполнения контракта и санкций за на-
рушение договоренностей.

•	 Активное участие общественных институтов 
и  гражданского общества в  контроле за  процес-
сом закупок.

Таким образом, правильный выбор модели государ-
ственно-частного партнерства способствует форми-
рованию стабильных взаимоотношений между всеми 
участниками рынка, сокращению потерь бюджетных 
средств и улучшению общего состояния отечественного 
здравоохранения.

Переход к  государственно-частному партнерству 
подразумевает применение специализированных ин-
струментов и  методов, позволяющих эффективно орга-
низовать закупки медицинских товаров и услуг. Рассмо-
трим подробнее некоторые из них:

1. Концессионные соглашения

Концессия представляет собой соглашение, согласно 
которому частный сектор получает право на эксплуата-
цию определенного объекта инфраструктуры или ока-
зание конкретной услуги на определенный срок в обмен 
на  обязательство производить инвестиции и  поддер-
живать объект в  надлежащем состоянии [5]. Этот ин-
струмент широко используется в  строительстве дорог, 
мостов, электростанций и  других инфраструктурных 
объектах, однако его адаптация возможна и  примени-
тельно к  медицинским организациям. Преимущества 
концессионных соглашений заключаются в следующем:

•	 Привлечение внебюджетных инвестиций.
•	 Передача рисков от государства к инвестору.
•	 Повышение ответственности исполнителя за  ко-

нечный результат проекта.

Однако существуют и потенциальные недостатки, та-
кие как риск завышения цен и длительные сроки окупа-
емости проектов.

2. Аутсорсинг

Аутсорсинг означает передачу части бизнес-процес-
сов или функций специализированным компаниям. При-
менительно к  сфере здравоохранения этот подход по-
зволяет государству привлекать частные компании для 
выполнения работ по ремонту помещений, обслужива-
нию техники, обеспечению лекарствами и медицинским 
инвентарем [6]. Такой подход позволяет освободить вну-
тренние ресурсы и сосредоточить усилия на стратегиче-
ских направлениях деятельности. Основные преимуще-
ства аутсорсинга включают:

•	 Сокращение административных расходов.
•	 Улучшение качества обслуживания.
•	 Увеличение гибкости системы здравоохранения.

Недостатком же является зависимость от  внешне-
го подрядчика и риск потери контроля над ключевыми 
функциями.

3. Венчурное финансирование

Этот вид финансирования предусматривает вложе-
ние капитала в проекты, обладающие высоким уровнем 
риска и потенциала роста. В частности, венчурные фон-
ды могут вкладываться в разработку новых лекарствен-
ных препаратов, производство высокотехнологичного 
медицинского оборудования или научные исследования 
в области биотехнологий [7]. Такие вложения способны 
стать катализатором прогресса в отечественном здраво-
охранении, ускорив появление инноваций и улучшений 
в  сфере профилактики заболеваний и  борьбы с  ними. 
Среди преимуществ венчурного финансирования выде-
ляются:
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•	 Высокий потенциал роста.
•	 Поддержка научных разработок и  технологиче-

ских инноваций.
•	 Дополнительный источник доходов для медицин-

ских учреждений.

Тем не  менее, высокая степень риска и  длительный 
период ожидания прибыли делают этот инструмент при-
влекательным лишь для избранных инвесторов.

Далее рассмотрим преимущества и выгоды государ-
ственно-частного партнерства в  сфере закупок меди-
цинских товаров и  услуг. Использование инструментов 
государственно-частного партнерства имеет целый ряд 
положительных эффектов, как для государства, так и для 
частного сектора. Рассмотрим ключевые преимущества 
подробнее [8].

1. Эффект экономии бюджетных средств

За счет перераспределения расходов и  повышения 
эффективности контрактных процедур достигается су-
щественная экономия бюджетных средств. Например, 
сокращение административного аппарата, уменьшение 
объема коррупционных практик и  минимизация тене-
вых операций помогают высвобождать дополнительные 
средства для расширения перечня оказываемых услуг 
и улучшения качества медицинской помощи.

2. Повышение качества и  доступности медицин-
ских услуг

Благодаря привлечению частных компаний, работаю-
щих в сегменте высоких технологий и владеющих совре-
менными методами диагностики и  лечения, население 
получает доступ к  качественным медицинским услугам 
даже в отдаленных регионах страны. Расширяется пере-
чень доступных диагностических процедур, повышается 
точность постановки диагнозов и улучшается общий по-
казатель выздоровления пациентов.

3. Рост производительности труда и эффективно-
сти работы персонала

Использование современных методик управления 
персоналом, мотивация работников и  введение новых 
технологий ведет к  росту производительности труда 
в больницах и поликлиниках. Автоматизированные про-
цессы обработки документов и отчетности освобождают 
медиков от рутинных обязанностей, давая возможность 
сосредоточиться непосредственно на работе с пациен-
тами [9].

4. Укрепление доверия граждан к  системе здра-
воохранения

Интеграция лучших мировых практик и  технологич-
ных решений повышает уровень удовлетворенности 
граждан работой системы здравоохранения. Высокая 

скорость реагирования на запросы пациентов, короткие 
очереди и  качественное обслуживание формируют по-
зитивный имидж медицинских учреждений и повышают 
лояльность граждан к проводимым реформам [10].

Однако существуют серьезные угрозы, возникающие 
при применении государственно-частного партнерства 
в  закупках лекарственных препаратов и  медицинских 
услуг. Самые важные из них:

•	 Возможность появления коррупции и тайных сго-
воров между участниками торгов.

•	 Завышение стоимости товаров и услуг поставщи-
ками.

•	 Нерациональное использование государствен-
ных денег.

•	 Потеря контроля над процессом и опасность сни-
жения качества медицинского обслуживания для 
пациентов.

Для снижения этих рисков предлагается реализовать 
комплекс мероприятий. Рекомендуется ввести строгую 
систему аудита и  контроля над использованием выде-
ленных средств, проводить систематический надзор 
за  деятельностью лечебных заведений и  поставщиков 
медицинских товаров и услуг. Следует организовать от-
крытые конкурсы и аукционы для выбора исполнителей 
закупок, а также привлечь общественное мнение и неза-
висимых экспертов к обсуждению обоснованности осу-
ществляемых приобретений.

Здравоохранение в  России сталкивается с  рядом 
уникальных факторов, серьёзно влияющих на  исполь-
зование государственно-частного партнёрства. Прежде 
всего, страна обладает сложной географической струк-
турой с  множеством труднодоступных регионов, что 
значительно усложняет доставку лекарств и  медицин-
ских услуг жителям этих мест. Другая особенность свя-
зана с необходимостью учитывать национальные тради-
ции и культурные особенности россиян, что отражается 
на подходе к проектированию схем ГЧП и должно быть 
обязательно учтено при разработке соответствующих 
инициатив. Еще одной особенностью российского рынка 
является преобладание множества мелких поставщиков 
и отсутствие крупных объединяющих игроков. Такая си-
туация осложняет проведение крупномасштабных про-
ектов ГЧП, так как мелкие поставщики часто сталкивают-
ся с трудностями при выполнении объемных контрактов 
и нуждаются в поддержке при налаживании взаимодей-
ствия друг с другом и с государственными структурами.

Принимая во внимание указанные условия, эффек-
тивная стратегия ГЧП должна предусматривать ряд ме-
роприятий [11].

Во-первых, важно создать единую централизован-
ную информационную систему учета медицинских то-
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варов и  услуг, позволяющую оперативно отслеживать 
движение лекарственных препаратов и  медицинского 
оборудования. Следующим важным шагом станет введе-
ние единого электронного ресурса для проведения тор-
гов и конкурсных процедур, что повысит прозрачность 
и снизит коррупционные риски [12]. Также целесообраз-
но выделить приоритеты для отдельных территорий 
и направлений, нуждающихся в наибольшей поддержке 
ГЧП-проектов.

Особое внимание стоит уделить поддержке малого 
и  среднего предпринимательства, занятого производ-
ством медикаментов и  медицинского оборудования. 
Предоставляя необходимые льготы и стимулы, государ-
ство сможет способствовать развитию локальных про-
изводителей и увеличению доли отечественных изделий 
на внутреннем рынке.

Такой комплексный подход позволит успешно адап-
тировать инструменты ГЧП к российским реалиям и до-
биться значимых положительных изменений в  системе 
здравоохранения в короткие сроки.

Проведённое исследование наглядно демонстриру-
ет, что привлечение частного капитала для совершен-
ствования государственных закупок в сфере медицины 
оказывается весьма полезным способом повысить эф-
фективность всей системы здравоохранения. Благода-
ря этому удаётся применять наиболее прогрессивные 
технологические и организационные решения, улучшая 
качество медицинского обслуживания и одновременно 
экономя бюджетные деньги.

Этот подход имеет целый ряд очевидных плюсов: 
сокращаются общие расходы, усиливается здоровая 
конкуренция среди тех, кто поставляет товары и услуги, 
риски распределяются между государством и предпри-
нимателями, растёт доверие общественности к  работе 
больниц и  поликлиник. Когда власть и  частный сектор 

начинают конструктивно сотрудничать, процедура заку-
пок становится прозрачной и предсказуемой, что замет-
но улучшает итоговые результаты для пациентов.

Чтобы наладить эффективные взаимоотношения 
между властью и бизнесом в сфере медицины, органам 
власти и  государственным клиникам предстоит выра-
ботать продуманную стратегию развития государствен-
но-частного партнёрства. Эта стратегия должна ясно 
формулировать задачи и содержать понятные критерии 
измерения достигнутых успехов. Нужно сформировать 
специальную службу, ответственную за  мониторинг со-
блюдения договорённостей и  проверку хода выполне-
ния обязательств обеими сторонами. Не обойтись и без 
постоянного повышения уровня подготовки сотруд-
ников, которым придётся вести работу по  новым пра-
вилам. Процесс заключения контрактов должен стать 
проще и прозрачнее, исключив излишнюю бюрократию 
и сохранив открытость всех стадий закупок.

Участие в данном процессе даёт компаниям отличную 
возможность усилить свои позиции на  рынке. Регуляр-
ное общение с властями и создание прочных альянсов 
с большими партнёрами позволяют расширить бизнес-
возможности. Инвестируя в профессиональное развитие 
сотрудников и внедряя самые современные диагности-
ческие методики и способы лечения, фирмы демонстри-
руют серьёзный подход к  делу. Понимание важности 
долгосрочных доверительных отношений с  государ-
ственными заказчиками обеспечивает успех в деле укре-
пления собственной деловой репутации и  подтверж-
дает высокий уровень профессионализма компании.

Реализация указанных мер обеспечит существенное 
улучшение системы государственных закупок меди-
цинских товаров и услуг, сделает медицинскую помощь 
доступной и  качественной для каждого гражданина 
и  повысит эффективность использования бюджетных 
средств.
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Аннотация. Актуальность исследования определяется масштабом циф-
ровизации современного общества, в  котором традиционные овещест-
влённые активы уступают место новым, нематериальным ресурсам, где 
ключевую роль играют информация и  внимание. Внимание пользовате-
лей в цифровой среде формирует парадигму так называемой «экономики 
внимания». Объектом исследования выступают цифровые финансовые 
платформы. Предмет исследования — экономика внимания как новый 
нематериальный актив цифровой среды. Цель работы заключается в эври-
стическом анализе механизмов трансформации внимания пользователей 
в экономический актив и выявлении специфики его монетизации и управ-
ления на различных типах цифровых платформ. В результате проведенного 
исследования было установлено, что внимание выступает не  просто по-
бочным продуктом пользовательской активности, а стратегическим ресур-
сом, то есть активом, требующим точных подходов к  своему измерению, 
оценке и капитализации. Представлена типологизация цифровых платформ 
по  критерию доминирующей модели конвертации внимания в  стоимость. 
Выявлены сопутствующие риски, включая проблему цифрового истощения 
и  манипуляции вниманием. Намечены общие рамки устойчивой модели 
экономики внимания, основанной на принципах суверенитета пользовате-
ля и справедливого распределения создаваемой стоимости.

Ключевые слова: экономика внимания, цифровая экономика, манипулятив-
ный дизайн, архитектура выбора, этичный дизайн.

The attention economy  
as a new asset on digital financial 
platforms

Yu. Shkolny 

Summary. The relevance of this study is determined by the scale of 
digitalization in modern society, in which traditional tangible assets are 
giving way to new, intangible resources where information and attention 
play a key role. User attention in the digital environment shapes the 
paradigm of the so-called «attention economy.» The object of this study 
is digital financial platforms. The subject of this research is the attention 
economy as a new intangible asset in the digital environment. The aim of 
this study is to conduct a heuristic analysis of the mechanisms by which 
user attention is transformed into an economic asset and to identify 
the specifics of its monetization and management on various types of 
digital platforms. The study established that attention is not simply a 
byproduct of user activity, but a strategic resource—an asset requiring 
precise approaches to its measurement, valuation, and capitalization. 
A typology of digital platforms is presented based on the dominant 
model for converting attention into value. Associated risks are identified, 
including the problem of digital exhaustion and attention manipulation. 
A general framework for a sustainable attention economy model based 
on the principles of user sovereignty and fair distribution of generated 
value is outlined.

Keywords: attention economy, digital economy, manipulation design, 
choice architecture, ethical design.
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Введение

Глобальная экономика, как и  национальные эконо-
мики трансформируются в  цифровую среду хозяй-
ствования, когда сама реальность из  чувственно-

конкретной становится мысленно-конкретной и в таком 
контексте теоретическая и практическая значимость ис-
следования экономики внимания как нового актива ста-
новится очевидной. Теоретическая значимость исследо-
вания заключается в углублении понятийного аппарата 
и развитии экономического знания сообразно цифровой 
среде, в которой классические законы спроса и предло-
жения существенно меняются. Практическая значимость 
исследования состоит в  выработке конкретных управ-
ленческих решений для хозяйствующих субъектов, ра-
ботающих в цифровом секторе, а также в формировании 
основ для регуляторной политики, направленной на за-
щиту прав потребителей и обеспечение добросовестной 
конкуренции. Связь цифровой экономики и экономики 

внимания является диалектической и  неразрывной — 
цифровая экономика, построенная на  сетевых эффек-
тах и  платформенных решениях, создала объективные 
условия для масштабирования и  коммерциализации 
человеческого внимания, а  экономика внимания стала 
тем триггером, который «питает» цифровые экосистемы, 
определяя их рыночную стоимость и  ценность. Внима-
ние пользователя превратилось фактически в  новую 
валюту, стоимость которой определяет взаимодействие 
между потребителями, рекламодателями и владельцами 
платформ. Понимание механизмов функционирования 
экономики внимания становится ключевым для анали-
за движущих сил современного цифрового рынка, его 
потенциала и  системных рисков. Данное исследование 
призвано систематизировать существующие подходы 
к концептуализации внимания как актива и предложить 
комплексный взгляд на его роль в рамках разнородного 
ландшафта цифровых финансовых платформ.
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Основные результаты

Понятие «экономика внимания» (англ. Attention 
economy) было введено в  научный оборот в  конце XX 
века, но  эволюционно истоки понятия можно просле-
дить в более ранних работах, посвященных информаци-
онному обществу. Нобелевский лауреат Герберт Саймон 
одним из первых отметил, что изобилие информации по-
рождает дефицит того, за счёт чего эта информация по-
требляется — это и есть внимание. В своей работе «Про-
ектирование организаций для богатого информацией 
мира» [1] 1971 года Г. Саймон доказывает тезис о том, что 
именно информация потребляет внимание пользовате-
лей. Изобилие информации создает дефицит внимания 
(именно из-за избытка, который не  может обработать 
индивид), отсюда возникает необходимость эффективно 
распределять внимание среди избытка источников ин-
формации, у  индивидов, которые её могут потребить». 
Эта мысль Г. Саймона стала краеугольным камнем всей 
последующей теории экономики внимания. Сам термин 
«экономика внимания» популяризирован в конге 1990-х 
годов в работах Майкла Голдхабера, в частности в работе 
1997 года «Экономика внимания: естественная экономи-
ка» [2] М. Голдбахер обосновал, что внимание становится 
дефицитным ресурсом в цифровую эпоху, формируя но-
вую экономическую систему, отличную от индустриаль-
ной или информационной экономик. Но не М. Голдбахер 
был тем, кто создал сам термин, так как в 1993 году Георг 
Франк опубликовал свою работу «Экономика внимания» 
[3], в которой указал, что внимание как актив — это фор-
ма капитала в науке, искусстве и медиа: «Вот почему в бо-
гатых обществах становится популярным ценить вни-
мание больше, чем деньги. Когда всё больше людей могут 
позволить себе атрибуты материального богатства, 
стремление к  самобытности должно искать более из-
бирательные атрибуты, чем высокий денежный доход» 
[3, с. 748]. Фундаментальный тезис самой концепции, вы-
двинутой ещё Г. Саймоном заключается в том, что в усло-
виях информационной перегруженности дефицитным 
ресурсом становится не информация как таковая, а спо-
собность человека её воспринимать и перерабатывать, 
то есть его внимание и  следовательно сама структура 
экономики неизбежно должна перестраиваться вокруг 
этого нового дефицитного ресурса. В  цифровую эпоху 
этот тезис приобрел буквальное прикладное и эмпири-
ческое воплощение — интернет-платформы, социаль-
ные сети, медиа-холдинги и иные цифровые посредники 
ведут ожесточенную борьбу за  ограниченный ресурс 
времени и когнитивные возможности пользователя.

В данном исследования под экономикой внима-
ния мы понимаем специфическую систему отношений, 
в  которой человеческое внимание систематически вы-
деляется, измеряется, оценивается и  продается в  каче-
стве специфического товара (мнимого) или актива, вы-
ступая ключевым фактором создания экономической 

стоимости. Важно отличать внимание от  времени пре-
бывания на  цифровой платформе, так как время явля-
ется экстенсивным параметром, тогда как внимание — 
параметром интенсивным, включающим в  себя фокус, 
вовлеченность, эмоциональный отклик и  готовность 
к  взаимодействию. Отечественные исследователи от-
мечают: «В  вопросе о  том, что именно представляет 
собой внимание в трансакциях, возникают разногласия: 
внимание рассматривается и  как фиктивный товар, 
и  как деньги или ресурс. С  товарами внимание объеди-
няет то, что платформы внимания обменивают полу-
ченное у  пользователей внимание на  деньги. Тем не  ме-
нее, утверждать, что внимание в полной мере является 
товаром, нельзя...Немаловажно, что внимание не  мо-
жет быть произведено, а может лишь быть привлечено, 
что также указывает на то, что внимание не являет-
ся товаром. Поэтому именно качество внимания, а  не 
его длительность, становится критически важным 
для эффективности рекламных кампаний, конверсии 
продаж и  формирования лояльности» [4, с. 10]. Почему 
внимание правомерно рассматривать именно как актив, 
а  не как товар? В  экономико-управленческом смысле 
актив — это ресурс, контролируемый организацией как 
результат ретроспективных событий, от  которого ожи-
дается поступление экономических выгод в  будущем 
и внимание пользователя в полной мере соответствует 
этому определению. Цифровые платформы устанавли-
вают контроль над этим ресурсом посредством пользо-
вательских соглашений и технологических интерфейсов 
(дизайна, алгоритмов рекомендаций, уведомлений), 
а привлечение внимания является результатом целена-
правленных действий компании (маркетинг, развитие 
продукт) — это наиболее важно, монетизированное 
внимание генерирует для платформы будущие эконо-
мические выгоды. Данные выгоды могут быть прямы-
ми, как в случае продажи рекламных поверхностей, или 
опосредованными, как в  случае увеличения стоимости 
компании за  счет роста базы активных пользователей. 
Внимание обладает всеми ключевыми характеристи-
ками актива, так как оно идентифицируемо, приносит 
экономические выгоды и находится под контролем ор-
ганизации.

Способы конвертации внимания в стоимость варьи-
руются в  зависимости от  типа цифровой платформы, 
ее бизнес-модели и  целевой аудитории и  для система-
тизации данного многообразия представляется целе-
сообразным ввести типологизацию, которая отражает 
доминирующий механизм извлечения ценности из поль-
зовательского внимания — таблица 1.

Представленная типология в таблице 1 наглядно от-
ражает тот факт, что, несмотря на общую природу акти-
ва «внимание», механизмы его капитализации глубоко 
специфичны и  адаптированы под конкретные задачи 
конкретной цифровой платформы. Для социальных се-
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тей актив — это способность удерживать пользователя 
в  состоянии непрерывного скроллинга и  генерировать 
данные для рекламного таргетинга, а  для финтех-плат-
формы — это доверие и  вовлеченность, достаточные 
для того, чтобы пользователь делегировал ей управле-
ние своими финансами и откликался на сложные финан-
совые предложения.

Феноменализация внимания («мысль и  смысл» [5, 
с.  212]) как актива порождает ряд сложных этических, 
экономических и социальных проблем, которые требуют 
отдельного рассмотрения. Одной из ключевых проблем 
является так называемый «манипулятивный дизайн» [6] 
(англ. «deceptive design» [7]) или «архитектура выбора» 
[8]. Цифровые платформы, стремясь максимизировать 
время и  интенсивность пользовательского внимания, 
активно используют методы, основанные на  знаниях 
когнитивной психологии и  бихевиористики. Бесконеч-
ная лента новостей, система уведомлений, провоциру-
ющая внутренний страх пропустить что-либо важное, 
алгоритмы, разжигающие поляризацию и  негативные 
эмоции (поскольку они сильнее вовлекают) — все это 
инструменты «захвата» внимания, которые могут нано-
сить ущерб психическому благополучию пользователей, 
способствовать формированию интернет-зависимости 
и цифровому выгоранию.

Другой фундаментальной проблемой является во-
прос суверенитета пользователя над своим вниманием 
и  данными так как пользователь чаще всего выступает 
пассивным поставщиком ресурса внимания, которое 
затем перерабатывается и  продается без его прямого 
и  осознанного согласия на  получение пропорциональ-
ной доли создаваемой стоимости. Пользователь обме-
нивает свое внимание на  «бесплатные» услуги, но  ре-
альная стоимость этого обмена для него непрозрачна, 
что порождает асимметрию власти и информации, когда 
платформа знает о  пользователе значительно больше, 
чем пользователь о механизмах работы платформы.

Перспективным направлением развития экономи-
ки внимания представляется переход от экстрактивной 
модели внимания к  модели, основанной на  принципах 
справедливости и  суверенитета пользователя [9]. Речь 
идет о концепции «человеко-ориентированной» [10] или 
экономики внимания социального человека, как «анти-
пода экономическому человеку» [11, с. 6], в такой модели 
пользователь должен признаваться не  пассивным объ-
ектом, а активным субъектом, владеющим своим внима-
нием как собственным нерыночным, а социальным акти-
вом. Это предполагает развитие новых технологических 
и социальных решений, например системы, основанные 
на  технологии блокчейн, могли бы создавать прозрач-
ные реестры, где пользователь явно дает согласие на ис-

Таблица 1. 
Типология экономики внимания как актива на различных видах цифровых платформ

Тип цифровой платформы
Доминирующая модель конвертации 

внимания
Ключевые метрики измерения актива Примеры платформ

Социальные сети и ме-
диа-платформы

Продажа таргетированной рекламы, 
основанной на данных о пользовательском 
поведении и интересах.

Вовлеченность (лайки, комментарии, 
репосты), время сессии, глубина просмотра, 
показатель кликабельности (англ. CTR).

Facebook, Instagram, 
TikTok, Twitter, YouTube.

Торговые и маркетплейс-
платформы

Стимулирование импульсных и целевых по-
купок, монетизация — комиссия с продаж, 
размещение платного контента и рекламы 
от брендов.

Конверсия посетителя в покупателя, средний 
чек, частота возврата, отслеживание кликов 
по рекламным баннерам и товарным реко-
мендациям.

Amazon, AliExpress, 
Wildberries, Ozon.

Финтех-платформы 
(банкинг, инвестиции)

Кросс-продажа финансовых продуктов (кре-
диты, страховки, инвестиционные продукты), 
монетизация данных для скоринга и риск-
менеджмента, комиссии за транзакции.

Активность использования приложения, 
отклик на персональные предложения, доля 
кошелька (share of wallet), выполнение целе-
вых действий (открытие вклада, оформление 
карты).

Тинькофф Банк, 
мобильные приложения 
традиционных банков.

Игровые и развлекатель-
ные платформы

Продажа внутриигровых предметов (микро-
транзакции), подписки, реклама, интегриро-
ванная в геймплей.

Ежедневная активная аудитория (англ. DAU), 
среднее время игровой сессии, частота и раз-
мер микротранзакций, удержание игроков.

Steam, App Store/Google 
Play (игры), Netflix, 
Twitch.

Информационно-анали-
тические и образователь-
ные платформы

Монетизация через премиум-подписки, про-
дажа экспертного контента и аналитических 
отчетов, проведение платных вебинаров.

Глубина изучения контента, процент за-
вершения курсов/вебинаров, конверсия 
в подписчика, удержание подписчиков.

Coursera, SmartLab, 
Bloomberg Terminal, 
специализированные 
отраслевые издания.

Источник: разработано автором
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пользование своего внимания и данных, получая за это 
микроплатежи или иные бонусы. Платформы могли бы 
внедрять «этичный дизайн» [12], который уважает время 
и  фокус пользователя, предлагая ему инструменты для 
осознанного управления своим цифровым временем 
(например, таймеры, режимы фокусировки, отказ от на-
вязчивых уведомлений). Необходима разработка более 
совершенных систем измерения и оценки внимания как 
актива, так как современные метрики внимания, такие 
как «время на  сайте» или «кликабельность», являются 
грубыми и  не отражают качественной составляющей. 
Перспективные исследования должны быть направлены 
на создание комплексных индексов, учитывающих когни-
тивную нагрузку, эмоциональную валентность, глубину 
обработки информации и долгосрочную лояльность, что 
позволит компаниям перейти от тактики простого удер-
жания к стратегии построения качественных и устойчи-
вых отношений с  пользователем, что в  долгосрочной 
перспективе окажется более выгодным. Признание 
внимания стратегическим активом открывает новые го-
ризонты для монетизации и роста, но одновременно на-
кладывает на платформы повышенную ответственность. 
Устойчивое и этически выверенное развитие цифрового 
сектора в  будущем будет зависеть от  способности его 
ключевых игроков найти баланс между коммерческой 
эффективностью и  уважением к  правам и  благополу-
чию конечного владельца этого ценного ресурса — че-
ловека. В  качестве перспективы уже было предложено 
рассмотреть возможность перехода к  человеко-ориен-
тированной модели экономики внимания, основанной 
на принципах прозрачности, справедливости и сувере-
нитета пользователя. Реализация такой модели потре-
бует совместных усилий со стороны технологических 
компаний, регуляторов и  академического сообщества 
для разработки новых стандартов дизайна, систем изме-
рения качества внимания и, возможно, принципиально 
новых бизнес-моделей, основанных на технологиях рас-

пределенного реестра и прямых микроплатежах. Даль-
нейшее изучение экономики внимания должно быть 
сфокусировано не только на поиске более эффективных 
способов её монетизации, но  и на  построении такой 
цифровой среды, где ценнейший ресурс человеческого 
внимания будет использоваться уважительно и взаимо-
выгодно, способствуя не только экономическому росту, 
но и когнитивному и социальному благополучию обще-
ства.

Заключение

Настоящее исследование позволяет сделать ряд объ-
ективных выводов относительно природы и  роли эко-
номики внимания в  контексте цифровых финансовых 
платформ. Так было установлено, что внимание пользо-
вателя эволюционировало из  побочного продукта он-
лайн-активности в  полноценный стратегический актив, 
обладающий всеми признаками экономического ресур-
са: он является дефицитным, подконтрольным платфор-
ме и способным генерировать будущие экономические 
выгоды. Детальный анализ показал, что механизмы мо-
нетизации данного актива варьируются в  зависимости 
от типа платформы, что нашло отражение в разработан-
ной типологии, охватывающей социальные сети, маркет-
плейсы, финтех-сервисы, игровые и  образовательные 
платформы. Ключевым результатом данной работы ста-
ло также выявление системных проблем, порождаемых 
доминирующей экстрактивной моделью экономики 
внимания, к  которым относятся манипулятивный ди-
зайн, нарушающий цифровой суверенитет пользовате-
ля, и  фундаментальная асимметрия в  распределении 
создаваемой стоимости. Данные проблемы не  только 
несут в себе социальные и этические риски, но и в долго-
срочной перспективе могут подорвать устойчивость са-
мих цифровых экосистем, основанных на доверии и во-
влеченности.
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Аннотация. Цель статьи — выявить особенности рассмотрения индивиду-
альных трудовых споров спортсменов и тренеров и определить соотноше-
ние компетенции государственных и спортивных юрисдикционных органов. 
Полученные результаты демонстрируют, что специфика труда спортсменов 
и  тренеров и  автономии спортивного регулирования делает критичными 
оперативность, конфиденциальность и  наличие специализированной экс-
пертизы. Показано формирование модели «гибридной подведомственно-
сти», в рамках которой наряду с комиссиями по трудовым спорам и судами 
общей юрисдикции функционируют юрисдикционные органы спортивных 
организаций и  постоянно действующие арбитражные учреждения (тре-
тейские суды). Выявлена неопределенность статуса внутренних органов 
федераций, что порождает конкуренцию юрисдикций и  вопросы их леги-
тимности. 

Ключевые слова: индивидуальные трудовые споры, спортсмены и тренеры, 
спортивный арбитраж, гибридная подведомственность, спортивные феде-
рации. 
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Профессиональные спортсмены и  их тренеры за-
нимают особое положение среди работников, что 
обусловлено спецификой их труда. Во-первых, 

характер труда носит экстремальный и  нестандартный 
характер, обусловленный повышенными физическими 
и  психологическими нагрузками, ненормированным 
графиком (тренировки и  соревнования часто проходят 
в  выходные и  праздники), постоянными разъездами 
и сборами, отсутствием фиксированного рабочего места 
[12]. Кроме того, Е.А. Руднева отмечает, что профессио-
нальная деятельность спортсменов зависит от  кален-
дарного плана соревнований и  других спортивных ме-
роприятий, поэтому они не могут выбрать любое время 
отпуска [11]. Такие особенности требуют специальных 
условий трудового договора, например, особых режи-
мов рабочего времени, дополнительных гарантий в слу-
чае травм, условий об  обязательном участии в  сборах 
и  соревнованиях и  т.д., и  уже сами по  себе становятся 
почвой для конфликтов. 

Во-вторых, срок профессиональной карьеры спор-
тсмена ограничен несколькими годами активных вы-

ступлений. Поэтому любое нарушение прав спортсмена 
(задержка выплаты вознаграждения, незаконная дис-
квалификация, отстранение от соревнований) способно 
привести к негативным профессиональным последстви-
ям, так как промедление с восстановлением справедли-
вости может стоить атлету спортивной формы, контрак-
тов и шансов на высокие достижения. Все это обязывает 
рассматривать трудовые споры в  спорте максимально 
оперативно и квалифицированно.

В-третьих, юридический статус спортсменов и трене-
ров отличается сочетанием частно-правовых и  публич-
но-правовых элементов. С одной стороны, они являют-
ся наемными работниками, на  них распространяются 
нормы трудового законодательства и  гарантии (право 
на заработную плату, отпуск, охрану труда и др.). С дру-
гой — их деятельность регламентируется внутренними 
нормами спортивных федераций такими как правила 
соревнований, трансферные регламенты, дисциплинар-
ные кодексы. Долгое время спорт вообще рассматривал-
ся как любительская сфера и не имел особого правового 
режима (в СССР статус «профессиональный спортсмен» 
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официально не  признавался, так как «на  официальном 
уровне вплоть до  «перестроечных» лет главным в  физ-
культурно-спортивной работе оставалось направление 
развития массового физкультурного движения и  люби-
тельского спорта» [9]). Лишь с развитием спортивной ин-
дустрии возникло специальное правовое регулирова-
ние, так, в России оно начало формироваться с 2008 года 
с введением главы 54.1 ТК РФ, определившей особые ус-
ловия трудовых договоров спортсменов и тренеров [1]. 
Современное законодательство выделяет спортсменов 
как особую категорию работников, для которых могут 
устанавливаться дополнительные основания увольне-
ния, специальные требования (например, по  заключе-
нию трудового договора согласно ст. 348.2 ТК РФ) и воз-
можность арбитражного порядка рассмотрения споров. 
Такие нормы призваны учесть уникальность спортив-
ного труда и  сбалансировать интересы спортсменов 
и спортивных организаций.

Также нужно отметить то, что трудовые споры в про-
фессиональном спорте имеют ряд специфических черт, 
отличающих их от  типичных конфликтов работников 
и  работодателей. Прежде всего, это смешанный харак-
тер споров, предполагающий, что причины конфликтов 
лежат одновременно в плоскости трудовых отношений 
и  спортивных правил. Распространенные поводы для 
споров включают невыплату или задержку заработной 
платы, премий и вознаграждений за результаты; споры 
о  продлении или расторжении контрактов (например, 
односторонний разрыв контракта клубом или увольне-
ние спортсмена без законных оснований); дисциплинар-
ные санкции, связанные как с  трудовой дисциплиной, 
так и с нарушением спортивных регламентов; невыпол-
нение гарантий при получении травмы или профзабо-
левания; несогласие с переводом в другую команду или 
отказ клуба отпустить спортсмена при переходе. Такого 
рода споры нередко переплетают юридические и чисто 
спортивные аспекты. Например, отстранение игрока 
от  участия в  матчах по  спортивным причинам (допин-
говая дисквалификация или нарушение регламента со-
ревнований) автоматически влечет трудовые послед-
ствия — лишение зарплаты, приостановку действия или 
расторжение контракта — что порождает комплексный 
конфликт. Если предмет разногласия затрагивает имен-
но трудовые права (оплата труда, законность увольне-
ния и  т.п.), спор квалифицируется как трудовой и  под-
лежит рассмотрению по  трудовому законодательству. 
Если же конфликт касается исключительно применения 
спортивных норм (например, справедливость спортив-
ной санкции без прямого влияния на условия труда), он 
может рассматриваться внутренними органами спорта. 
Тем не менее на практике граница часто размыта, и один 
инцидент имеет двойную природу.

Другая отличительная черта — вовлечение третьих 
лиц и широта последствий спора. В спорте трудовой кон-

фликт редко остается делом только работника и работо-
дателя. Например, при споре футболиста с клубом о вы-
плате зарплаты страдают и  интересы третьих сторон: 
болельщиков (когда игрок бойкотирует игры), других 
игроков команды, спонсоров и даже лиги, имидж кото-
рых ухудшается из-за публичного скандала. Спортивные 
организации порой применяют коллективные санкции, 
чтобы вынудить клуб исполнить решение по спору, на-
пример, снимают очки с  команды за  невыплату долгов 
игрокам. Такая мера с одной стороны давит на работода-
теля, с другой — затрагивает непричастных лиц (болель-
щиков, партнеров по команде), что ставит под вопрос ее 
справедливость, хотя и  демонстрирует эффективность. 
Еще один пример — это споры при переходах и транс-
ферах спортсменов. Конфликт между игроком и клубом 
по  поводу досрочного расторжения контракта может 
затрагивать интересы нового клуба, агента спортсме-
на, лиги, нарушая установленный порядок переходов. 
Спор приобретает многосторонний характер, и для его 
разрешения зачастую требуется привлечение не только 
работодателя, но и представителей спортивных органов 
(лига, федерация) или третьих организаций (например, 
прежнего и нового клубов, трансферных комитетов).

Кроме того, в профессиональном спорте остро стоят 
репутационные риски. Споры спортсменов привлекают 
повышенное внимание общественности и  СМИ; карье-
ра атлета во многом строится на  публичном имидже, 
который может быть подорван затяжным конфликтом 
или обвинениями (например, обвинение в  нарушении 
контракта или допинге способно перечеркнуть репу-
тацию до решения дела по существу). Поэтому стороны 
заинтересованы в конфиденциальности и быстром раз-
решении спора. В то же время сам факт публичности по-
буждает спортивные организации тщательно подходить 
к доказательствам и обоснованию своих решений, что-
бы избежать обвинений в  субъективности. Например, 
в  одном из  отраслевых исследований рассматривается 
как Национальная баскетбольная ассоциация (НБА) вос-
станавливала свою репутацию в ответ на участившиеся 
скандалы с  участием игроков [13]. Таким образом, тру-
довые споры спортсменов и тренеров отличаются повы-
шенной «ценой ошибки», так как помимо материальных 
потерь они затрагивают деловую репутацию спортсмена 
или клуба и могут иметь долгосрочные последствия для 
профессиональной судьбы. Все это определяет потреб-
ность в  особых процедурах рассмотрения таких дел, 
учитывающих смешанную природу споров, множествен-
ность заинтересованных субъектов и  репутационную 
значимость исхода.

Система органов, уполномоченных рассматривать 
трудовые споры спортсменов, носит многоуровневый 
характер. В  отличие от  обычных трудовых конфликтов, 
где юрисдикция четко закреплена (комиссии по  трудо-
вым спорам или государственные суды), в спорте спор-
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ные ситуации могут проходить через несколько инстан-
ций — как государственных, так и спортивных. Согласно 
российскому законодательству, базовый порядок оста-
ется традиционным, то есть индивидуальные трудовые 
споры спортсменов и  тренеров подсудны комиссиям 
по трудовым спорам организации и судам общей юрис-
дикции. Однако ст. 348.13 ТК РФ прямо допускает воз-
можность передачи спора в арбитраж (третейский суд) 
при наличии арбитражного соглашения между спор-
тсменом и  работодателем [10]. Таким образом, с  2020 
года (с  момента появления ст. 348.13) трудовые споры 
указанной категории исключены из перечня неарбитра-
бельных и могут рассматриваться в постоянно действу-
ющем арбитражном учреждении, специально создан-
ном для споров в сфере спорта. В 2019 году Минюстом 
РФ был аккредитован такой институт — Национальный 
центр спортивного арбитража [3], а  затем и  другие ар-
битражные центры получили право администрировать 
трудовые споры спортсменов. Рассматриваемый до-
полнительный уровень — независимый третейский 
суд  — вводится с  целью обеспечить специализирован-
ное и  ускоренное разбирательство споров с  участием 
экспертов в области спорта, а также с целью разгрузить 
государственные суды. Важно понимать, что решения 
подобных органов основаны не непосредственно на за-
коне, а на сочетании трудового законодательства и вну-
тренних регламентов, а  принудительная сила решений 
обеспечивается в  основном не  государственным при-
нуждением, а  спортивными санкциями (например, от-
странением клуба от  соревнований за  неисполнение 
решения) [4].

Параллельно с  государственными и  арбитражными 
органами, свое значение сохраняют юрисдикционные 
органы спортивных организаций. Законодательство 
РФ о физической культуре и спорте (ст. 36.2-36.5 Закона 
№  329-ФЗ [2]) предусматривает возможность создания 
при общероссийских спортивных федерациях и  про-
фессиональных лигах органов по урегулированию спо-
ров в сфере спорта. Речь идет о дисциплинарных коми-
тетах, палатах по  разрешению споров, иных постоянно 
действующих комиссиях внутри спортивных структур. 
Такие органы вправе рассматривать споры, вытекающие 
из отношений в сфере спорта, и по замыслу законодате-
ля должны обеспечивать досудебное урегулирование. 
На  практике многие федерации создали подобные ин-
станции, например, Палата по разрешению споров РФС 
решает конфликты между футболистами и клубами; Кон-
трольно-дисциплинарный комитет лиги (КХЛ, РПЛ и др.) 
может рассматривать трудовые споры, сопряженные 
с  дисциплиной или статусом спортсмена. Однако воз-
никает коллизия, так как Трудовой кодекс РФ не упоми-
нает эти органы среди уполномоченных рассматривать 
индивидуальные трудовые споры (перечень ст. 348.13 
ТК РФ закрытый и включает только КТС, суды и третей-
ские суды) [10]. Статус решений внутренних органов 

спорта с  точки зрения трудового права не  определен. 
По  сути, существует параллельная система спортивно-
го правосудия, действующая по собственным правилам 
одновременно с  государственными судами. Например, 
дисциплинарный регламент КХЛ наделяет комитет лиги 
правом рассматривать трудовые споры, хотя закон тре-
бует для этого арбитражного соглашения и  обращения 
в  третейский суд. В  результате формируется риск кон-
куренции решений, то есть спортсмен, не  удовлетво-
ренный решением федерации, может обратиться в  го-
сударственный суд, и возникнет вопрос о юридической 
силе предыдущего разбирательства. В  литературе уже 
отмечены проблемы определения юрисдикции подоб-
ных органов и соотношения их компетенции с трудовым 
законодательством [10].

Кроме национального уровня, существует также 
и международная спортивная юстиция. Споры элитных 
спортсменов, особенно в игровых видах и олимпийских 
дисциплинах, часто выходят за рамки одной страны. Для 
их решения функционируют органы международных фе-
дераций (например, Палата по разрешению споров FIFA, 
деятельность которой разбирается в трудах отечествен-
ных исследователей [5,6]) и верховный орган — Спортив-
ный арбитражный суд (Court of Arbitration for Sport, CAS) 
в  Лозанне. CAS рассматривает по  апелляции решения 
международных федераций (дисциплинарные санкции, 
допинговые дела) либо выступает как арбитражная пер-
вая инстанция по  контрактным спорам, если это пред-
усмотрено соглашением сторон [7,8]. Его юрисдикция 
признана мировым спортивным сообществом как окон-
чательная для большинства международных споров. 

В результате выстраивается многоуровневая архи-
тектура: от внутреннего рассмотрения спора в федера-
ции — к национальному арбитражу или суду — и далее, 
возможно, к  CAS на  международном уровне. Такая си-
стема призвана обеспечить единообразие стандартов 
и предсказуемость решений во всем спортивном мире. 
Однако для самих спортсменов она выглядит слож-
ной, так как им зачастую приходится проходить после-
довательную цепочку инстанций, тратя время. Кроме 
того, различия в процедурах и требованиях на каждом 
уровне осложняют защиту прав. Например, внутренняя 
палата федерации может отказать спортсмену, тогда 
как суд впоследствии встанет на его сторону, опираясь 
на нормы закона. Тем не менее наличие альтернативных 
инструментов позволяет спорящим сторонам восполь-
зоваться юрисдикцией, которую они считают наиболее 
благоприятной для себя. Так, спортсмен может попы-
таться обойти «спортивное правосудие» и  сразу обра-
титься в независимый суд, а клуб, напротив, будет наста-
ивать на  спортивном арбитраже согласно контрактной 
оговорке. В итоге важнейшим вопросом становится при-
нудительность выбранной юрисдикции и допустимость 
отступления от права на судебную защиту.
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Одним из  наиболее острых вопросов является при-
нудительный характер спортивного арбитража для 
спортсменов и тренеров. В классическом трудовом пра-
ве действуют гарантии, не позволяющие заранее лишать 
работника права обратиться в  государственный суд. 
Однако в  профессиональном спорте исторически сло-
жилась система, при которой допуск спортсмена к  со-
ревнованиям ставится в  зависимость от  его согласия 
подчиняться юрисдикции спортивных органов, прежде 
всего арбитража. Стандартным условием контрактов 
и регламентов стало положение, что все споры решают-
ся в спортивной инстанции (например, в CAS или арби-
тражной палате федерации), и обращение в националь-
ный суд не  допускается под угрозой санкций. По  сути, 
в  сфере спорта сформировался режим обязательного 
арбитража, а атлет, желающий выступать, вынужден со-
гласиться на отказ от государственной юстиции в пользу 
третейского разбирательства по  правилам спортивной 
организации. Европейский суд по правам человека в ре-
шении по делу К. Пехштейн прямо назвал такую ситуацию 
«обязательным арбитражем» [16]. Хотя в том деле ЕСПЧ 
не усмотрел нарушений в связи с арбитражной оговор-
кой, он признал отсутствие у спортсменки реальной сво-
боды выбора инстанции — согласие на арбитраж было 
продиктовано необходимостью продолжать карьеру.

Юридическая оценка принудительного арбитража 
неоднозначна. С одной стороны, международные спор-
тивные федерации оправдывают его необходимостью 
единых правил. Если бы спортсмены могли обращаться 
в разные национальные суды, возникли бы разнородные 
решения, затягивание процессов и отсутствие последо-
вательности в  применении спортивных норм. Действи-
тельно, альтернативой глобальному спортивному арби-
тражу — единому для всех — является разбирательство 
в  судах разных стран, что привело бы к  противоречи-
вости, затягиванию споров и  риску пристрастности 
в пользу местных клубов или спортсменов [14]. Система 
арбитража (например, CAS) гарантирует нейтральность 
и относительно быструю процедуру, что критически важ-
но для спорта. Поэтому, несмотря на проблемы с добро-
вольностью согласия, арбитражные оговорки остаются 
наиболее подходящим механизмом для международных 
споров в спорте — при условии, что сами арбитражные 
институты соответствуют требованиям независимости 
и  справедливости. Так, в  докладе Дж. Раджи для FIFA 
было рекомендовано сохранить практику обязательно-
го арбитража, но обеспечить соответствие арбитражных 
органов стандартам прав человека (процедурные и ма-
териальные гарантии для спортсменов) [17].

С другой стороны, критики указывают на  неравен-
ство переговорной позиции спортсменов и  организа-
ций. Арбитражные соглашения навязываются атлетам 
в  типовых контрактах и  правилах «сверху вниз», и  со-
гласие спортсмена является формальностью — без 

него его просто не допустят к работе (соревнованиям). 
Такая ситуация противоречит базовым трудовым прин-
ципам защиты слабой стороны. Кроме того, высказыва-
ются сомнения в  полной независимости спортивного 
арбитража, например, CAS долгое время критиковался 
за  институциональную связь с  МОК и  международны-
ми федерациями, что породило обвинения в  возмож-
ной предвзятости в  пользу организаций [15]. Таким 
образом, вопрос доверия к  спортивному арбитражу 
и его легитимности остается актуальным. Тем не менее 
в  последние годы CAS и  другие органы приняли меры 
к укреплению независимости и повышению прозрачно-
сти. В  исследовании Ч.Л. Го и  Дж. Андерсона показано, 
что распространенные упреки в адрес CAS — в недоста-
точной независимости, недостатке реального согласия 
сторон и т.д. — во многом преувеличены и не учитывают 
эволюцию практики [15]. Тем самым формируется пони-
мание, что принудительный арбитраж может быть при-
емлемым компромиссом, если спортсменам обеспечены 
основные процессуальные гарантии и последующий су-
дебный контроль ограничивает возможный произвол.

В целом проблема «принудительного» арбитража за-
ключается в поиске оптимальной модели, которая позво-
лила бы сохранить преимущества специализированного 
спортивного института разрешения споров, не нарушив 
при этом фундаментальные права спортсменов как ра-
ботников. При этом консенсус складывается вокруг идеи 
условной принудительности, в  рамках которой спор-
тсмены де-факто связаны арбитражем, но  спортивная 
система должна предоставить им достаточные гарантии 
справедливости внутри процесса и не исключать полно-
стью доступ к системе государственного правосудия.

Проведенный анализ позволил выявить ряд особен-
ностей и  проблем, присущих рассмотрению индивиду-
альных трудовых споров спортсменов и тренеров в про-
фессиональном спорте. 

Во-первых, подтверждена уникальная природа та-
ких споров, обусловленная специальным правовым 
статусом спортсменов как работников. Их трудовая де-
ятельность носит специфический характер (высокие на-
грузки, короткая карьера, публичность), что приводит 
к  возникновению нестандартных конфликтов на  стыке 
трудовых и  сугубо спортивных отношений. Подобные 
споры затрагивают не только экономические интересы, 
но и репутацию, спортивные достижения, права третьих 
лиц, а потому требуют более оперативного и конфиден-
циального отношения, чем обычные дела.

Во-вторых, сформировалась многоуровневая систе-
ма юрисдикций, которую можно охарактеризовать как 
«гибридную». Споры спортсменов могут рассматривать-
ся как органами трудовой юстиции (КТС, национальные 
суды), так и  специализированными спортивными ор-
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ганами (арбитражами, палатами федераций), а  порой 
и  последовательно в  нескольких инстанциях, что соз-
дает конкуренцию юрисдикций и ставит задачу разгра-
ничения их компетенции. Анализ показал, что в россий-
ском праве после реформ 2020 года закреплено право 
сторон передавать спор в  арбитраж при соблюдении 
определенных условий. Однако статус внутренних ор-
ганов федераций четко не определен — их решения de 
facto значимы, но de jure не перечислены среди органов 
по  трудовым спорам. Международный опыт подтверж-
дает, что без специального договора или закона такие 
внутренние механизмы не  признаются полноценной 
альтернативой суду. Следовательно, необходимы шаги 
по  интеграции спортивной юстиции в  правовое поле, 
например, через аккредитацию спортивных арбитра-

жей государством (что сделано в РФ), нормативное при-
знание решений федераций или развитие механизмов 
взаимодействия (апелляционный контроль судов над 
спортивными органами по ограниченным основаниям).

В-третьих, выявлена и  рассмотрена проблема «при-
нудительного» арбитража. Спортсмены зачастую не име-
ют возможности свободно выбирать орган разреше-
ния спора, будучи связаны арбитражными оговорками 
в пользу спортивных органов. С одной стороны, это обе-
спечивает единообразие и скорость решений на между-
народном уровне. С  другой — ограничивает конститу-
ционное право на судебную защиту и может приводить 
к  ущемлению интересов спортсменов при недостаточ-
ных гарантиях независимости арбитража. 
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Аннотация. В статье рассматриваются вопросы, связанные с  таким нега-
тивным явлением, как хищение бюджетных средств при реализации на-
циональных проектов, которое подрывает стабильность экономической 
системы, наносит значительный ущерб государству и финансовому рынку. 
Автором приведены понятие, цели и виды национальных проектов, их пра-
вовая основа, а  также виды преступлений, совершаемых в  данной сфере, 
детализация применения навыков оперативно-розыскной деятельности, 
для документирования преступлений, совершаемых в бюджетной сфере.
Ставятся вопросы компетенции и полномочий субъектов системы государ-
ственных органов, деятельность которых направлена на  противодействие 
рассматриваемому негативному явлению.

Ключевые слова: оперативно-розыскная деятельность, нацпроекты, престу-
пление, выявление, бюджетные средства, бюджет, уголовная ответствен-
ность, экономическая безопасность.

On the issue of crimes committed 
during the implementation  
of national projects in the Russian 
Federation

E. Zemlyakova 

Summary. The article examines issues related to such a negative 
phenomenon as the theft of budget funds during the implementation of 
national projects, which undermines the stability of the economic system 
and causes significant damage to the state and the financial market. The 
author presents the concept, goals and types of national projects, their 
legal basis, as well as the types of crimes committed in this area, detailing 
the use of operational investigative skills to document crimes committed 
in the budgetary sphere. The issues of competence and powers of the 
subjects of the system of state bodies whose activities are aimed at 
counteracting the negative phenomenon under consideration are raised.

Keywords: operational investigative activities, national projects, crime, 
detection, budget funds, budget, criminal liability, economic security.

Учитывая крайне ограниченный массив научных 
трудов, в  полной мере посвящённых комплексно-
му исследованию вопросов теории, методологии 

и  практики оперативно-розыскной деятельности орга-
нов внутренних дел Российской Федерации (далее — 
ОРД ОВД), осуществляемой в  целях предупреждения, 
выявления и  пресечения преступлений, сопряжённых 
с  реализацией национальных проектов (далее — нац-
проекты), представляется целесообразным констатиро-
вать наличие существенного пробела в  отечественной 
криминалистической и правоприменительной науке.

Особую актуальность данная проблематика приоб-
ретает в  свете масштабных изменений, произошедших 
в  последние десятилетия в  социально-экономической 
и  политико-правовой жизни Российской Федерации, 
включая трансформацию бюджетной политики, измене-
ние системы финансового контроля и внедрение прио-
ритетных направлений стратегического развития, закре-
плённых, в  частности, Указом Президента Российской 
Федерации от 07.05.2018 № 204 «О национальных целях 
и стратегических задачах развития Российской Федера-
ции на период до 2024 года» [4], а также федеральными 

законами, регламентирующими бюджетные и  антикор-
рупционные отношения.

В то же время вопросы организационного, тактиче-
ского и  методического обеспечения деятельности под-
разделений экономической безопасности и противодей-
ствия коррупции органов внутренних дел, реализующих 
функции в сфере предупреждения и раскрытия хищений 
и злоупотреблений при реализации нацпроектов, оста-
ются в значительной степени недостаточно исследован-
ными. Отдельные аспекты данной деятельности затра-
гивались в  трудах таких авторов, как Ю.П.  Аверьянов, 
В.Н. Курляндский, Н.А. Лопашенко, однако их разработ-
ки не обладают системностью и не учитывают совокуп-
ность современных вызовов, включая цифровизацию 
преступных деяний, усложнение схем бюджетных хище-
ний, вовлечение в  них транснациональных субъектов 
и коммерческих организаций.

Реализация мероприятий федеральных проектов, 
оказывают влияние на достижение национальной цели 
развития Российской Федерации, установленной Указа-
ми Президента Российской Федерации от  07.05.2018  г. 
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№ 204 «О  национальных целях и  стратегических зада-
чах развития Российской Федерации на период до 2024 
года», от 07.05.2024 г. № 309 «О национальных целях раз-
вития Российской Федерации на  период до  2030 года 
и на перспективу до 2036 года». С 01.01.2007 года на всей 
территории Российской Федерации действует Феде-
ральный закон от 29 декабря 2006 г. № 256-ФЗ «О допол-
нительных мерах государственной поддержки семей, 
имеющих детей» [2]. Который определяет достаточно 
ограниченные направления расходования средств ма-
теринского (семейного) капитала.

Начало реализации нацпроектов было положено 
в 2006 году, когда стартовали проекты «Здоровье», «До-
ступное и  комфортное жилье — гражданам России», 
«Образование» и  «Развитие агропромышленного ком-
плекса» [8]. 

В 2018 году были приняты новые нацпроекты, рас-
считанные на период до 2024 года:

—— Нацпроект «Здравоохранение». Направлен на по-
вышение доступности и  качества медицинской 
помощи, увеличение продолжительности жизни, 
профилактику заболеваний; 

—— Нацпроект «Образование». Обеспечивает доступ-
ность качественного образования для всех, под-
держку талантливых детей, развитие инфраструк-
туры образования; 

—— Нацпроект «Демография». Направлен на  повы-
шение рождаемости, поддержку семей с  детьми, 
улучшение демографической ситуации. 

—— Нацпроект «Культура». Обеспечивает доступность 
к культурным ценностям и благам, развитие кре-
ативных индустрий, поддержку творческих про-
ектов;

—— Нацпроект «Цифровая экономика». Заключается 
в  формирование цифровых платформ, развитие 
цифровых технологий, повышение цифровой гра-
мотности населения.

Нацпроекты направлены на  обеспечение комплекс-
ного развития страны, повышение уровня жизни граж-
дан, создание условий для самореализации и раскрытия 
таланта каждого человека, а также на укрепление пози-
ции Российской Федерации на мировой арене.

Необходимо выделить основные цели нацпроектов:
1)	 Улучшение качества жизни. Заключается в  по-

вышение уровня жизни населения, создание ком-
фортных условий для проживания, работы и  от-
дыха;

2)	 Обеспечение экономического роста. Предус-
матривает стимулирование развития различных 
отраслей экономики, повышение производитель-
ности труда, поддержка малого и среднего пред-
принимательства, развитие экспорта;

3)	 Развитие человеческого капитала. Предпола-
гает инвестирование в  образовательную сферу, 
здравоохранение, культуру, науку, поддержку мо-
лодежи и семьи; 

4)	 Укрепление технологического суверенитета. 
Развитие отечественных технологий, цифровой 
экономики, инноваций;

5)	 Обеспечение экологической безопасности. За-
щита окружающей среды, сохранение природных 
ресурсов, ликвидация накопленного экологиче-
ского ущерба.

Финансирование реализации нацпроектов обеспе-
чивается за  счет средств бюджета: федерального, ре-
гионального, местного и  привлеченных внебюджетных 
средств.

Ежегодно, из  бюджета страны на  реализацию феде-
ральных программ тратится свыше 3 трлн рублей. Так, 
согласно официальным данным Министерства связи 
и  массовых коммуникаций РФ, раздел «Мониторинг 
СМИ», расходы бюджета на исполнение нацпроекта «Де-
мография» в 2024 году составили свыше 890,0 млрд ру-
блей [7].

Хищение бюджетных средств — основной вид совер-
шения преступлений в ходе реализации национальных 
проектов.

В своих выступлениях президент России В.В. Путин, 
неоднократно призывал уделять серьезное внимание 
вопросам экономической безопасности, борьбы с  кор-
рупцией [9].

Структура, цели, задачи, мероприятия нацпроек-
тов разработаны и  реализуются на  межведомственном 
уровне и имеют системный характер. Реализация меро-
приятий, обеспечивающих достижение результатов нац-
проектов, основывается за счет объемов финансирова-
ния, доведенных на 2019-2024 и 2025-2030 года.

С 2025 года реализуются новые нацпроекты, рассчи-
танные на период до 2030 года: «Семья», «Кадры», «Мо-
лодежь и  дети», «Продолжительная и  активная жизнь», 
«Новые технологии сбережения здоровья», «Экологи-
ческое благополучие», «Инфраструктура для жизни», 
«Международная кооперация и  экспорт», «Эффектив-
ная транспортная система», «Туризм и гостеприимство», 
«Транспортная мобильность», «Экономика данных 
и цифровая трансформация государства», «Эффективная 
и  конкурентная экономика», «Средства производства 
и  автоматизации», «Беспилотные авиационные систе-
мы», «Технологическое обеспечение продовольствен-
ной безопасности», «Новые материалы и  химия», «Но-
вые энергетические технологии (в том числе атомные)», 
«Перспективные космические технологии и сервисы».
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Некоторые нацпроекты, действующие до  2024 года, 
трансформировались в вышеперечисленные нацпроек-
ты. Например, нацпроект «Наука», действовавший с 2018 
года, трансформировался в  нацпроект «Наука и  уни-
верситеты», сохранив свою ключевую направленность 
на  развитие научно-образовательной инфраструктуры, 
поддержку научных исследований и  развитие высшего 
образования. Также большая часть мер перешла в нац-
проект «Молодежь и  дети». Государство уделяет этому 
особое внимание, предоставляя молодым людям широ-
кий спектр высококачественных образовательных про-
грамм, стипендий, грантов и  других возможностей для 
самореализации. Приемником нацпроект «Демография» 
является новый нацпроект «Семья», который стартовал 
в 2025 году. В рамках проекта «Семья» планируется про-
должение и расширение мер поддержки семей с детьми, 
а также обновление действующих программ и льгот, та-
ких как материнский капитал и  единое пособие. Таким 
образом, можно сказать, что проект «Демография» был 
расширен и  преобразован в  проект «Семья», а  некото-
рые его направления в области здорового образа жизни 
и спорта были выделены в отдельный проект «Продол-
жительная и активная жизнь».

Нацпроекты направлены на достижение конкретных 
целей по улучшению качества жизни граждан и обеспе-
чение устойчивого социально-экономического развития 
России. Они представляют собой комплекс взаимосвя-
занных мероприятий, охватывающих различные сферы. 
Порядок применения указанных проектов достаточно 
подробно регулируют федеральные законы и иные нор-
мативно-правовые акты.

В этой связи реализация национальных проектов как 
одной из форм воплощения концепции социального го-
сударства в  практической плоскости выступает объек-
том повышенного криминального интереса, что, в свою 
очередь, требует системного противодействия со сто-
роны органов внутренних дел Российской Федерации. 
Преступные деяния, совершаемые при реализации нац-
проектов, подрывают основы социальной справедливо-
сти, поднимают вопросы обеспечения доверия граждан 
к институтам власти и ответственности государства пе-
ред обществом.

Необходимо отметить, что серьёзные трудности вы-
явления хищений и их раскрытия вызывает постоянное 
совершенствование и  рост высокоинтеллектуальной 
составляющей способов совершения и  сокрытия сле-
дов таких преступлений [10]. Соответственно, особое 
значение приобретает правовое регулирование обще-
ственных отношений, возникающих при осуществлении 
оперативно-розыскной деятельности органов внутрен-
них дел Российской Федерации по борьбе с преступле-
ниями, совершаемыми при реализации нацпроектов. 
Немаловажным следует учитывать, что преступления, 

совершаемые в данной сфере, как правило, чаще всего 
относятся к организованному характеру, являются высо-
ко латентными, а также планируются и подготавливают-
ся тщательно и немало времени. 

Выявление и закрепление замаскированных схем за-
владения преступным путем бюджетных средств на эта-
пах до  следственной проверки, предварительного рас-
следования и  судебного разбирательства практически 
невозможно либо проблематично. В этой связи целесо-
образно осуществлять фиксацию и  сбор доказательств 
преступной деятельности оперативным путем [11]. 

Значительный объем выделяемых бюджетных 
средств требует надлежащего контроля за  их распре-
делением и  расходованием со стороны правоохрани-
тельных органов в связи с тем, что бюджетные средства 
являются объектом повышенного интереса со стороны 
криминальной субкультуры.

Наиболее распространенные преступления, совер-
шаемые при реализации нацпроекта «Демография»:

—— при погашении ипотечных жилищных кредитов, 
а также при реализации материнского (семейно-
го) капитала (ст. 159.2 УК РФ) [3];

—— использование должностным лицом своих полно-
мочий для получения имущественной выгоды 
(ст. ст. 285, 286, 290, 291 УК РФ);

—— присвоение или растрата ( ст. 160 УК РФ);
—— незаконная передача лицу, выполняющему управ-
ленческие функции в коммерческой или иной ор-
ганизации, либо, получение данным лицом денег, 
ценных бумаг, иного имущества, а также незакон-
ное оказание последнему услуг имущественного 
характера, предоставление иных имущественных 
прав за совершение действий (бездействий) в ин-
тересах дающего или иных лиц (ст. 204 УК РФ).

Одной из главных задач сотрудников экономической 
безопасности и  противодействия коррупции (далее — 
ЭБиПК), является противодействие хищениям бюджет-
ных средств. 

Борьба с  преступлениями, совершаемыми при реа-
лизации нацпроекта «Семья», включает в себя основные 
положения: 

—— своевременное выявление и  предотвращение 
фактов хищений бюджетных средств и материаль-
но-технических ресурсов, а также коррупционных 
проявлений при их выделении, распределении 
и освоении в рамках данной целевой программы; 

—— пресечение преступлений, в том числе коррупци-
онной направленности, при реализации нацпро-
екта; 

—— предотвращение со стороны бюджетополуча-
телей фактов совершения хищений бюджетных 
средств путем заключения фиктивных договоров.
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Анализ материалов правоприменительной и  судеб-
ной практики Приморского края позволяет обозначить 
первоначальные действия сотрудников ЭБиПК по сбору 
информации для выявления преступлений в рамках ре-
ализации средств материнского (семейного) капитала: 

1)	 Получение информации о  лицах, которые имеют 
право на  использование средств материнского 
(семейного) капитала. Данную информацию мож-
но получить от  лиц, оказывающих содействие 
ОВД, или, путем направления соответствующих за-
просов в Фонд пенсионного и социального стра-
хования Российской Федерации (по  субъекту).

2)	 Выезд и  осмотр земельных участков на  предмет 
наличия построенных объектов, пригодных для 
жилья или строящихся объектов, ведения стро-
ительных работ, наличие коммуникаций для осу-
ществления строительства.

3)	 После того, как круг лиц, представляющих опера-
тивный интерес по реализации средств материн-
ского (семейного) капитала установлен, необхо-
димо получить копии дел о вышеуказанных лицах, 
путем направления запроса в Фонд пенсионного 
и  социального страхования Российской Федера-

ции. В данных делах указаны сведения об обстоя-
тельствах приобретения недвижимости.

4)	 Провести опрос соседей, с  целью визуального 
установления факта пригодности или непригод-
ности дома, установления наличия или отсутствия 
строительных работ на  объекте недвижимости. 
Также опросить «продавца» сделки, с целью уста-
новления реальной суммы при осуществлении 
купли-продажи недвижимости.

5)	 Провести опрос лица, подавшего заявление 
о  распоряжении средствами (частью средств) 
материнского (семейного) капитала, на  предмет 
установления реальной возможности и  желания 
для проживания и  строительства на  объекте не-
движимости.

Одновременно с  указанными мероприятиями, чаще 
всего сотрудники ЭБиПК проводят дополнительные 
оперативно-розыскные мероприятия, направленные 
на установление преступных связей фигурантов. А полу-
ченные результаты ОРД могут служить поводом и осно-
ванием для возбуждения уголовного дела [1].
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Аннотация. Рассмотрены вопросы, касающиеся становления и  развития 
дознания, его процессуального порядка окончания в  дореволюционный 
период. Зарождение понятия дознания, как формы предварительного рас-
следования. Определены периоды (этапы) становления и развития оконча-
ния дознания. Проблемы правового регулирования уголовного судопро-
изводства при окончании дознания в  дореволюционный период. Мнение 
известных ученых-процессуалистов по  вопросу зарождения, становления 
и развития дознания, его процессуального порядка окончания в дореволю-
ционный период (Н.Н. Розин, А.А. Квачевский, О.В. Мичурина, В.Ю. Стельмах, 
А.Е. Лодкин, М.М. Кузембаева, М.А. Маков, П.В. Макалинский, А.Н. Ратьков, 
Л.В. Черепнин и др.). Полномочия должностных лиц того периода. Проведен 
анализ ранее действовавшего законодательства Древней Руси и Российской 
Империи в области уголовного судопроизводства, в том числе положения 
Русской Правды, Судебника 1497 года или судебника Ивана III — свода за-
конов Русского государства, Полного собрания законов Российской импе-
рии, изданные в 1830 году, Устава уголовного судопроизводства, принятого 
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On the question of the formation 
and development of the inquiry, its 
procedural order of termination 
in the pre-revolutionary period

A. Ivanov

Summary. The issues related to the formation and development of the 
inquiry, its procedural order of termination in the pre-revolutionary 
period are considered. The origin of the concept of inquiry as a form of 
preliminary investigation. The periods (stages) of the formation and 
development of the end of the inquiry have been determined. Problems 
of legal regulation of criminal proceedings at the end of the inquiry in 
the pre-revolutionary period. The opinion of well-known procedural 
scientists on the origin, formation and development of inquiry, its 
procedural order of termination in the pre-revolutionary period 
(N.N. Rozin, A.A. Kvachevsky, O.V. Michurina, V.Yu. Stelmakh, A.E. Lodkin, 
M.M.  Kuzembayeva, M.A.  Makov, P.V. Makalinsky, A.N.  Ratkov, 
L.V.  Cherepnin, and others). Powers of officials of that period. Russian 
Russian Federation and the Russian Empire’s previous legislation in the 
field of criminal justice has been analyzed, including the provisions 
of Russkaya Pravda, the Judicial Code of 1497 or the Judicial Code of 
Ivan III, the code of laws of the Russian State, the Complete Collection of 
Laws of the Russian Empire, issued in 1830, and the Statute of Criminal 
Justice, adopted on November  20, 1864. Conclusions are drawn about 
the peculiarities of the formation and development of the inquiry, its 
procedural termination procedure, and the range of powers of officials in 
the pre-revolutionary period. 
The theoretical issues of the inquiry, its procedural order of completion in 
the pre-revolutionary period are considered, and the scientific literature 
on the problem and scientific discussions are analyzed.
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Введение

История уголовного судопроизводства России оли-
цетворяет собой историю становления предвари-
тельного расследования. Слово «дознание» имеет 

исконно русские корни. В  Толковом словаре русского 

языка С.И. Ожегова «дознание» определено как «Предва-
рительное административное расследование» [9, с. 147]. 

В толковом словаре юридических терминов под ре-
дакцией А.Н. Головистикова и  Л.Ю. Грудцына понятие 
«дознание» определено как самостоятельная форма 
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предварительного расследования, проводимая по  не-
большому кругу уголовных дел, которая существует па-
раллельно с предварительным следствием [2, с. 101]

В своих трудах известный российский юрист, про-
фессор Н.Н. Розин определил понятие «дознание» как 
первичные меры, принимаемые специально уполно-
моченными органами, для установления по  горячим 
следам события преступления и предполагаемое лицо, 
его совершившее [11, с. 461]. Российский юрист А.А. Ква-
чевский, принимавший участие в разработке Судебных 
уставов 1864 года, под дознанием понимал первона-
чальное производство, с целью собирания данных, для 
удостоверения, что известное событие является деяни-
ем, запрещенным законом под угрозой наказания и для 
установления виновника, его совершившего [3, с. 7]. 

По мнению известного ученого-процессуалиста 
О.В.  Мичуриной дознание является формой предва-
рительного расследования, выраженной в  виде уго-
ловно-процессуальной деятельности органа дознания 
по делам, по которым производство предварительного 
следствия необязательно [8, c. 42]. 

Понятие «дознание» раскрыто в пункте 8 статьи 5 Уго-
ловно-процессуального кодекса Российской Федерации 
и  определено как форма предварительного расследо-
вания, осуществляемого дознавателем (следователем), 
по уголовному делу, по которому производство предва-
рительного следствия необязательно. 

Рассматривая названных должностных лиц как участ-
ников уголовного судопроизводства, необходимо дать 
определение понятиям дознаватель и следователь. 

Так, в соответствии с пунктом 7 статьи 5 УПК РФ до-
знаватель — это должностное лицо органа дознания, 
правомочное или уполномоченное начальником органа 
дознания осуществлять предварительное расследова-
ние в форме дознания, а также иные полномочия, пред-
усмотренные УПК РФ. 

В соответствии с  пунктом 41 статьи 5 УПК РФ, дано 
определение понятию следователь как должностное 
лицо, уполномоченное осуществлять предварительное 
следствие по  уголовному делу, а  также иные полномо-
чия, предусмотренные УПК РФ. 

Из описанных определений мы можем выделить 
следующее, дознавателем может быть не  только упол-
номоченное лицо, но  и правомочное, а  следователем 
может быть только уполномоченное лицо. Дознаватель 
не  может осуществлять предварительное следствие, 
а следователь может осуществлять дознание, но не все 
следователи наделены такими процессуальными полно-
мочиями. В соответствии с пунктом 7 части третьей ста-

тьи 151 УПК РФ дознание могут осуществлять следова-
тели Следственного комитета Российской Федерации, 
и только в случаях, указанных в уголовно-процессуаль-
ном законе. В  данном случае форма предварительного 
расследования, может быть, не изменена, и следователь 
Следственного комитета Российской Федерации будет 
руководствоваться положениями, по  производству до-
знания, в связи с чем, следователь и был дополнительно 
указан в понятие дознания. 

Изложенное позволяет сделать вывод, что дознание 
является одной из  форм предварительного расследо-
вания, осуществляемая дознавателем органа дознания, 
а также следователем, в случаях, предусмотренных УПК 
РФ, по  уголовному делу, по  которому производство 
предварительного следствия необязательно.

Материалы и методы исследований

В исследовании использован эмпирический метод: 
произведен анализ ранее действовавшего законода-
тельства Древней Руси, Российской Империи, научной 
литературы.

Результаты и обсуждения

Говоря о  становлении и  развитии окончания до-
знания прежде всего нам необходимо определить их 
периоды (этапы), провести сравнительный анализ ста-
новления и развития дознания. Анализ развития дозна-
ния и  его окончания позволяет выделить четыре этапа 
в истории Российского уголовного судопроизводства:

1.	 Дореволюционный; 
2.	 Советский (с 1917–1960 гг.);
3.	 Период с 1961–2002 гг.;
4.	 Настоящее время (современный) с  01 июля 

2002  года — вступление в  силу действующего 
УПК РФ.

Некоторые ученые-процессуалисты выделяют иные 
этапы развития дознания как формы предварительного 
расследования. Например, А.Е. Лодкин, исследую ста-
новление и  развитие дознания, следующим образом 
определил этапы развития:

1.	 Дореволюционный этап;
2.	 Советский этап — с 1917 года до вступления в дей-

ствие УПК РСФСР 1960 года;
3.	 Переходный период от советского к современно-

му — с 1961 по 2002 годы;
4.	 Современный этап — с момента введения в дей-

ствие УПК РФ 2001 года (с 1 июля 2002 года) по на-
стоящее время [6, c. 30].

По мнению кандидата юридических наук, доцента 
М.М. Кузембаевой становление дознания имеет следую-
щие этапы:
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1.	 Дореволюционный (1864–1917 гг.);
2.	 Послереволюционный и советский (1917–1958 гг.);
3.	 Поздний советский и  постсоветский (1958–

2001 гг.);
4.	 Современный (с 2001 г. по настоящее время).

На указанных этапах развития из отдельного направ-
ления деятельности дознание постепенно эволюцио-
нировало в  самостоятельную форму расследования [4, 
с. 6–7].

По мнению О.В. Мичуриной дознание, как форма 
предварительного расследования развивалось в  семь 
этапов, которые соответствуют трем историческим пе-
риодам:

1.	 Дореволюционный период Российской импе-
рии (до  октября 1917 г.), состоящий из  двух эта-
пов: первый-зарождение дознания (XIV–XVII вв. 
до принятия Устава уголовного судопроизводства 
1864  г.) и  второй-развития дознания (от  приня-
тия Устава уголовного судопроизводства 1864 г. 
До октября 1917 г.);

2.	 Советский период (период СССР с октября 1917 г. 
по конец 1991 г.), состоящий из трех этапов: тре-
тий этап (с 1917 г. по 1922 г.), четвертый (от приня-
тия УПК РСФСР 1922 г. до 1958 г.), пятый (с момента 
принятия Основ уголовного судопроизводства 
союза ССР и  союзных республик 1958 г. и  УПК 
РСФСР 1960 г. до конца 1991 г.);

3.	 Постсоветский период (с  октября 1991 г. по  на-
стоящее время), состоящий из  двух этапов: ше-
стой этап (ранний постсоветский — с момента 
разработки Концепции судебной реформы в Рос-
сийской Федерации до 2001 г.), седьмой этап (но-
вейший — с принятием УПК 2001 г. до настоящего 
времени) [8, с. 40–44].

Анализ дознания как формы предварительного рас-
следования начинается с самого первого свода законов 
древней Руси — Русской Правды. Начинать исследовать 
данный вопрос необходимо с  Русской Правды, так как 
именно в  тот период начинается становление древней 
Руси как правового государства. Зарождение уголовно-
го судопроизводства происходило в те годы, когда борь-
ба с преступностью перестает быть делом общины, его 
производством начинают заниматься специально на-
деленные люди. На Руси функция охраны правопорядка 
выполнялась дружиной князя. В  дальнейшем при раз-
витии Руси как правового государства функцию охраны 
правопорядка реализовывали наместники, посадники, 
старосты и т.д. 

Однако особое место занимали «вирники» или «ем-
лющий», в древней Руси представитель княжеской адми-
нистрации, занимался сбором судебных пошлин и штра-
фов, то есть лицо, взыскивающее виру. У  вирника был 

помощник-метельщик. Вирники производили следствие 
и  суд об  убийстве на  месте, а  также виру-уголовную 
пеню на  жителей, на  земле которых было установлено 
убийство [1, С. LXXIII].

В то время не существовало четкого разграничения 
между уголовными и  уголовно-процессуальными нор-
мами. Нормы, регулирующие процессуальный порядок 
предварительного расследования и судебного разбира-
тельства были слиты. 

В Древней Руси не было специальных органов пред-
варительного расследования, поэтому расследование 
преступлений возлагалась на  членов общины. Первое 
упоминание о  расследовании (следствии) отражено 
в ст. 77 (Пространной редакции «Русской Правды») о «го-
нении следа» — преследовании, о  розыске вора вне 
пределов общины. Гонением следа занимались потер-
певшие, их родственники, члены общины, доброволь-
цы. Община должна была принимать участие в гонении 
следа, иначе возникали сомнения в достоверности этого 
гонения.

С принятием Судебника в сентябре 1497 года или су-
дебник Ивана III — свод законов Русского государства 
дела начинались не только по иску частного лица, но и 
по обвинению, которое производили доводчики (дово-
дники). Каждое наместничество и  волостельство дели-
лось на станы, за которыми были закреплены доводчики 
[5, с. 10]. Также функцию расследования выполняли не-
дельщики, приставы.

В конце XV в начале XVI вв. для расследования пре-
ступлений из Москвы на места стали направляться «осо-
бые обыщики-расследователи» для сыска и поимки раз-
бойников [13, c. 617].

Серьезные изменения в  государственную систему 
России связаны с установлением абсолютной монархии 
и именем Петр I. Именно при нем создается регулярная 
полиция (1702 год), которая стала осуществлять свою де-
ятельность самостоятельно на ровне со всеми государ-
ственными органами.

18 января 1721 года функции розыска и  расследо-
вания краж были возложены на  полицию. Следующие 
преобразования связаны с именем Екатерины II, где при 
ней были утверждены должности приставов уголовных 
и  гражданских дел, что можно полагать началом про-
изводства предварительного расследования в полиции 
России. 

Дальнейшее развитие предварительного расследо-
вания в  России отражено в  Полном собрании законов 
Российской империи, изданное в 1830 году. Именно там 
указано на  необходимость разграничения следствия 
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на предварительное (дознание), и формальное. Предва-
рительное следствие (дознание) представляло систему 
мер, направленных на  собирание данных, свидетель-
ствующих о  возможности привлечения лица к  обвине-
нию, и служило средством для успешного формального 
следствия. 

Таким образом, дознание проводилось с целью про-
верки поступившей жалобы и сводилось к разрешению 
вопроса о  необходимости производства формального 
следствия или отказав удовлетворении жалобы.

В  последующем указанные две формы следствия 
взяты за основу предварительного расследования, осу-
ществляемого в  форме дознания и  предварительного 
следствия.

Далее, развитие уголовного судопроизводства в Рос-
сии связано с проведенной судебной реформой второй 
половины XIX века и  принятием 20 ноября 1864 года 
Устава уголовного судопроизводства, где дознанию по-
священы статьи 250–261. 

В своем диссертационном исследовании М.А. Маков 
указал, что с  введением Устава уголовного судопроиз-
водства уголовно-процессуальная функция разделена 
на 5 направлений:

1.	 Проведение дознания происшествий (прове-
рок)  — «когда признаки преступления или про-
ступка сомнительны, или, когда о происшествии, 
имеющем такие признаки, полиция известится 
по слуху (народной молве) или, вообще, из источ-
ника не вполне достоверного, то во всяком случае, 
прежде сообщение о том по принадлежности, она 
должна удостовериться чрез дознание: действи-
тельно ли происшествие то случилось и точно ли 
в  нем заключаются признаки преступления или 
проступка» (статья 253 УУС);

2.	 Проведение дознания по  преступлениям и  про-
ступкам, подлежащих ведомству мировых су-
дей — «полицейские и другие административные 
власти сообщают мировому судье о  тех обнару-
женных ими, в  круге их действия, проступках, 
которые подлежат преследованию без жалоб 
частных лиц» (статья 49 УУС), «в  сообщениях ми-
ровому судье как письменных, так словесных, 
полицейские и другие административные власти 
должны указывать: 1) когда и где преступное дей-
ствие совершено; 2) на  кого падает подозрение 
и какие на то есть доказательства; 3) имеются ли 
в виду гражданский истец или свидетели; 4) место 
жительство всех означенных лиц» (статья 50 УУС), 
сюда же относятся проверки по  поручениям ми-
ровых судей — «по усмотренным лично мировым 
судьею преступным действиям он может, если 
признает нужным, поручить полиции произвесть 
предварительное розыскание» (статья 52 УУС);

3.	 Проведение дознания (в  виде неотложных след-
ственных действий) по преступлениям и проступ-
кам, подсудным окружным судам (производимых 
судебными следователями) — «в тех случаях, когда 
полициею застигнуто совершающееся или только 
что совершившееся преступное деяние, а  также, 
когда до прибытия на место происшествия судеб-
ного следователя, следы преступления могли бы 
изгладится, полиция заменяет судебного следова-
теля во всех следственных действиях, нетерпящих 
отлагательства, как то: в  осмотрах, освидетель-
ствованиях, обысках и  выемках, но  формальных 
допросов ни обвиняемым, ни свидетелям, поли-
ция не делает, разве бы кто из них оказался тяж-
ко больным и представилось бы опасение, что он 
умрет до  приезда следователя» (статья 258 УУС), 
при этом «полиция соблюдает во всей точности 
правила, постановления для производства пред-
варительного следствия» (статья 259 УУС);

4.	 Выполнение поручения судебного следователя 
и прокурора (статьи 483–484 УУС), а также миро-
вого судьи — «осмотры, освидетельствования 
и  обыски производятся или самим мировым су-
дьею, или, по его поручению, чинами местной по-
лиции» (статья 105 УУС);

5.	 Участие в  разбирательстве дел у  мирового су-
дьи — «к разбирательству дел, начинаемых по со-
общениям должностных лиц, они, если не  могут 
сами явиться, присылают вместо себя доверен-
ные лица» (статья 64 УУС) [7, с. 32–34].

Из статей Устава уголовного судопроизводства сле-
дует, что дознание начиналось полицией не по всем со-
общениям о  преступлениях, а  когда ни прокурора, ни 
следователя, нет на месте (статья 252 УУС), или нет уве-
ренности в том, что имело место именно преступление, 
а не иное происшествие (статья 258 УУС). Надзор за до-
знанием осуществляла прокуратура, которая имела пра-
во прекратить дознание. Следователь в то время не мог 
прекратить дознание, если устанавливал отсутствие со-
става преступления. В данном случае в соответствии со 
статьей 309 УУС следователь обязан направить материа-
лы дознания прокурору.

В соответствии со статей 254 Устав уголовного судо-
производства регулировал формы и  методы дознания, 
причем розыск выступал как составная часть дознания. 
А.А. Квачевский отмечал, что «дознание иногда называ-
ют розыском — это неточно». «В своем особенном зна-
чении розыск — составная часть дознания, в обширном 
смысле — один из способов его производства, направ-
ленный к  обнаружению и  указанию скрытого, тайного, 
преимущественно виновника преступления» [3, с. 5]. 

П.В. Макалинский подчеркивал: «Дознание и розыск 
употребляются часто в одном значении, но понятие о до-
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знании обширнее понятия о розыске, последний пред-
ставляет как бы часть первого, направленную на  обна-
ружение чего-либо скрытого, не  легко доступного, он 
предполагает быстроту действия и потому упоминается 
тогда, когда говорится о  делах или обстоятельствах за-
гадочных или важных, требующих особенной деятельно-
сти со стороны полиции» [14, с. 30]. 

Производство дознания и  розыска, действиями 
по этому производству должны быть собраны все сведе-
ния, необходимые для разбирательства мирового судьи 
и предварительного следствия судебным следователем 
[3, с. 186]. 

В статье 250 Устава уголовного судопроизводства ука-
зано, что «О всяком происшествии, заключающемся в себе 
признаки преступления или проступка, полиция немед-
ленно и не позднее суток сообщает об этом судебному 
следователю и прокурору или его товарищу». Указанное 
требование о  немедленном уведомлении следователя 
говорит о  том, что судебный следователь при получе-
нии информации о совершенном преступлении по сво-
ему усмотрению может принять решение о  производ-
стве следствия минуя стадию дознания (статья 297 УУС).

Вместе с  тем полиция сообщает о  происшествии 
в указанный срок и прокурору или его товарищу. Цель 
этого предписания закона заключалась в  том, чтобы 
прокурор был своевременно извещен о  совершенном 
преступлении, из  представленных сведений он (про-
курор) может убедиться о  необходимости требования 
производства следствия или провести полицейское раз-
ведывание. Ему открывается возможность наблюдать 
за  действиями полиции и  следователя на  начальном 
этапе производства, а  также управлять действиями по-
лиции по дознанию и розыску. 

Сведения по  преступлениям и  проступкам, подле-
жащим ведомству мировых судей, полиция передает им 
по принадлежности (статья 251 УУС).

В случае отсутствия на месте следователя, прокуро-
ра, полиция сообщала им о происшествии, содержащем 
признаки преступления, после чего производила до-
знание (статья 252 УУС). В данном случае условием для 
производства дознания являлось отсутствие судебного 
следователя, прокурора. Это условие необходимо для 
того, что если судебный следователь прибыл на  место 
происшествия, с признаками преступления, то по его ус-
мотрению будет зависеть начать предварительное след-
ствие или же поручить полиции производить дознание 

или собирание справок, а если на месте будет прокурор, 
то они управляют производством дознания, или его про-
изводят самостоятельно. 

В статье 253 Устава уголовного судопроизводства 
указано, что когда признаки преступления сомнитель-
ны, или, когда о  преступлении полиции становиться 
известно по слуху или о недостоверных источниках, то 
полиция должна была проверить информацию через 
производства дознания. 

В соответствии со статьей 254 Уставом уголовного су-
допроизводства дознание осуществлялось следующими 
способами:

расспросах;

негласное наблюдение.

По окончании дознания полиция передает собран-
ные материалы судебному следователю и  извещает 
об  этом прокурора, однако до  окончания дознания 
полиция наделена правом производства следствен-
ных действий, а  именно: осмотр, освидетельствование, 
обыск и выемка.

В своих трудах А.Н. Ратьков определил дознание того 
периода как административную деятельность полиции 
и некоторых других субъектов по фактам, содержащим 
в себе признаки преступления или проступков. Эта де-
ятельность предшествовала официальному расследо-
ванию, не носила процессуального, то есть регламенти-
рованного законом, гласного характера и служила лишь 
подспорьем для следователей, которые на  основании 
собранных при дознании материалов должны были дать 
правовую оценку содеянному и при наличии в действи-
ях признаков преступления приступить к официальному 
расследованию [10, с. 21]. 

Выводы

Подводя итог вышесказанному, можно сделать вы-
вод, что с  принятием Устава уголовного судопроизвод-
ства 1864 года законодательно закреплена такая форма 
предварительного расследования как дознание, при 
этом полномочия лиц, осуществляющих дознание, были 
сведены лишь к  розыску, словесным расспросам, не-
гласным наблюдениям и полномочия по расследованию 
не имели, а служили лишь средством обеспечения рас-
следования.
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Аннотация. Статья представляет собой комплексное исследование транс-
формации регуляторной парадигмы Европейского Союза в контексте вызо-
вов цифровой эпохи. Актуальность темы обусловлена стремительным раз-
витием феномена «платформенного права» и необходимостью разработки 
адекватных механизмов правового регулирования цифровых экосистем. 
В центре внимания находится анализ эволюции подхода ЕС от политики до-
бровольного саморегулирования к модели «просвещенного соуправления» 
(англ. enlightened co-regulation) в  условиях новых технологических вызо-
вов, включая распространение генеративного искусственного интеллекта 
и усиления киберугроз. Методологическую основу исследования составляют 
сравнительно-правовой анализ, институциональный подход и  метод case 
study, применяемые для изучения правоприменительной практики в рам-
ках Регламентов о цифровых услугах (DSA) и цифровых рынках (DMA) в пе-
риод 2024–2025 годов. Научная новизна работы заключается в разработке 
концепции «алгоритмического конституционализма» как новой стадии эво-
люции цифрового контрактуализма, а  также в  проведении комплексного 
анализа первых результатов имплементации европейского «пакета о циф-
ровых услугах» в контексте противодействия рискам, порождаемым искус-
ственным интеллектом. В результате исследования сформулирован вывод 
о становлении в ЕС прецедентной модели гибридного цифрового регулиро-
вания, основанной на принципе «конструктивной жесткости», где публично-
правовые гарантии обеспечивают легитимность частного нормотворчества 
в  транснациональном цифровом пространстве. Теоретическая значимость 
работы определяется вкладом в развитие доктрины цифрового публичного 
права, а практическая ценность — выявлением оптимальных путей балан-
сировки частных и публичных интересов в цифровой среде.

Ключевые слова: платформенное право, цифровое регулирование, соуправ-
ление, Европейский Союз, DSA, DMA, алгоритмический конституционализм, 
генеративный искусственный интеллект, метарегулирование, цифровые 
публичные блага, киберустойчивость.
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A THEORETICAL AND LEGAL ANALYSIS 
OF THE EVOLUTION OF THE EUROPEAN 
UNION’S APPROACH
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Summary. The article presents a comprehensive study of the 
transformation of the European Union’s regulatory paradigm in the 
context of digital age challenges. The relevance of the topic is determined 
by the rapid development of the «platform law» phenomenon and 
the need to develop adequate mechanisms for legal regulation of 
digital ecosystems. The study focuses on analyzing the evolution of 
the EU’s approach from a policy of voluntary self-regulation to a model 
of «enlightened co-regulation» amid new technological challenges, 
including the proliferation of generative artificial intelligence and 
escalating cyber threats. The methodological basis of the research 
comprises comparative legal analysis, institutional approach, and 
case study method applied to examine the law enforcement practice 
under the Digital Services Act (DSA) and Digital Markets Act (DMA) 
Regulations during 2024–2025. The scientific novelty of the work lies 
in developing the concept of «algorithmic constitutionalism» as a new 
stage in the evolution of digital contractualism, as well as conducting 
a comprehensive analysis of the initial implementation results of the 
European «Digital Services Package2 in the context of countering risks 
generated by artificial intelligence. The research concludes that the EU 
is establishing a precedent-setting model of hybrid digital regulation 
based on the principle of «constructive rigidity», where public-law 
guarantees ensure the legitimacy of private rule-making in transnational 
digital space. The theoretical significance of the work is determined by its 
contribution to the development of the digital public law doctrine, while 
its practical value lies in identifying optimal ways to balance private and 
public interests in the digital environment. 
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Введение

Развитие глобальных цифровых экосистем бросает 
вызов традиционным парадигмам права и государ-
ственного суверенитета. В XXI веке нормативность 

перестала быть монополией государства: частные кор-

поративные правила, алгоритмы и  пользовательские 
соглашения крупнейших IT-компаний де-факто регули-
руют поведение миллиардов пользователей, формируя 
транснациональные нормативные порядки. Этот фено-
мен, обозначаемый в  литературе как «платформенное 
право» (англ. platform law), характеризуется отсутствием 
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территориальных границ и  механизмов демократиче-
ской легитимации, что порождает парадокс — корпора-
тивные акты приобретают силу публичных норм, остава-
ясь вне традиционного правового контроля [4].

Европейский Союз, являясь одним из мировых регу-
ляторных лидеров, предложил на  данный вызов слож-
ный и  многоуровневый ответ. Вместо пути тотального 
государственного контроля или, напротив, полного 
невмешательства (как в  ранней модели США), ЕС из-
брал стратегию «просвещенного соуправления» (англ. 
enlightened co-regulation). Данная модель представляет 
собой симбиоз жесткого публичного регулирования, за-
дающего цели и  рамки, и  гибких механизмов частного 
самоуправления, отвечающих за их операционную реа-
лизацию [5].

Актуальность данного исследования усиливает-
ся новыми технологическими вызовами, возникшими 
в 2024–2025 гг., в частности, стремительным развитием 
генеративного искусственного интеллекта и эскалацией 
гибридных угроз в  киберпространстве. Эти вызовы об-
уславливают необходимость переосмысления существу-
ющих регуляторных подходов и требуют разработки но-
вых теоретико-правовых конструкций.

Целью настоящего исследования является теорети-
ко-правовое осмысление феномена «платформенного 
права» и анализ его трансформации в правовом поле Ев-
ропейского Союза через призму модели соуправления. 
Для достижения цели поставлены следующие задачи:

1.	 раскрыть теоретико-правовое содержание кон-
цепций «платформенного конституционализма» 
и  «цифрового контрактуализма» в  их эволюции 
к «алгоритмическому конституционализму»;

2.	 проследить эволюцию подхода ЕС от доброволь-
ного саморегулирования к  гибридной модели 
в контексте противодействия новым технологиче-
ским вызовам;

3.	 проанализировать ключевые элементы модели 
соуправления на  примере Регламентов о  циф-
ровых услугах (DSA) и  цифровых рынках (DMA), 
включая первые результаты их имплементации 
в 2024–2025 гг.;

4.	 выявить преимущества и  ограничения данной 
модели в  обеспечении подотчетности цифровых 
платформ в условиях рисков, порождаемых гене-
ративным ИИ.

Научная новизна исследования заключается в  си-
стемном рассмотрении европейского регулирования 
как целостной философско-правовой модели, направ-
ленной не на подавление саморегулирования, а на его 
«цивилизацию» и  интеграцию в  публично-правовое 
поле с учетом новейших технологических вызовов. В ра-
боте развивается концепция «цифрового публичного 

права» и вводится понятие «конструктивной жесткости» 
европейского подхода.

Методологическую основу составляют сравнитель-
но-правовой метод, позволивший сопоставить эво-
люцию регуляторных подходов, институциональный 
анализ, применяемый для изучения новых органов циф-
рового надзора, а  также формально-юридический ана-
лиз текстов нормативных актов ЕС.

Теоретико-правовые основы платформенного 
права и эволюция подхода ЕС

Современные цифровые платформы выходят далеко 
за рамки экономических акторов, превращаясь в «част-
ных регуляторов» своих экосистем [4]. Их корпоратив-
ные нормы — Правила сообщества (англ. Community 
Standards), алгоритмы модерации, пользовательские 
соглашения — образуют то, что можно обозначить как 
«Lex Digitalis» — новую совокупность цифровых правил, 
формирующихся вне национальных юрисдикций.

Данный феномен осмысливается в  науке через две 
ключевые концепции. «Платформенный конституци-
онализм» [19] предполагает, что крупные платформы 
создают собственные «квазиконституции», которые ре-
гулируют фундаментальные вопросы свободы слова, 
приватности и прав пользователей, используя для этого 
алгоритмические инструменты и  армии модераторов. 
«Цифровой контрактуализм» [7, 19], в свою очередь, рас-
сматривает пользовательские соглашения как форму 
частноправового договора, который, однако, приобре-
тает публично-правовое значение, размывая границы 
между частным и публичным правом.

В 2024–2025 гг. данные концепции получили развитие 
в  концепции «алгоритмического конституционализма», 
который акцентирует, что основным источником регу-
ляции становится уже не текст соглашений, а функцио-
нирование алгоритмов — рекомендательные системы, 
ранжирование контента, системы автоматизированно-
го принятия решений, формирующие новую цифровую 
нормативную реальность [21].

Исторически ЕС в 2000-х — начале 2010-х годов де-
лал ставку на  добровольное саморегулирование и  от-
раслевые инициативы, стремясь не  препятствовать 
инновациям [3]. Однако усиление рыночной концентра-
ции, системные риски, связанные с  распространением 
дезинформации и  нарушением прав пользователей, 
продемонстрировали недостаточность исключительно 
добровольных мер. Это побудило ЕС совершить переход 
к стратегии метарегулирования — подходу, при котором 
публичная власть задает рамки и цели, а частные акторы 
разрабатывают конкретные механизмы их достижения, 
находясь под постоянным надзором [16].
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Новые технологические вызовы придали дополни-
тельный импульс этому переходу:

1.	 генеративный ИИ и синтетический контент — мас-
совое распространение Deepfakes, AI-генерация 
мошеннического контента и  автоматизация де-
зинформации создали новые системные риски, 
требующие регуляторного ответа [17];

2.	 кибербезопасность и  гибридные угрозы — эска-
лация кибератак на критическую инфраструктуру 
и  использование платформ для гибридных войн 
обусловили необходимость усиления киберу-
стойчивости цифровых экосистем [14].

Ключевыми вехами на этом пути стали:
1.	 Общий регламент по защите данных (GDPR, 2018), 

который, в частности, в ст. 40 поощрял разработку 
отраслевых кодексов поведения;

2.	 Кодекс поведения по  борьбе с  разжиганием не-
нависти в интернете (2016) — первое крупное со-
глашение между Еврокомиссией и  платформами 
о добровольном удалении незаконного контента 
в течение 24 часов [13];

3.	 Кодекс практики по  борьбе с  дезинформацией 
(2018, 2022), ознаменовавший переход к  более 
обязывающим формам сотрудничества [12].

Важным катализатором для перехода ЕС к  надна-
циональному регулированию стало принятие в  2017 
году германского Закона об  обеспечении правопри-
менения в  сетях (NetzDG). Данный национальный акт, 
устанавливающий для платформ строгие 24-часовые 
сроки удаления противоправного контента под угрозой 
многомиллионных штрафов [8], продемонстрировал два 
ключевых риска: во-первых, потенциальную фрагмен-
тацию цифрового единого рынка ЕС из-за появления 
несогласованных национальных правил, и, во-вторых, 
готовность государств-членов к  жесткому администри-
рованию цифрового пространства в  отсутствие общих 
стандартов. Таким образом, NetzDG выступил своего 
рода «предвестником» и  одновременно стимулом для 
разработки DSA, который, вобрав в  себя некоторые 
принципы немецкого закона (как, например, обязатель-
ность и  срочность исполнения предписаний), перенес 
их на  наднациональный уровень в  более сбалансиро-
ванном виде, дополнив механизмами защиты прав поль-
зователей и системного управления рисками [18].

Апофеозом этой эволюции стало принятие в  2022 
году «пакета о  цифровых услугах» (англ. Digital Services 
Package), ядро которого составили Регламенты DSA 
и  DMA, закрепившие гибридную модель соуправления 
в качестве основной для цифрового пространства ЕС.

Модель «просвещенного соуправления» в Регламен-
тах DSA и DMA.

Модель, реализуемая ЕС, основана на принципе «от-
ветственного цифрового суверенитета», который пред-
полагает, что гибкость частного управления может быть 
сохранена только при условии его подчинения леги-
тимности и  подотчетности публичного права [15]. DSA 
и DMA выступают двумя столпами этой модели.

1.	 Регламент о цифровых услугах (DSA): управление 
контентом и системными рисками.

DSA [9] создает горизонтальную, основанную 
на  принципе пропорциональности, систему регулиро-
вания. Его ключевые инновации в контексте соуправле-
ния заключаются в следующем:

•	 Обязательства по  управлению системными рис- 
ками.

Крупнейшие платформы (VLOPs) обязаны проводить 
ежегодную оценку системных рисков, связанных с  рас-
пространением незаконного контента, нарушением 
фундаментальных прав и  манипулятивными практика-
ми, и принимать адекватные меры по их смягчению [9]. 
Это переводит саморегулирование из реактивной в про-
активную фазу, заставляя платформы действовать как от-
ветственные управляющие системными процессами.

•	 Стимулирование разработки кодексов поведения 
и кризисных протоколов.

Еврокомиссия напрямую поощряет создание и  вне-
дрение отраслевых кодексов на  основе DSA, которые, 
пройдя процедуру одобрения, становятся элементом 
правоприменительной практики. В  условиях кризиса 
(например, пандемии или конфликта) Комиссия может 
инициировать принятие кризисных протоколов, обязы-
вающих платформы к скоординированным действиям [9].

•	 Многоуровневая система надзора.

Наднациональный уровень (Еврокомиссия) курирует 
VLOPs, в то время как национальные уровня (координа-
торы цифровых услуг) контролируют прочие платформы. 
При  этом независимая Группа европейских регулято-
ров аудиовизуальных услуг (ERGA) и советы по надзору 
за  платформами выполняют консультативные и  анали-
тические функции, обеспечивая участие экспертного со-
общества [11].

Первые годы применения DSA выявили ряд значи-
мых тенденций. В 2024 году Еврокомиссия инициирова-
ла расследования в отношении нескольких VLOPs, вклю-
чая X (бывший Twitter), за недостаточную эффективность 
в  противодействии дезинформации и  незаконному 
контенту [19]. Особое внимание уделялось готовности 
платформ противостоять рискам, связанным с  избира-
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тельными процессами в  ходе выборов в  Европейский 
парламент. Это продемонстрировало практическую ре-
ализацию заложенного в  DSA риск-ориентированного 
подхода.

2.	 Регламент о цифровых рынках (DMA): соуправле-
ние для обеспечения конкуренции.

DMA [10] вводит концепцию «контролеров доступа» 
(англ. gatekeepers) — системно значимых платформ, 
к которым применяется превентивный список запретов 
и предписаний. Роль соуправления здесь иная:

•	 Диалог в процессе назначения.

Комиссия не назначает контролеров доступа в одно-
стороннем порядке, но ведет диалог с компаниями, ко-
торые могут оспаривать этот статус, представляя дово-
ды и доказательства.

•	 Отсроченное правоприменение и  комплаенс- 
диалог.

После признания компании контролером доступа 
у  нее есть 6 месяцев на  внедрение необходимых мер. 
В этот период возможен диалог с Комиссией для уточне-
ния способов выполнения обязательств, что позволяет 
учитывать технические особенности платформ.

•	 Интероперабельность и стандарты.

Требования DMA по  обеспечению интероперабель-
ности мессенджеров и переносимости данных стимули-
руют платформы к совместной разработке технических 
стандартов, что является формой отраслевого саморегу-
лирования, инициированного сверху.

В 2024 году Еврокомиссия назначила шесть компа-
ний контролерами доступа: Alphabet, Amazon, Apple, 
ByteDance, Meta и Microsoft. Уже в первые месяцы 2025 
года были запущены несколько расследований о  воз-
можных нарушениях DMA, в  частности, в  отношении 
Apple касательно ограничений для альтернативных ма-
газинов приложений и  в отношении Google concerning 
предпочтительного положения собственных сервисов 
в  результатах поиска [19]. Это демонстрирует строгое 
правоприменение новых правил.

Проведенный анализ позволяет выявить сильные 
и слабые стороны европейского подхода.

Потенциальные преимущества:
1.	 сбалансированность — сочетает гибкость и  тех-

нологическую экспертизу частного сектора 
с  демократической легитимностью и  защитой 
общественных интересов со стороны публичной 
власти [15];

2.	 эффективность — позволяет быстрее адаптиро-
ваться к технологическим изменениям по сравне-
нию с чисто законодательными методами [16];

3.	 культура проактивного соответствия — стиму-
лирует платформы к  внедрению механизмов 
управления рисками до  прямого вмешательства 
регулятора, что снижает общие издержки регули-
рования [20].

Ключевые ограничения и риски:
1.	 сложность и ресурсоемкость надзора — создание 

и координация работы многоуровневой системы 
регуляторов (Комиссия, национальные координа-
торы, ERGA) требуют значительных администра-
тивных ресурсов и высокой квалификации персо-
нала [11];

2.	 риск «захвата регулятора» — постоянный тесный 
диалог между регуляторами и  крупными корпо-
рациями создает почву для лоббирования и ока-
зания влияния на процесс принятия решений [5];

3.	 непоследовательность применения — несмотря 
на  гармонизацию, сохраняется риск различий 
в  трактовке и  применении норм DSA на  нацио-
нальном уровне, что может привести к фрагмен-
тации единого цифрового рынка [6].

Заключение

Проведенное исследование позволяет сделать вы-
вод, что Европейский Союз предложил миру наиболее 
сложную и проработанную на сегодняшний день модель 
реагирования на вызовы «платформенного права». Эво-
люционировав от  политики поощрения добровольных 
инициатив к стратегии «просвещенного соуправления», 
ЕС создал прецедент легитимации частного нормотвор-
чества через его интеграцию в систему публично-право-
вых гарантий.

Регламенты DSA и DMA не отменяют саморегулирова-
ние, а переводят его на качественно новый уровень, де-
лая его подотчетным, прозрачным и сориентированным 
на  снижение системных рисков. Эта модель, несмотря 
на свои сложности и потенциальные изъяны, представ-
ляет собой практическую реализацию формирующейся 
парадигмы цифрового публичного права, в котором го-
сударство и частные субъекты выступают не как антаго-
нисты, а как партнеры, несущие совместную ответствен-
ность за сохранение демократических ценностей и прав 
человека в цифровую эпоху.

Перспективы дальнейших исследований видятся 
в  анализе правоприменительной практики в  рамках 
DSA и DMA, а также в сравнительном изучении данной 
модели с  подходами других юрисдикций, что позволит 
оценить ее эффективность и потенциал для возможной 
глобальной гармонизации стандартов цифрового регу-
лирования.
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Аннотация. Статья посвящена актуальной теме — принятия и вынесения 
решения в  порядке усмотрения (на  примере налоговых правоотношений) 
в  условиях, когда правоотношения не  урегулированы правовой нормой. 
Дано авторское понятие «усмотрение». Приведены примеры принятие 
и вынесение решения налоговым органом в порядке усмотрения. Дана по-
зиция судов высших инстанций на действия налоговых органов в порядке 
усмотрения. Сделаны соответствующие выводы. Признано, что судебный 
контроль имеет ведущее значение в  вопросах установления законности 
в сфере налогов и сборов. 

Ключевые слова: усмотрение, налоговые правоотношения, налоговые спо-
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DISCRETION IN TAXES AND FEES 
(SPECIFIC ISSUES OF DECISION-
MAKING IN CONTEXTS OF LEGAL 
UNSETTLEDNESS)

M. Kobzar-Frolova

Summary. This article addresses the topical issue of making and issuing 
decisions through discretion (using tax legal relations as an example) in 
contexts where the legal relations are not regulated by a legal norm. The 
author’s definition of «discretion» is presented. Examples of tax authority 
decisions through discretion are provided. The position of higher 
courts on the actions of tax authorities through discretion is presented. 
Corresponding conclusions are drawn. It is recognized that judicial review 
is of primary importance in matters of establishing the legality of taxes 
and fees.

Keywords: discretion, tax legal relations, tax disputes, conflicts, taxpayer, 
tax benefit, good faith, regulation, legality, tax control.

Введение

Тема усмотрения не  новая для российской юриди-
ческой науки и  правоприменительной практики. 
Анализируя суть проблематики, приходится кон-

статировать, что тема если не  вечная, то явная долго-
жительница. И  это возможно объяснить следующим. 
Право  — есть регулятор общественных отношений. 
Правовыми нормами регулируется тот круг обще-
ственных отношений, который объективно уже возник 
и  нуждается в  наличии определенных правил, в  силу 
которых эти отношения будут упорядоченно разви-
ваться, не приводя к конфликту сторон. Весьма сложно 
выдумать, «назначить» круг общественных отношений. 
Как раз некоторым исключением выступают, пожалуй, 
налоговые правоотношения: когда государство вводит 
новый налог и  устанавливает правила, в  силу которых 
налог будет исчисляться и  взиматься. И, тем не  менее, 
в  большинстве случаев, законодательно регулируется 
только сложившиеся в социуме отношения. В этой связи, 
становится совершенно очевидно, почему законодатель 
зачастую «отстает», как говорят «играет в догонялки» со 
сложившимися отношениями, которым нужно придать 
упорядоченность. В  налоговых правоотношениях есть 
очевидный выгодоприобретатель (бенефициар) — госу-

дарство и органы местного самоуправления. В этой свя-
зи правила, которые устанавливаются для целей уплаты 
налогов и сборов ориентированы на интересы государ-
ства и  интересы и  органов местного самоуправления. 
Данные правила носят исключительно императивный 
характер. У налогоплательщика нет выбора, он не может 
вступать в  дискуссию, требуя изменить лично для себя 
порядок действия правил, он обязан их исполнять. Не-
редки случаи, когда правила в сфере налогов и сборов 
еще не сложились, а конфликт между государством и на-
логоплательщиком уже возник. В  этом случае орган, 
уполномоченный сфере налогов и  сборов, соблюдая 
интересы государства, стремясь не  допустить злоупо-
требления и  факты недобросовестного использования 
права, вынужден действовать по усмотрению. То есть на-
логовые органы не имеют право бездействовать и ждать 
утверждения правил. Они обязаны производить налого-
вый контроль и выявлять факты недобросовестного по-
ведения налогоплательщика, пусть даже формально по-
следний не нарушил никаких норм (потому что их просто 
нет — нет, например, запрета, обязанности и проч.) На-
сколько это законно? — попробуем разобраться. 

Тема усмотрения в  деятельности органов исполни-
тельной власти поднималась еще в  30–40-е годы Со-
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ветской власти в  работах российских ученых-админи-
стративистов, создателей академической школы науки 
административного права. А.Е. Лунев, С.С. Студеникин 
и Ц.А. Ямпольская, рассматривая сущность данной про-
блемы, сумели отстоять сложившееся предубеждение 
о  том, что административное усмотрение не  является 
тождественным произволу [21]. С.С. Студеникин, разра-
батывая вопросы принципов правовой нормы, и  оста-
навливаясь на  проблеме законности в  деятельности 
органов исполнительной власти, пришел к выводу сущ-
ность ее заключается, в выяснении конкретной возмож-
ности судебной или административно-юрисдикционной 
проверки дискреционного элемента, содержащегося 
в вынесенном акте органа публичной власти.

Б.М. Лазарев отмечая, что к  вопросам администра-
тивного усмотрения в советское время наблюдалось на-
стороженное отношение. Его наличие либо отрицалось, 
либо трактовалось как определенная свобода проявле-
ния самостоятельности в рамках законности [20]. 

Как уже было отмечено, тема административного ус-
мотрения остается актуальной и  привлекает внимание 
ученых всей России [12; 15; 21–24; 26]. В сфере налогов 
и  сборов проблематика усмотрения особенно актуаль-
на. Обсуждение вопросов усмотрения важно не только 
в  целях соблюдения законности, но  и обеспечения пу-
бличных и  частных интересов при принятии и  вынесе-
нии решений, которые часто приводят к конфликтам.

Постановка проблемы

Вопросы дискреции в  налоговых отношениях рас-
сматриваются в печати и на научных площадках преиму-
щественно с  позиции налоговых споров (возникающих 
конфликтов), когда речь идет об оспаривании действий 
(бездействия) налоговых органов и их должностных лиц. 

Отдельные ученые твердо убеждены, что в  финан-
совых отношениях нет и  не может быть отношений ад-
министративного дискреции, поскольку финансовая 
деятельность регулируется нормами финансового, а не 
административного права. Так, О.Н. Горбунова высказа-
лась о недопустимости административного регулирова-
ния в  сфере финансов. Она пишет: если «регулировать 
финансовую деятельность государства … с  помощью 
норм административного права … немедленно появит-
ся усмотрение и  волюнтаризм». [13, с. 87]. С.В. Заполь-
ский не поддерживая позицию О.Н. Горбуновой утверж-
дает, что фискальная деятельность государства состоит 
из двух составляющих: законодательной политики, фор-
мирования системы налоговых органов, установления 
юридического порядка взимания налогов и  вторая,  — 
организационная (управленческая), урегулированная 
нормами как финансового так и  административного 
права (например, налоговый контроль, регистрация 

и учет, разрешение споров и проч). применение налого-
вых санкций и проч. [14, С. 287] 

С.А. Старостин выразил мнение, что в  администра-
тивном усмотрении имеют место определенные консти-
туционные начала [25]. Объективно, налоговые право-
отношения вытекают из норм российской Конституции, 
например, принцип обязательности уплаты законно 
установленных налогов и сборов (статья 57) [1]. Нормы 
Конституции РФ нашли свое закрепление в  Части пер-
вой НК РФ, например, нормы об исполнении обязанно-
сти по уплате налога, и сроках ее исполнения [4, ст. 45]. 
Если налогоплательщик не исполняет должным образом 
конституционную обязанность, он несет соответствую-
щую ответственность. 

Современная налоговая система получила свое 
оформление лишь в  начале 80-х годов прошлого века. 
Она начала складываться в  период, так называемой 
«перестройки», с  принятия закона об  индивидуальной 
трудовой деятельности [11]. В  наши дни предпринима-
тельство рассматривается как наиболее значимая дви-
жущая сила, позволяющая развивать экономику страны, 
создавать новые рабочие места, увеличивать занятость 
населения, участвовать в подъеме ВВП страны. 

Налоговые отношения — в  силу закона неравные, 
властные отношения, носящие императивный харак-
тер. Это закреплено в статье 2 НК РФ: «законодательство 
о налогах и сборах регулирует властные отношения …» 
[4], Данное понятие — «властные отношения», не только 
узаконило неравенство сторон в  этой сфере, но  и кос-
венно способствовало росту деликтности, выраженной 
в протесте (вызове) налогоплательщика. Налогоплатель-
щик идет на  конфликт¸ не  желания слепо подчиняться, 
он стремится найти пути, позволяющие обходить закон, 
не  платить налоги. Наиболее подготовленные налого-
плательщики разрабатывают схемы, позволяющие фор-
мально не  нарушая закон, изыскивать пути для умень-
шения сумм начислений, либо сведение налогового 
бремени на «нет». Инженерные и IT-технологии XXI века 
позволяют им удачно использовать пробелы законода-
тельства.

Разумеется, что налоговые органы тоже развивают 
цифровые платформы, наращивают потенциал баз дан-
ных о  налогоплательщиках, совершенствуют процесс 
обмена информационными ресурсами между органами, 
осуществляющими регистрационные, учетные и  иные 
действия, контролирующими и иными органами публич-
ной власти, активно используют методы анализа, синтеза, 
сопоставления и проч. Это позволяет выявлять отдель-
ные финансовые схемы, которые можно было бы квали-
фицировать как девиантные отклонения, но в отсутствие 
прямых запретов, возникают проблемы с  доказывани-
ем посягательства, злоупотреблением правом и  проч. 
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Ускоряющийся прогресс не позволяет законодателю 
оперативно реагировать и вносить соответствующие из-
менения в НК РФ, пресекая попытки ухода от уплаты на-
лога, вводить нормы, устанавливающие запреты, огра-
ничения, либо иным образом регулировать проблемный 
круг отношений в сфере налогов и сборов. Тут еще надо 
отметить, что предложения законодателю о  правовом 
регулировании проблемного круга отношений может 
дать только налоговый орган, как субъект, который еже-
дневно контролирует, выявляет и  устанавливает факты 
девиантного поведения налогоплательщика. Механизм 
запрета должен быть выверен настолько, чтобы не  до-
пустить образования нового конфликта, а норма понят-
ной и  не допускающей иного толкования, а  признаки 
девиантности должны быть четко определены. На  это 
нужно время, порой много времени. Все это зачастую 
не позволяет законодателю действовать на опережение 
и нормативно пресекать действия, направленные на ис-
пользование финансовых и  иных схем. Закон (вернее, 
существующие пробелы в законе) выступает сдержива-
ющим для контролирующего органа фактором, не  по-
зволяющим доначислить налог и  привлечь налогопла-
тельщика к ответственности. В этих условиях налоговый 
орган зачастую действует и  принимает решение в  по-
рядке усмотрения. 

Усмотрение в налоговых отношениях 

Прежде чем перейти к  сути проблемы, представ-
ляется необходимым обозначить авторскую позицию 
на понятие «усмотрение». Усмотрение в налоговых юри-
дических отношениях, в том числе в конфликтах по на-
логовым спорам есть правовое отношение, в  основе 
которого лежит вынесенный уполномоченным органом 
публичной власти (должностным лицом) подзаконный, 
ненормативный акт, который имеет своим назначением 
юридическое разрешение дела, но является оспоримым 
в  силу того, что основания (или) порядок его издания 
не  урегулированы правовыми нормами с  достаточной 
полнотой или конкретностью (законом, Налоговым ко-
дексом Российской Федерации (далее — НК РФ), налого-
вым кодексов субъекта Российской Федерации). 

В какой-то степени усмотрение — есть свобода при-
нятия и  вынесения уполномоченным органом публич-
ной власти (должностным лицом) — налоговым органом 
подзаконного, ненормативного характера акта. 

Раскрывая данный тезис нужно сказать о предназна-
чении налогового органа. Это орган публичной власти, 
на который возложена функция осуществлять контроль 
и  надзор за  деятельностью налогоплательщиков [10] 
(основная задача). С этой целью он осуществляет реги-
страцию, учет налогоплательщиков, проводит провер-
ки, мониторинг и проч. Налоговый орган, прежде всего 
бенефициар государства в сфере налогов и сборов. Он 

представлять интересы государства в части исполнения 
доходной части бюджета.

Ежедневно осуществляя мероприятия налогового 
контроля, должностные лица (налоговые инспекторы) 
опираются на процессуальные нормы НК РФ о порядке 
проведения и оформления результатов налогового кон-
троля и  пользуются внутренними инструкциями, (как 
правило, для служебного пользования). Так, при вынесе-
нии решений, направленных на пресечение финансовых 
схем налоговые органы, используют положения нормы 
ст. 54.1 НК РФ, ч. 1 где сказано: любое действие налого-
плательщика, направленное на  уменьшение налоговой 
базы и  (или) суммы налога, и/или искажение сведений 
о хозяйственной деятельности, об объекте налогообло-
жения и прочее признаются недопустимыми [4]. 

Обобщая практику налоговых органов с  примене-
нием статьи 54.1 НК РФ, можно прийти к  выводу, что 
у  налогового инспектора могут возникнуть основания 
для признания налогоплательщика недобросовестным 
в случаях: 

•	 если налогоплательщик ранее привлекался к на-
логовой ответственности; 

•	 зарегистрировался незадолго до совершения хо-
зяйственной сделки; 

•	 сделка совершалась не по месту нахождения на-
логоплательщика;

•	 сделки носят разовый, неритмичные характер; 
•	 финансовые операции проходили через один 

банк;
•	 прослеживается цепь транзитных платежей или 

расчетов между участниками взаимосвязанных 
хозяйственных операций;

•	 выявлены иные обстоятельства, указывающие 
на действие взаимозависимых лиц; 

•	 к сделке привлечены посредники.

Анализируя перечисленное уместно заметить, что 
шесть первых оснований, сами по себе не могут высту-
пать признаком противоправности, о  чем предостерег 
суды Пленум ВАС №53 [6, п. 6].

Обязанностью налоговых органов является собрать 
доказательства состава нарушения (признаков) с  ука-
занием обстоятельств недобросовестности налогопла-
тельщика [6–8; 17–19]. Вот тут возникает несколько про-
блемных моментов. Первое. Законодательство о налогах 
и сборах не конкретизирует в чем разница между неза-
конным уменьшением налогооблагаемой базы и  опти-
мизацией деятельности. В отсутствии данной законода-
тельной позиции, налоговый орган любую оптимизацию 
рассматривает как недобросовестное действие. НК РФ 
не содержит и такие понятия (которые, к слову сказать, 
широко применяются в судебной правоприменительной 
практике) «разумность действий», «добросовестность».
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Данные понятия закреплены в части 1 Гражданского 
кодекса Российской Федерации [3, п. 5, ст. 10] (далее — 
ГК РФ), и распространяют свое действие на участников 
предпринимательских отношений. Нормы гражданского 
законодательства действуют в налоговых правоотноше-
ниях в  той мере, в  которой отношения не  урегулиро-
ваны нормами НК РФ [ст. 11]. Исходя из  смысла нормы 
ст. 10 ГК РФ, добросовестным следует признавать такое 
действие (поведение) налогоплательщика, которое ожи-
дает от него налоговый орган как орган публичной вла-
сти, представляющий интересы государства. При  этом, 
налогоплательщик не уклоняется, и не препятствует на-
логовому органу в проведении мероприятий налогово-
го контроля.

Таким образом, и  добросовестность, и  разумность 
в  действиях предпринимателя — понятия априори за-
конные. Эта законодательная «защита» имеется у  нало-
гоплательщика до тех пор, пока иное не будет доказано 
вступившим в  законную силу решением суда. Пленум 
Верховного суда РФ № 53 [6], еще в 2006 году в вопросе вы-
сказался в пользу бизнеса. Решение ВС РФ было направ-
лено на  создание единообразной судебной практики 
при оценке арбитражными судами доказательств по на-
логовым спорам. ВС РФ сделал несколько рекомендаций: 
в  частности, при разрешении налоговых споров исхо-
дить из  презумпции добросовестности налогоплатель-
щиков. Действия предпринимателей, ориентированные 
на минимизацию расходов — определены как разумные. 
Вести бизнес разумно — значит минимизировать свои 
расходы, эффективно, экономно, использовать свои ре-
сурсы. По сути — это есть основа выживаемости и конку-
рентноспособности для любого предпринимателя [19].

Второй проблемный момент. Законодатель закрепил 
в нормах НК РФ и не определил признаки и соотноше-
ние понятий «недобросовестность», «оптимизация», «не-
законное уменьшение налоговой базы». В  этой связи, 
налоговые органы, выходя за  рамки закона, самостоя-
тельно выделили ряд обстоятельств, являющихся осно-
ванием для признания налогоплательщика недобросо-
вестным [7; 8; 12]. Эти обстоятельства нашли отражение 
в  актах (письмах) Министерства финансов Российской 
Федерации и  Федеральной налоговой службы Россий-
ской Федерации. Отдельные из них уже получили разъ-
яснение в  актах судов высших инстанций. Среди таких 
обстоятельств: дробление бизнеса между несколькими 
налогоплательщиками, применяющими специальные 
налоговые режимы рассматривается ФНС в  качестве 
основания признания налогоплательщика недобросо-
вестным.

В 2021 году в  связи с  возникающими в  работе тер-
риториальных налоговых органов проблемами по при-
менению ст. 54.1 НК РФ ФНС России выпустило Письмо 
№ БВ-4-7/3060@ [12]. В разделе VIII которого содержатся 

рекомендации по  доказыванию обстоятельств и  ква-
лификации деяний, выявленных при проведении ме-
роприятий налогового контроля. Цель — обоснование 
доказательства позиции налоговых органов при разби-
рательстве дела в суде [12]. 

Данным актом ФНС России вводит рекомендации 
о порядке проведения мероприятий налогового контро-
ля и выявления фактов незаконного уменьшения нало-
говой базы, тем самым, по сути, расширяя действие норм 
НК РФ. При выявлении схем «дробления бизнеса» нало-
говый орган доначисляет суммы налога, подлежащего 
уплате в бюджет. Однако, ФНС России не законодатель-
ный орган. Он не вправе принимать акты расширяющие 
действие основного закона (НК РФ). НК РФ не содержит 
такого запрета, как дробление бизнеса. Предпринима-
тели вправе самостоятельно для себя выбирать формы 
осуществления предпринимательской деятельности 
и налоговый режим, в соответствии с правилами которо-
го вести бизнес и платить налоги. 

Законодатель регулируя отношения в  рассматрива-
емой области закрепил конституционные гарантии на-
логоплательщику, плательщику сборов защиту их прав 
и  законных интересов, включая административную 
и  судебную. Налогоплательщики всемерно пользуются 
данными гарантиями и  большинство налоговых кон-
фликтов, в конечном итоге, рассматривается и разреша-
ется в суде. Каждый участник процесса, должен доказать 
обстоятельства, на которые он ссылается (см. положения 
ч. 1 ст. 65 Арбитражного процессуального кодекса Рос-
сийской Федерации) [2]. То есть, законодательно для на-
логовых органов вменена обязанность доказывания об-
стоятельств, послуживших основанием для признания 
налогоплательщика недобросовестным и  обоснование 
признаков состава нарушений законодательства о  на-
логах и сборах и незаконного посягательства на финан-
совые интересы государства (органов местного само-
управления). 

В начале 2000-х на  сайте Федеральной налоговой 
службы была официально размещена информация о ко-
личестве налоговых споров по  статьям НК РФ. Мною 
в  диссертации на  соискание ученой степени доктора 
наук по  налоговой деликтологии [18, С. 460–485], была 
дана юридическая оценка квалификации деяний и  сте-
пени обоснованности доказательств (см. Приложения). 
Надо сказать, что в 2008–2010 году из 100 % налоговых 
споров, рассматриваемых в судах до 97 % решений вы-
носилось не  в пользу налоговых органов. В  настоящее 
время ФНС России не  размещает на  своем сайте (в  от-
крытом доступе) подобную информацию. Однако, ни 
совершенствование информационных технологий в на-
логовой сфере, ни мониторинг, ни введение системы 
рисков и  проч не  дают существенно положительных 
результатов. В  отсутствие нормативного обоснования, 
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суды встают на сторону налогоплательщика (см. Обзоры 
правовых позиций, отраженных в  судебных актах Кон-
ституционного Суда Российской Федерации и Верховно-
го Суда Российской Федерации) [9].

Пленумом ВАС №53 признал комплекс действий на-
логоплательщика, направленный на  извлечение нало-
говой выгоды априори законным. Налоговой выгодой 
признается уменьшение размера налоговой обязанно-
сти, включая: уменьшение налоговой базы, получение 
налогового вычета, налоговой льготы, применение бо-
лее низкой налоговой ставки, а также получение права 
на  возврат (зачет) или возмещение налога из  бюджета 
[6]. Данные действия не  подлежат рассмотрению как 
противоречащие налоговой политике в  случае, если 
налогоплательщик представил в  налоговый орган над-
лежаще оформленные документы о своей деятельности, 
постановил Пленум ВАС. 

В настоящее время, Суд рассматривая подобные кон-
фликты, требует от  налогового органа предоставления 
доказательств и осуществляет проверку законности ре-
шении налогового органа. В этой связи, контроль за при-
нятием и вынесением актов усмотрения в сфере налогов 
и сборов с вышестоящего налогового органа был факти-
чески переложен на судебную систему, увеличив нагруз-
ку судов на рассмотрение подобных дел [7; 8].

Выводы

Усмотрение — объективная реальность человече-
ской жизнедеятельности. В том случае, когда нет сложив-
шегося жизненного подхода, правила, правовой нормы, 
органы публичной власти (должностное лицо) действу-
ют самостоятельно, то есть пользуются свободой приня-
тия решения по усмотрению. Это вынужденная мера. Это 
не верно относить к проблематике беззакония, произво-
ла и проч. В условиях информационных технологий это 
становится реальной действительностью. Поэтому изна-
чально воспринимать усмотрение как нечто негативное, 
аморальное, противоправное было бы не верным.

В налоговых контрольно-надзорных отношениях, вы-
несение решения налогового органа в порядке дискре-
ции (усмотрения) явление не редкое, но обоснованное 
самим предназначением налогового органа. Поскольку 
такое решение не  имеет своим основанием законода-
тельную норму, то действия налогового органа оспори-
мы, соответственно, акт налогового органа (решение) 
может быть признан в суде ничтожным.

Поскольку налоговые инспекторы действуют, опира-
ясь на рекомендации ФНС России, следует усилить воз-
можности полноценного судебного контроля за актами 
усмотрения налоговых органов. 
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Аннотация. Настоящая статья продолжает достижение цели исследования 
проблематики глубокого противоречия принципа формальной (судебной) 
истины целям гражданского процесса. Предметом исследования выступают 
имеющиеся наработки в теории гражданского процессуального права, эм-
пирическую базу составляют материалы правоприменительной практики. 
Исследование проведено с помощью общенаучных методов познания (ана-
лиз, синтез, индукция, аналогия), а также метода исторического сравнения, 
формально-юридического метода. Проблематика рассмотрена с  позиций 
системного подхода. По результатам исследования автором продемонстри-
ровано латентное противоречие идеи формальной (юридической) истины 
основополагающим положениям гражданского процессуального права, что 
может быть использовано при анализе иных реформ последнего времени 
в сфере права. Впервые в теории гражданского процессуального права ста-
вится вопрос о противоречии отдельно взятой внедряемой на современном 
этапе реформирования права идеи системе устоявшихся базовых положе-
ний, что порождает внутреннюю логическую противоречивость системы 
права России.

Ключевые слова: объективная истина, формальная истина, оценка доказа-
тельств, равенство средств доказывания, принцип гражданского процессу-
ального права, принцип права.

The principle of formal (legal) 
truth in civil proceedings:  
the dangers of law enforcement 
and the internal contradiction  
of legal regulation
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Summary. This article continues to achieve the goal of researching the 
problems of deep contradiction between the principle of formal (judicial) 
truth and the goals of civil procedure. The subject of the research is the 
existing developments in the theory of civil procedural law, the empirical 
base consists of materials of law enforcement practice. The research 
was conducted using general scientific methods of cognition (analysis, 
synthesis, induction, analogy), as well as the method of historical 
comparison, the formal legal method. The problem is considered from 
the standpoint of a systematic approach. According to the results of the 
research, the author demonstrates the latent contradiction of the idea of 
formal (legal) truth to the fundamental provisions of civil procedure law, 
which can be used in the analysis of other recent reforms in the field of 
law. For the first time in the theory of civil procedure law, the question 
is raised about the contradiction of a single idea being introduced at 
the present stage of legal reform to a system of well-established basic 
provisions, which generates an internal logical inconsistency of the 
Russian legal system.
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Реальное проявление принципа формальной (юри-
дической) истины в правоприменительной практи-
ке сводится к  идее непротиворечия юридических 

документов. То есть на  первый план выдвигается кон-
цепция соответствия документов друг другу, а  не со-
ответствия документов тому, что произошло на  самом 
деле. Представляется, что вопрос, насколько при таких 
обстоятельствах ценна идея состязательности сторон, 
становится риторическим. Суд не менее заинтересован 
в  установлении «истины», только теперь краеугольным 
камнем стало не  положение, что добытые доказатель-
ства должны быть максимально приближены к действи-

тельным обстоятельствам (именно поэтому в советское 
время внимание процессуалистов приковывала и  идея 
вероятностей [2], в условиях действия принципа непро-
тиворечия документов друг другу эта идея выродилась 
до заимствованного из англо-саксонской системы «стан-
дарта доказывания» [обзор позиций по  этому вопросу 
см., например: 6]), а ценность согласования документов 
между собой, чтобы между ними не было противоречий, 
а что было на самом деле — никого не интересует.

Ярким примером, демонстрирующим, что принцип 
объективной истины давно «похоронен» профессио-
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нальным сообществом, может служить следующее дело, 
которое также стало предметом сюжета одной из  про-
грамм-расследований, транслированной на  централь-
ном канале нашей страны [1]. На  детской площадке 
произошел несчастный случай: во время игр мальчик 
тринадцати лет, прыгая с  детской горки, столкнулся 
с  девятилетней девочкой. В  результате столкновения 
девочка упала и получила повреждение ноги. По резуль-
татам доследственной проверки инспектором по делам 
несовершеннолетних было отказано в  возбуждении 
уголовного дела в  связи с  недостижением мальчиком 
возраста уголовной ответственности. В рамках граждан-
ского процесса дело рассматривалось после проведен-
ной доследственной проверки, в  основу решения суда 
по  этому делу легли постановление инспектора по  де-
лам несовершеннолетних и иные документы, собранные 
в  рамках уголовно-процессуального законодательства. 
Однако в  этих документах элементы объективной сто-
роны состава достоверно не установлены: в частности, 
факт деяния (столкновение детей на детской площадке) 
установлен в  постановлении из  слов пострадавшей, ее 
матери (которые свои объяснения меняли, но  оценки 
этого обстоятельства инспектором не  было представ-
лено), а  также свидетелей последствия (сестер постра-
давшей, которые не видели факта столкновения детей), 
при этом объяснения самих детей-участников события 
разнятся, а показания от очевидцев (других детей, гуляв-
ших на детской площадке) не были взяты, также не был 
произведен осмотр места происшествия в соответствии 
с  требованиями УПК России (статьи 176–177) для уста-
новления физических закономерностей происшествия. 
Также сделан однозначный вывод о наличии причинной 
связи между деянием (столкновение детей) и  послед-
ствием (перелом ноги) из  средств доказывания с  низ-
кой степенью достоверности (в  частности, экспертизы, 
произведенной по  договору с  матерью пострадавшей 
девочки и  содержащей вывод о  причине повреждения 
вследствие «удара тупым предметом», в рамках дослед-
ственной проверки экспертиза должностным лицом 
не  была назначена, что нарушает правила статей 196, 
197 УПК России). При рассмотрении гражданского дела 
позиция ответчика, основывавшегося на ст. 56 ГПК Рос-
сии, оспаривавшего факт события (посредством прось-
бы о допросе свидетелей — детей-очевидцев события) 
и причинной связи (посредством просьбы о назначении 
экспертизы о причинах и давности повреждения здоро-
вья), была судом полностью отклонена, решение приня-
то на основании доказательств, представленных только 
стороной истца. Указанное дело — яркий пример, когда 
во втором деле перед судом на идее «равенства средств 
доказывания» (которая в  условиях действующего ре-
гулирования фактически не работает) с одной стороны 
представлены средства доказывания, подтверждающие 
состав деликта, а с другой стороны позиция ответчика, 
которая может опровергнуть образующие состав делик-
та элементы. В  условиях действия принципа формаль-

ной (юридической) истины критерием подбора доказа-
тельственного материала и  оценки их достоверности 
становится их непротиворечивость друг другу, именно 
поэтому, как представляется, суд по  изложенному делу 
отказал ответчику в  возможности отстоять свою пози-
цию: непротиворечивая картина произошедшего была 
бы разрушена также сомнительными с точки зрения до-
стоверности средствами доказывания (показания детей, 
хотя бы и  очевидцев события, а  также экспертиза по-
страдавшей после частичного восстановления её здоро-
вья по  прошествии длительного времени). Между тем, 
цитируемое дело представляет пример нарушения це-
лого комплекса принципов гражданского процессуаль-
ного права: процессуального равноправия (ответчику, 
в сущности, было полностью отказано в использовании 
процессуальных возможностей по  оспариванию фак-
тов, положенных в  основу иска), помощи суда стороне 
в  представлении доказательств (суд отказал в  допросе 
свидетелей, назначении экспертизы — то есть тех сред-
ствах доказывания, которые без властного предписания 
суда не могут быть стороной представлены), равенства 
средств доказывания (приоритет отдан официальным 
документам, вывод о  достоверности которых сделан 
на факте их юридической силы), наконец независимости 
суда и законности. 

Необходимо отметить, что наличие юридической 
силы у  официальных документов для суда в  условиях 
действия принципа объективной истины не  имеет ос-
новополагающего значения, так как в стремлении уста-
новить действительные обстоятельства произошедшего 
суд был бы обязан принимать любые источники инфор-
мации, собранные в  соответствии с  требованиями за-
конодательства. Как совершенно верно было отмечено 
И.И. Мухиным, «доброкачественность процессуального 
источника сама по себе еще не означает достоверности 
полученных от него сведений о факте» [8, С. 13].

Этот пример далеко не  единственный, хотя и  очень 
наглядный. Таких ситуаций, когда не просто непонятно, 
что произошло на самом деле, но в результате судебно-
го вмешательства всё только ухудшилось, в  современ-
ной практике, к  сожалению, очень много. Например, 
массово порождает проблемы в жизни общества такой 
системный сбой, когда спустя какое-то время после вы-
несения судебного приказа (конечно же, после пропу-
ска всех процессуальных сроков обжалования и отмены 
судебного акта при невозможности их восстановления, 
или когда обстоятельства жизни кардинально меняют-
ся, что делает постановленный судебный акт дестаби-
лизирующим жизнь фактором) и  даже его исполнения 
должник решает защитить свои права через иск. Здесь 
происходит самый настоящий слом не только в законо-
дательном регулировании, но и в научном осмыслении, 
так как системный взгляд на ситуацию и темпоральное 
действие права зачастую остаются даже за  пределами 
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научного внимания. В нашей системе права по существу 
нет такого способа защиты права, как отмена судебно-
го акта (подобие этого института имеется в  Семейном 
кодексе России, когда перед судом ставится вопрос 
прекращения выплаты алиментов (пункт 2 статьи 120 
Семейного кодекса России), и  любой представитель 
юридического сообщества знает, что отмена судебного 
акта возможна только через использование инструмен-
тария обжалования), с актами органов исполнительной 
власти препятствующим фактором служит институт дав-
ности обращения с  жалобой или административным 
иском. С  учетом этого обстоятельства и  преюдициаль-
ного значения судебных актов (проблематика преюди-
ции в отношении судебных приказов уже ставилась на-
учным сообществом [4, С. 221–222]) в настоящее время 
приобрела массовый характер ситуация, когда в одном 
судебном акте «установлены» одни факты с соответству-
ющими властными предписаниями, а в другом — проти-
воположно иные. Например, когда после нескольких лет 
исполнения судебного приказа о взыскании алиментов 
плательщик алиментов (чаще всего это отец ребенка) 
обращается с иском об оспаривании отцовства. Всеобщ-
ность права на судебную защиту (статья 46 Конституции 
России) и ликвидация исковой давности по таким требо-
ваниям (статья 9 Семейного Кодекса России, для сравне-
ния: абзац 5 статьи 49 Кодекса о  браке и  семье РСФСР 
устанавливал, что «лицо, записанное в  качестве отца 
или матери ребенка, вправе оспорить произведенную 
запись в  течение года с  того времени, когда ему стало 
или должно было стать известным о произведенной за-
писи») сформировали «кривое зеркало», в которое здра-
вомыслящему человеку лучше не  смотреть. Нет нуж-
ды дополнительно аргументировать, что требование 
«отменить судебный приказ о  взыскании алиментов» 
в  качестве предмета иска абсолютно противоправно 
(но неизбежно), так как законодательные нововведения 
надстраивались на совершенно иную правовую систему 
без глубокого анализа их соотносимости и  непротиво-
речия, иском судебный приказ «обнулить» невозможно. 
И в случае если юристы ограничиваются лишь указани-
ем в  просительной части искового заявления требова-
ния об исключении актовой записи об отце из докумен-
тов ребенка (в настоящий фарс превращается ситуация, 
когда исполнительное производство на период рассмо-
трения такого дела вообще отсутствует — например, 
мать ребенка отозвала судебный приказ — так как по-
просить о прекращении завершенного исполнительно-
го производства объективно невозможно, а значит, даже 
приставов не вызвать в качестве «третьих лиц без само-
стоятельных требований», поскольку нет действующего 
основания их привлечения), то принудительное взыска-
ние алиментов на ребенка с такого «не отца» продолжит-
ся. Так, например, в одном деле факт отцовства сначала 
в  рамках приказного производства был подтвержден 
презумпцией отцовства супруга, затем опровергнут ре-
шением суда на основании процессуальной фикции, так 

как бывшая супруга не  привела ребенка для проведе-
ния генетической экспертизы, и  суд применил ч. 3 ста-
тьи 73 ГПК России [10]. Судебная система провела два(!) 
процесса, и ни в одном точно не установила, имеется ли 
между ребенком и отцом действительная генетическая 
связь. Два противоположных по смыслу акта продолжа-
ют действовать и порождать юридические последствия 
(а в случае уклонения от уплаты алиментов — еще и уго-
ловно-правовые по статье 157 УК России). К сожалению, 
подобного рода дел (не только в спорах об оспаривании 
отцовства/материнства) не десятки и не сотни.

Следующее последствие, на которое стоит обратить 
внимание, это попрание принципа доказательственно-
го права о равенстве всех средств доказывания у суда. 
В  новой логической норме (которая разорвана на  не-
сколько статей) прослеживается принцип формальной 
истины в  своем классическом выражении — по  доку-
ментам всё должно быть хорошо и  «сочетаемо». Идея 
объективной истины обслуживала идею-надстройку 
о равенстве средств доказывания, так как выступала тем 
самым «мерилом», «весами», на которых суд взвешивал 
все средства доказывания и  выявлял, что больше по-
ходит на  истину. Сейчас этот фундамент из  доказатель-
ственной деятельности суда выбит, на какой идее судье 
остаётся основывать сопоставление представленных 
сторонами средств доказывания? Только на идее их не-
противоречия, и здесь ярко высвечивается корпоратив-
ность на государственном уровне: если до суда какой-то 
правоприменитель уже высказался по вопросу, и его по-
становление не оспорено, значит, это постановление бе-
рется за основу. Таким образом, идея формальной (юри-
дической) истины выступает основой для возрождения 
принципа формальной оценки доказательств, изжитого 
в советского время [11, С. 163]. И в этой связи нельзя ли 
прийти к выводу, что такое положение формирует недо-
пустимую взаимную связь между средствами доказыва-
ния, делая суд зависимым от результатов имевших место 
до  гражданского процесса по  рассмотрению конкрет-
ного дела иных производств (уголовного, администра-
тивного, нотариального, третейского разбирательства, 
особенно если на решение третейского суда уже выдан 
исполнительный лист, что лишает возможности оспо-
рить это третейское решение, и  т.д.)? Таким образом, 
нарушается один из базовых принципов правосудия — 
независимости суда при его отправлении. Этот вывод, 
например, подтверждается, частью 5 статьи 61 ГПК Рос-
сии, закрепляющим особую «достоверность» нотариаль-
ного акта для суда (в методической литературе получив-
шего название «квалифицированное доказательство» 
[15, С. 163]), рассматривающего гражданское дело, пока 
этот акт не оспорен в порядке главы 37 ГПК. То есть за-
крепив обязательность этого средства доказывания для 
суда, законодатель, во-первых, попрал принцип равен-
ства всех средств доказывания (ч.2 ст. 67 ГПК России), 
разбалансировав идею их достоверности в  зависимо-
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сти от  того, является ли доказательство официальным 
документом и не было ли оно отменено по результатам 
соответствующих процедур обжалования, и, во-вторых, 
сделал их содержание для суда обязательным, выведя 
за пределы фокуса рассмотрения на предмет их досто-
верности. В  результате совокупность юрисдикционных 
актов выстраивает вокруг установленных в них обстоя-
тельств своеобразную «юридическую броню», которую 
невозможно преодолеть посредством предоставлен-
ных законодателем процессуальных средств защиты 
в конкретном судебном процессе, где разрешается спор 
о  праве. Это регулирование в  самом фундаменте раз-
бивает идею равенства средств доказывания для суда, 
при котором, в  частности, достоверность письменных 
доказательств должна была устанавливаться не через их 
юридическую силу, а через сопоставление их содержа-
ния со сделанными в них выводами [см. об этом, напри-
мер: 13, С. 101].

Однако при сонастройке уголовно-процессуальной 
и гражданской процессуальной систем или гражданской 
процессуальной системы в контексте влияния на длящи-
еся правоотношения не учитывается: 

1)	 рассинхронизация темпа цивилистического 
и уголовного опровержения постановлений (так, 
в  соответствии со статьями 123, 125 УПК России 
вообще не  установлен срок оспаривания в  суде 
постановлений органов предварительного рас-
следования по делу, а потому привязка к их «ис-
тинности» при рассмотрении вопросов-следствий 
в  целом губительна), если гражданское дело за-
крывает частные или производные вопросы уго-
ловного дела (материалов); 

2)	 темпоральное действие права — так как с течени-
ем времени обстоятельства жизни могут менять-
ся, появляться новые факты — что не  позволяет 
правоприменителю для реализации идеи соци-
альной справедливости учитывать эти изменения 
и более гибко работать с представленными сред-
ствами доказывания (опять же, мерилом здесь мо-
жет быть только реальная жизнь, а значит, должен 
работать принцип объективной истины). 

К числу последствий истребления принципа объек-
тивной истины можно отнести возникновение, развитие 
и, как следствие, попадание в фокус научного внимания, 
такого феномена, как теория процессуального риска [5, 
9, 12, 14]. Также неожиданным следствием отказа от объ-
ективной истины служит такое, казалось бы, позитивное 
явление, как более широкий спектр оснований для пе-
ресмотра дела по вновь открывшимся обстоятельствам 
в связи с фальсификацией доказательств, преступлени-
ями состава суда или лиц, участвующих в деле. Верхов-
ный Суд Российской Федерации в своем постановлении 
от  11.12.2012 N 31 «О  применении норм Гражданско-
го процессуального кодекса Российской Федерации 

при рассмотрении судами заявлений, представлений 
о пересмотре по вновь открывшимся или новым обсто-
ятельствам вступивших в  законную силу судебных по-
становлений» (абзац 3 пункта 10) дал разъяснение (не-
сомненно, исключительно для достижения позитивного 
эффекта правоприменения и  исправления возникших 
при отправлении правосудия ошибок), что основанием 
к  такому пересмотру служат не  только обвинительный 
приговор (как то всегда требовал закон, особенно это 
важно в контексте работы конституционной презумпции 
невиновности), но и постановления органов предвари-
тельного расследования, а  также суда о  прекращении 
уголовного дела (или преследования) ввиду истечения 
давности привлечения к  уголовной ответственности 
и  иных обстоятельств. Безусловно, идея того, что в  по-
становлениях властных органов изложенные данные со-
ответствуют тому, что было на самом деле, благородна, 
но так ли это в действительности? Ведь в таких случаях 
основанием для пересмотра служит не  однозначный 
акт, фиксирующий противоправное деяние и  опровер-
гнувший гарантированную Основным законом нашего 
государства презумпцию невиновности, а  служебный 
процессуальный документ, соответствие которого дей-
ствительным обстоятельствам вообще никем не прове-
рено и, более того, должно охраняться указанной консти-
туционной презумпцией невиновности. И в таком случае 
опять возникает двоякая ситуация: в силу действия этой 
презумпции «лгавшее» или «фальсифицировавшее» 
лицо считается невиновным и ничего не совершавшим, 
но  само уголовное (административное) дело становит-
ся той «черной дырой», которая втягивает в  себя юри-
дический результат другого дела. Представляется, что 
такое разъяснение Верховного Суда России — это игра 
в адвоката дьявола. В любом из двух вариантов регули-
рования (когда основанием к пересмотру становится ис-
ключительно обвинительный приговор и когда основа-
нием к пересмотру могут служить иные процессуальные 
акты, не фиксирующие полный состав преступления или 
правонарушения) судебные акты находятся в согласова-
нии, то есть формальная (юридическая) истина достиг-
нута, только в  первом варианте больше ясности (даже 
если она также не соотносится с действительностью, по-
скольку принцип объективной истины вычеркнут также 
из уголовного процесса — то есть государство, по сути, 
признало, что ему всё равно, кто совершил преступле-
ние, главное — чтобы по документам всё сошлось), а во 
втором — при расширительном толковании — про-
исходит настоящая рассинхронизация регулирования 
не только с объективной реальностью, но и внутри себя, 
так как в  отсутствие однозначного обоснования и  бо-
лее достоверной фиксации система правосудия должна 
пересматривать постановленные и порождающие юри-
дические последствия (и  очень часто даже полностью 
исполненные с большими финансовыми, организацион-
ными и  временными затратами с  привлечением власт-
ных органов, например ФССП России) акты, изменять их 
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только из-за факта подозрения, но не точно установлен-
ного события. Представляется, что такое расширение 
юридической силы (преюдициальности) судебных актов 
порождено именно ликвидацией принципа объектив-
ной истины. 

Очень часто решая юридическую проблему «здесь 
и  сейчас», представители юридического сообщества 
не  видят отдаленных последствий своих действий, 
не  осознают системный характер воздействия права 
и его влияние на судьбы людей достаточно длительное 
время спустя. Иными словами, юрист не понимает в те-
кущем моменте, что, вполне возможно, в  отдаленном 
будущем результат его действий негативно скажется 
на  жизни человека. Например, по  упомянутому делу 
о  несчастном случае на  детской площадке, если вдруг 
впоследствии этот мальчик решит связать свою про-
фессиональную жизнь с  социально значимой сферой, 
правоохранительной, служебной, иной подобной, то он 
не  сможет реализовать свой потенциал, ведь в  случае 
проверки соответствующими ведомствами его карье-
ра даже не начнется, так как «постановление об отказе 
в  возбуждении уголовного дела ввиду недостижения 
возраста уголовной ответственности» станет тем чер-
ным пятном в  биографии, закрывающим доступ к  ряду 
профессий (если будучи ребенком уже такое творил, 
что уж говорить о  взрослой жизни?). А  что же произо-
шло тогда на  самом деле — государству, несомненно, 
будет всё равно: момент упущен. И  понимание, что та-
кое возможно не  из-за чьей-то разовой пропущенной 
ошибки, а  из-за системной настройки всего механизма 
правоприменения, только рождает сочувствие к нашим 
гражданам, поскольку тогда приходит приближенное 
осознание масштаба такой практики. Представляется, 
что этот аспект нашей профессиональной деятельности 
нуждается в  глубинном переосмыслении. Врач своим 
незнанием «убивает», а юрист — «ломает судьбу».

Приведенные отдельные примеры судебной прак-
тики наглядно показывают, что проблема кроется не  в 
конкретных нормах или институтах отрасли (отраслей) 
права, а  в изначальной настройке правового инстру-
ментария, возведения нормативного массива на, как ви-
дится, глубоко порочной системе идей под прикрытием 
«позитивных», «демократических», «либеральных» пре-
образований права. Представляется, что реформу за-
конодательства через предоставление всяческих «сво-
бод», которые, по  сути, если внимательно их изучить, 
таковыми никогда не являлись и не являются, стоит уже 
завершить. Кроме того, постоянное изменение законо-
дательства может быть сравнено с постоянным измене-
нием протоколов лечения в медицинских учреждениях, 
вряд ли кто-нибудь в  здравом уме сможет когда-либо 
аргументировать, что такая перманентная динамика бу-
дет работать исключительно во благо общества. Эти эта-

пы непрекращающегося реформирования всё больше 
подводят к  мысли, что государство будто не  должно 
знать, что происходит на самом деле с его гражданами. 
Видится очень точным высказанное век назад мнение 
В.А.  Краснокутского, что «имея перед собой факт ут-
верждения стороною о  существовании права, суд дол-
жен принимать меры к тому, чтобы выяснить, насколько 
этот факт соответствует праву. Предоставить же выясне-
ние этого самим тяжущимся невозможно ввиду того, что 
решение в этом случае будет зависеть не от правильно-
сти заявлений той или другой сторон, а от того, насколь-
ко та или другая сторона обладает большим искусством 
в  ведении процесса». И  далее: «суд не  орудие, которое 
используется сторонами, … а  руководитель процесса» 
[7, С. 44, 45]. Таким образом, уже век назад в российской 
юриспруденции было высказано и аргументировано по-
ложение о необходимости сохранения принципа объек-
тивной истины.

Можно смело с  позиции «прожитых» государством 
в  новой юридической реальности лет заключить, что 
идея почти неограниченной диспозитивности в  граж-
данском процессе (в  настоящей статье эта идея затро-
нута лишь вскользь, но её детальный анализ и сопостав-
ление достигнутых результатов заявленным в  начале 
реформирования, представляется, покажет такую же 
картину) и  верховенства формальной (юридической) 
истины сущностно ущербна, глубинно ошибочна и  по-
рочна, находится в  экзистенциальном противоречии 
с назначением судебной власти — защитить «пострадав-
шее» лицо, восстановить социальную справедливость, 
а  потому должна быть системно пересмотрена, под-
вергнута жесткой ревизии и  приведена в  соответствие 
с базовыми положениями (основами конституционного 
строя) нашего государства. Стоит отметить, что и в уго-
ловном судопроизводстве имеются принципиальные 
взгляды на возвращение принципа объективной истины 
в уголовный процесс [см., например: 3].

В заключение необходимо отметить, что на практике 
подчинение принципу формальной (юридической) исти-
ны (а точнее: отсутствие обязанности у суда установить 
действительные обстоятельства дела) нарушает сово-
купность других идей, базовых положений права (о ра-
венстве средств доказывания, о процессуальном равно-
правии сторон, о независимости суда при отправлении 
правосудия), подчеркивая внутреннюю противоречи-
вость системы права России, непрозрачность логики 
деятельности судебной системы и  непредсказуемость 
ее результатов, что порождает в том числе и проблему 
недоверия ей со стороны населения. Система права — 
это единое целостное образование (социальный регу-
лятор), внутренняя противоречивость которого недопу-
стима и социально опасна.



146 Серия: Экономика и Право № 12 декабрь 2025 г.

ПРАВО

Литература

1.	 «Человек в праве» с Андреем Куницыным. Выпуск от 23 июня 2024 года. Сюжет 3 «Кто за кого в ответе» // [Электронный ресурс]: URL: https://rutube.ru/
video/b053bdaeccc8c8961fb21b2b7acb9786/ (дата обращения: 12.10.2024); Материалы дела предоставлены для исследования стороной.

2.	 Барашков С.А. Достоверность и вероятность в советском гражданском процессе: Автореф. дис. … канд. юрид. наук. М., 1986. 
3.	 Динека В.И., Гулый А.А., Денисенко М.В. Объективная и процессуальная истина в уголовном деле // Российский судья. 2025. N 9.
4.	 Загайнова С.К. Судебные акты в механизме реализации судебной власти в гражданском и арбитражном процессе. М.: Волтерс Клувер, 2007. 
5.	 Звягина Н.С. Процессуальный риск в гражданском и арбитражном судопроизводстве: дис. … канд. юрид. наук, Воронеж, 2023.
6.	 Корноухова П.Е. Реализация принципа свободной оценки доказательств в гражданском процессе // Арбитражные споры. 2025. N 2.
7.	 Краснокутский В.А. Очерки гражданского процессуального права: Опыт систематизации законодательства РСФСР и СССР по судоустройству и граждан-

скому судопроизводству [Кинешма, 1924]. М.: ИД «Городец», 2025. 
8.	 Мухин И.И. Важнейшие проблемы оценки судебных доказательств в уголовном и гражданском судопроизводстве. Ленинград, 1974. 
9.	 Решетникова И.В. Теория процессуального риска // Закон. 2012. № 6. С. 117–122; 
10.	 Сунцова Ю. Пожил в семье — плати! Почему суды начисляют алименты за чужих детей [Электронный ресурс]: URL: https://newizv.ru/news/2021-08-12/

pozhil-v-semie-plati-pochemu-sudy-nachislyayut-alimenty-za-chuzhih-detey-331723?ysclid=mhtilubvjx962987467
11.	 Треушников М.К. Судебные доказательства. М.: ОАО ИД «Городец».
12.	 Хасашин И.А., Хасашин Р.И. Процессуальные риски в арбитражном судопроизводстве // Современное право. 2024. № 10. 
13.	 Юдельсон К.С. Судебные доказательства и практика их использования в советском гражданском процессе. М.: Госюриздат. 
14.	 Юдин А.В. Категория «риск» в гражданском судопроизводстве // Вестник гражданского процесса. 2014. № 5. 
15.	 Ярков В.В. Комментарий к Гражданскому процессуальному кодексу Российской Федерации / под общ. ред. В.В. Яркова. — 5-е изд., перераб. и доп. — 

Москва: Норма : ИНФРА-М, 2023. — 928 с.

© Кудрявцева Вера Павловна (kvp001@usla.ru)
Журнал «Современная наука: актуальные проблемы теории и практики»



147Серия: Экономика и Право № 12 декабрь 2025 г.

ПРАВО

Действие принципа формальной (юридической) 
истины в гражданском процессе — попрание идеи 

социальной справедливости: постановка проблемы

Кудрявцева Вера Павловна
Кандидат юридических наук, доцент, Федеральное 

государственное образовательное учреждение высшего 
образования «Уральский государственный юридический 

университет имени В.Ф. Яковлева»
kvp001@usla.ru

Аннотация. В статье автор рассматривает в настоящее время считающийся 
утратившим свою актуальность принцип объективной истины в  граждан-
ском процессе. Подчеркивается актуальность исследования обозначенной 
тематики через призму наличия проблем в законодательстве и правопри-
менительной деятельности, которые носят скрытый характер, а  потому 
трудно выявляемы. Целью исследования является постановка на  обсуж-
дение вопроса о том, что ликвидация принципа объективной истины спо-
собствует нивелированию идеи социальной справедливости. Предметом 
исследования выступает нормативное регулирование общественных от-
ношений в  гражданском процессе по  установлению объективной истины, 
а  также имеющиеся в  науке гражданского процессуального права теоре-
тические воззрения на  проявление принципа объективное истины при 
рассмотрении гражданских дел. Для достижения обозначенной цели при-
менены как общенаучные методы познания (анализ, синтез, аналогия), так 
и метод исторического сравнения, а также формально-юридический метод. 
Сделанные выводы могут служить основой для пересмотра вектора рефор-
мирования российского законодательства. Впервые в  науке гражданского 
процессуального права ставится вопрос о противоречии новых внедряемых 
идей базовым социально-политическим принципам жизни нашего государ-
ства. 

Ключевые слова: объективная истина, формальная (судебная) истина, оцен-
ка доказательств, равенство средств доказывания, принцип гражданского 
процессуального права, принцип права.

The effect of the principle  
of formal (legal) truth in civil 
proceedings is a violation  
of the idea of social justice: posing 
a problem

V. Kudriavtseva

Summary. In the article, the author examines the principle of objective 
truth in civil procedure, which is currently considered obsolete. The 
relevance of the study of the designated topic is emphasized through the 
prism of problems in legislation and law enforcement, which are hidden 
and therefore difficult to identify. The purpose of the study is to raise the 
issue that the elimination of the principle of objective truth contributes 
to the leveling of the idea of social justice. The subject of the study is the 
normative regulation of public relations in civil proceedings to establish 
objective truth, as well as theoretical views available in the science of 
civil procedural law on the manifestation of the principle of objective 
truth in civil cases. To achieve this goal, both general scientific methods 
of cognition (analysis, synthesis, analogy) and the method of historical 
comparison, as well as the formal legal method, are used. The conclusions 
drawn can serve as a basis for reviewing the vector of reform of Russian 
legislation. For the first time in the science of civil procedure law, the 
question is raised about the contradiction of new ideas being introduced 
to the basic socio-political principles of the life of our state.

Keywords: objective truth, formal (judicial) truth, evaluation of evidence, 
equality of means of proof, principle of civil procedure law, principle of 
law.

Проблематике принципов гражданского (и в целом) 
процессуального права посвящено немало ра-
бот. Базовым началам построения системы права 

России традиционно уделяется достаточно широкое 
научное и  методическое внимание. Снимает ли такое 
раскрытие и  осмысление системы принципов и  ее от-
дельных элементов научную актуальность постанов-
ки новых вопросов и  необходимость фокусирования 
на них в современных правовых реалиях. Ответ на этот 
вопрос видится двояким. С одной стороны, если в кате-
горию «актуальность темы исследования» закладывать 
смысл, насколько рассматриваемая категория нова для 
сферы (отдельная актуальность выстраивается через но-
визну терминов, достаточно посмотреть названия защи-
щаемых в настоящее время диссертаций, размещенных 

на  сайте Высшей аттестационной комиссии), наличие 
трендовых явлений в  правоприменительной практике 
или в  целом общественной жизни, то, наверно, ответ 
будет отрицательным. Однако если подходить к опреде-
лению актуальности вопроса для научного взгляда с по-
зиции сохранения нерешенных или образования новых 
проблем, несмотря на широкий фокус внимания, то есть 
исходить из  того смысла, который имеет эта категория 
в  иных сферах научной деятельности, то ответ должен 
быть противоположен (простыми словами — пока про-
блема остается нерешенной, она актуальна для науки), 
поскольку вычеркивание принципа объективной исти-
ны из  законодательства России породило ряд послед-
ствий, во многих случаях даже не  осознаваемых науч-
ным сообществом, также спровоцировало появление 
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проблем фундаментального характера и поставило ряд 
экзистенциальных вопросов для правовой системы на-
шего государства. Самым ярким «симптомом заболева-
ния» служит практика применения (то есть реализации 
в  жизни) нормативных предписаний, которая, как лак-
мусовая бумажка, демонстрирует нежизнеспособность 
многих заложенных в современное право идей.

Назначение права как социального регулятора по-
ведения людей обеспечивает наше мирное сосущество-
вание друг с  другом («социальная справедливость»), 
упорядочивает общественные отношения, способствует 
прогрессивному развитию жизни общества и  государ-
ства, гарантирует стабильность и безопасность социума 
на  достигнутых этапах развития. Поэтому встраивание 
отдельных идей (принципов) в юридический фундамент 
имеет немаловажное значение, поскольку оно опреде-
ляет вектор направления и степень конкретизации регу-
лирования, а также служит инструментом аналогии при 
отсутствии детализированной нормативной регламен-
тации.

Во время трансформационного перехода на  новую 
экономическую модель в 90-е годы законодателем было 
принято решение последовательного отказа от  прин-
ципа объективной истины и  замены его принципом 
формальной (юридической) истины сначала в  рамках 
арбитражного процесса (так, норма об  обязанности 
суда установить действительные обстоятельства дела 
не  была закреплена ни в  одном Арбитражном процес-
суальном кодексе России), затем переосмыслению под-
верглись основы гражданского процессуального и уго-
ловно-процессуального права. Такая трансформация 
объяснялась новыми экономическими реалиями, уси-
лением начала состязательности в  судопроизводстве, 
снижением следственных начал в  судебной деятель-
ности и  предоставлением больших свобод гражданам, 
повышением гуманистических начал в  праве, и  эта ар-
гументация до настоящего времени не вызывает вопро-
сов у большинства представителей профессионального 
юридического сообщества. Вместе с  тем, как представ-
ляется, указанные идеи «гуманизации» права не просто 
не были достигнуты в нашей стране, а скорее наоборот, 
способствовали и  способствуют деградации правовой 
сферы, разрушению судеб людей, качественно снижа-
ют уровень защищенности населения и  порождают 
недоверие граждан как к  правовой сфере в  целом, так 
и сфере отправления правосудия как её неотъемлемой 
составляющей и главным фронтиром в защите нарушен-
ных прав, делают её непредсказуемой, непрозрачной, 
а потому опасной. Аргумент ежегодного роста дел, рас-
сматриваемых судами, не  может быть признан состоя-
тельным в  качестве доказательства «доверия граждан» 
к системе отправления правосудия, поскольку сама си-
стема настроена так, что государственные суды превра-
щены в концентратор правовых проблем идеей всеобщ-

ности права на судебную защиту (статья 46 Конституции 
России), по  сути гибельной для судов как системы ор-
ганов государства и для населения, которое перемалы-
вается жерновами судопроизводства, так как точечное 
тяжеловесное средство (судебная защита) было превра-
щено в  конвейер массового правоприменения, однако 
этот вопрос не входит в постановленную проблематику, 
а  потому не  будет в  настоящем исследовании анализи-
роваться. 

Целью настоящего исследования является поста-
новка вопроса перед научным сообществом о  глубин-
ном противоречии между заявленными идеями «де-
мократизации» и  «гуманизации» российского права, 
зафиксированными в действующих нормах ГПК России, 
и  имеющимися её результатами, анализ имплицитных 
деструктивных начал в реформированном «демократи-
зированном» праве в  нашем государстве и  постановка 
вопроса о  глубинном противоречии внедренных в  от-
ечественное право категорий нашему правовому насле-
дию и  базовым идеям человеческого общежития, тра-
диционно составляющим основу политико-правового 
устройства России.

Прежде всего необходимо выявить суть категорий 
«объективная истина» и  «формальная (юридическая) 
истина». Классической начальной посылкой для опреде-
ления объема термина «принцип объективной истины» 
служит статья 14 ГПК РСФСР, закреплявшая необходи-
мость для суда выявить действительные обстоятельства 
рассматриваемого дела. Процессуалисты советского пе-
риода в сфере доказывания были единодушны в мысли, 
что вся доказательственная деятельность суда (не  сто-
рон!) базируется на этой обязанности [14; 15, С. 66; 16; 28].

Смена фокуса деятельности суда с  действительных 
обстоятельств на юридически доказанные посредством 
удаления обязанности суда устанавливать действитель-
ные обстоятельства дела из ГПК РСФСР и принятие дей-
ствующего в настоящее время ГПК России без этой идеи 
большим числом процессуалистов, исследовавших про-
блематику принципов цивилистического процессуаль-
ного права, была встречена позитивно [6, С. 41–71; 20, 
С. 332–336; 23, С. 11; 24, С. 57]. Более того, в условиях со-
временного регулирования даже было высказано мне-
ние о том, что на смену принципу объективной истины 
пришел из  англо-саксонской системы права стандарт 
доказывания [21; 22]. Такой настрой был продиктован 
в  том числе «демократическими» взглядами иностран-
ных правоведов. Так, американский исследователь У. 
Бернэм отмечал, что «погоня за  объективной истиной 
представляется не  только наивной, но  и недостижи-
мой», поскольку «само событие как таковое не  может 
быть воспроизведено в  суде. После того как оно про-
изошло, если только оно не  записано на  видеопленку, 
можно положиться только на субъективное восприятие 
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события, и то лишь в той мере, в какой событие запом-
нили люди, а  затем рассказали о  нем» [2, С. 116–117]. 
На этой волне «демократизации» нашего права законо-
датель отказался от принципа объективной истины и за-
менил его юридическим суррогатом. В настоящее время 
задача суда не выяснять, что произошло на самом деле, 
а вынести решение в пользу той стороны, которая ока-
залась более убедительна в  доказывании своей пози-
ции по  делу. Действительно, если, выражаясь словами 
У. Бернэма, невозможно достичь объективной истины, 
бессмысленна сама идея её достижения в процессуаль-
ной деятельности. 

Среди теоретиков, неуклонно отстаивавших сохра-
нение принципа объективной истины в  гражданском 
процессе, можно отметить А.Т. Боннера [3, C. 154–172], 
Э.М., Мурядьян [17, С.100–101], М.К. Треушникова [26, 
С. 126–166; 27, С. 2–4], М.Д. Олегова [18, С. 4]. Так, про-
фессор А.Т. Боннер отмечал, что, несмотря на  измене-
ние текста Кодекса, у  суда сохраняется обязанность 
установить действительные обстоятельства дела, од-
нако принцип закреплен в условиях действующего ре-
гулирования косвенно и его действие выводится из со-
держания иных норм [5, С. 51–53]. По его очень меткому, 
хотя не бесспорному по указанной аргументации, заме-
чанию, «… принцип объективной истины существует… 
Если же отказаться от этой идеи, то, по-видимому, нуж-
но будет отказаться и от института гражданского судо-
производства в целом как сложного, дорогого, но тем 
не менее в целом достаточно эффективно работающего 
механизма защиты субъективных гражданских прав» 
[4, С. 761–762]. Применительно к уголовному процессу 
критический анализ порочащих принцип объективной 
истины исследований постсоветского периода пред-
ложен профессиональному сообществу профессором 
И.Л. Петрухиным [25, С.  275–280.]. Также представляет 
интерес «смягченная» позиция С.Ф. Афанасьева в  его 
монографии «Проблема истины в гражданском произ-
водстве», в которой он отстаивает мнение о сохранении 
«принципа истины» [1, С.57, 68 и  др.]. Примечательно, 
что авторские коллективы учебников по  гражданско-
му процессуальному праву, содержащих «переработ-
ку и  упрощение» теоретических взглядов, излагаемых 
в  доступной форме для студентов, в  настоящее время 
единообразно доносят до будущих юристов мысль, что 
принципа объективной истины в  современном граж-
данском процессе нет [7, С.  97, 102 и  др.; 8 С. 30–31; 
9, С. 83; 10, С. 39; 61–62, 13, С. 158, 262; 19, С. 137–142], 
вместо него работает идея формальной (юридической) 
истины. Тем не  менее, как представляется, теоретиче-
ские споры о ценности объективной истины или её за-
мещении принципом формальной юридической исти-
ны концентрируются вокруг философского понимания 
достижимости объективного знания и её аксиологиче-
ской значимости, убедительной аргументации на  не-
обходимость склонения «чаши весов» в ту или другую 

сторону не  предлагая. Однако необходимо учитывать 
следующее.

Критерием истинности научного знания в  рамках 
юриспруденции традиционно выступает судебная прак-
тика [обзор взглядов по  этому вопросу см., например: 
12, С. 3–4 и  др.], которая предоставляет эмпирическую 
базу для теоретических изысканий. Поэтому полярные 
взгляды на вопрос, какой вид истины необходимо уста-
навливать в  суде, наиболее отчетливо могут быть про-
верены на обоснованность именно судебной практикой. 
Безусловно, в  случаях, когда дело выступает объектом 
однократного рассмотрения только судебной системой 
(даже с  учетом прохождения нескольких правоприме-
нительных циклов в  инстанционном порядке), вопрос 
вида достигаемой истины основывается на  принципах 
состязательности и диспозитивности по известной акси-
оме «в споре рождается истина». Вместе с тем, как пред-
ставляется, действительно разрушительный характер 
главенствующего сегодня принципа формальной исти-
ны проявляется не тогда, когда судебная система высту-
пает единственным правоприменителем при разреше-
нии юридического вопроса, а  при последовательном 
(поэтапном) разрешении юридического дела разными 
правоприменительными органами (должностными ли-
цами-правоприменителями).

Как следствие, особо ценный эмпирический матери-
ал предоставляют дела, прошедшие несколько «витков» 
правоприменения, когда один и тот же вопрос поэтапно 
становился предметом рассмотрения либо разными су-
дебными органами (не в контексте обжалования, а через 
призму порождения одним юридическим делом другого) 
или же судебным органом после рассмотрения вопро-
сов, ставших базисом для обращения в суд за судебной 
защитой, органами нотариата, следствия, администра-
тивными органами. Именно в контексте последователь-
ного разрешения юридического дела разными органами 
ценностная картина в разрезе принципов права наибо-
лее четко кристаллизуется, во всей своей неприглядно-
сти демонстрируя истинное зафиксированное государ-
ством в законодательстве отношение к реальной жизни. 
Однако сложность исследования такого эмпирического 
материала в данном случае состоит в том, что выявление 
многих проблем возможно единственно при системном 
взгляде на  ситуацию, анализе всех правоприменитель-
ных актов, что становится проблематичным при иссле-
довании только судебных актов, опубликованных в сво-
бодном доступе. Изучение исключительно судебных 
актов в  этом плане мало информативно, так как в  них 
судами отражается установленная ими картина юриди-
ческого дела, отсутствие доступа к  остальным данным 
не позволяет проанализировать в полном объеме пред-
ставленный суду фактический материал. Кроме того, 
выявленные судами вышестоящих инстанций факты 
неверного установления обстоятельств дела или их не-
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доказанности квалифицируются как судебные ошибки1 
[подробнее об  этом см., например: 11], которые устра-
няются самой судебной системой, что поверхностно 
снимает противоречие, но, в сущности, лишь усиливает 
его имплицитный характер. Анализ юридических дел во 
всей совокупности собранных материалов позволяет 
преодолеть сложность идентификации обозначенной 

1  Подробнее об  этом см., например: Дерхо Д.С. К  вопросу 
о содержании, признаках и дефиниции понятия «судебная ошиб-
ка» // Российский судья. 2025. N 4.

проблемы и заключить, что внедренный в современное 
российское право принцип формальной (юридической) 
истины фактически сводит к нулю установленный прин-
цип оценки доказательств о равенстве средств доказы-
вания (ч.2 ст. 67 ГПК России), реализуя идею формальных 
доказательств, которая долгое время критически оцени-
валась отечественными теоретиками. Указанное поло-
жение также подтверждается действующим регулиро-
ванием, таким образом, можно заключить, что базовый 
принцип оценки доказательств, установленный частью 
2 статьи 67 ГПК России, де-факто утратил свое значение. 

© Кудрявцева Вера Павловна (kvp001@usla.ru)
Журнал «Современная наука: актуальные проблемы теории и практики»
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Аннотация. В представленной статье проводится комплексное теоре-
тическое и  практическое исследование криминологических и  уголовно-
правовых аспектов неправомерного (преднамеренного или фиктивного) 
банкротства в  Российской Федерации. Автор акцентирует внимание на  су-
ществующих проблемах квалификации, доказывания умысла и  причин-
но-следственной связи при расследовании и  судебном рассмотрении дел, 
предусмотренных статьями 196 и 197 УК РФ. В статье выявляются ключевые 
недостатки действующего законодательства, пробелы в эффективной про-
филактике и мониторинге финансовых потоков, а также сложности, связан-
ные с выявлением и пресечением данных преступлений из-за их высокой 
латентности и профессионализации субъектов.
Проведен детальный анализ факторов, способствующих совершению не-
правомерных банкротств, охарактеризована личность преступника, а также 
выделены современные схемы сокрытия активов и фальсификации отчёт-
ности. Особое внимание уделено проблематике разграничения неправо-
мерного банкротства от смежных составов преступлений, в частности, мо-
шенничества, и  недостаточной эффективности существующих методов 
расследования.
На основе результатов анализа выработаны предложения по совершенство-
ванию уголовно-правового и криминологического инструментария, направ-
ленные на  повышение эффективности противодействия неправомерному 
банкротству. В их числе — внедрение цифровых технологий мониторинга 
финансовых операций, усиление межведомственного взаимодействия, 
повышение квалификации специалистов, а  также развитие методов фи-
нансово-экономической экспертизы. Практическая значимость статьи за-
ключается в формировании научно обоснованных рекомендаций по укре-
плению экономической безопасности, защите имущественных интересов 
кредиторов и обеспечению стабильности рыночной экономики Российской 
Федерации.

Ключевые слова: преднамеренное банкротство, фиктивное банкротство, 
уголовно-процессуальное доказывание.

Criminological and criminal-
legal characteristics of illegal 
(intentional or fictitious) 
bankruptcy

I. Makarov 

Summary. The presented article provides a comprehensive theoretical 
and practical study of the criminological and criminal-legal aspects of 
illegal (deliberate or fictitious) bankruptcy in the Russian Federation. The 
author focuses on the existing problems of qualification, proof of intent 
and causal relationship in the investigation and trial of cases provided for 
in Articles 196 and 197 of the Criminal Code of the Russian Federation. 
The article identifies key shortcomings of the current legislation, gaps 
in effective prevention and monitoring of financial flows, as well as 
difficulties associated with the detection and suppression of these 
crimes due to their high latency and professionalization of the subjects. 
A detailed analysis of the factors contributing to the commission of 
illegal bankruptcies is carried out, the personality of the criminal is 
characterized, and modern schemes for concealing assets and falsifying 
reporting are highlighted. Particular attention is paid to the problem 
of distinguishing illegal bankruptcy from related crimes, in particular, 
fraud, and the insufficient effectiveness of existing investigation 
methods. Based on the results of the analysis, proposals have been 
developed to improve the criminal-legal and criminological tools aimed 
at increasing the effectiveness of combating illegal bankruptcy. These 
include the introduction of digital technologies for monitoring financial 
transactions, strengthening interdepartmental cooperation, improving 
the qualifications of specialists, and developing methods of financial 
and economic expertise. The practical significance of the article lies in 
the formation of scientifically based recommendations for strengthening 
economic security, protecting the property interests of creditors and 
ensuring the stability of the market economy of the Russian Federation.

Keywords: intentional bankruptcy, fictitious bankruptcy, criminal 
procedural evidence.
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Неправомерное банкротство, включая преднаме-
ренное и  фиктивное, представляет существен-
ную угрозу экономической безопасности России, 

подрывая доверие к  институту банкротства и  нарушая 
финансовую стабильность. Эти преступления приводят 
к  значительным убыткам кредиторов, дестабилизации 
рыночных отношений и  ухудшению инвестиционного 
климата. Уголовно-правовое регулирование закреплено 
в статьях 196 и 197 УК РФ, однако выявление и доказатель-

ство данных преступлений сложны из-за необходимости 
комплексного анализа экономических и  юридических 
факторов, выявления умысла и причинно-следственных 
связей. Современные экономические вызовы требуют 
совершенствования правоприменительной практики 
и  разработки комплексных мер противодействия, что 
важно для защиты имущественных интересов кредито-
ров и стабильности рыночной экономики России. 
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Целью представленной статьи является комплексное 
теоретическое и практическое осмысление криминоло-
гических и уголовно-правовых характеристик неправо-
мерного (преднамеренного или фиктивного) банкрот-
ства, а  также разработка и  обоснование направлений 
совершенствования уголовно-правового и  криминоло-
гического инструментария с  целью повышения эффек-
тивности противодействия указанным преступлениям.

Актуальность статьи обусловлена необходимостью 
теоретического и  практического осмысления проблем 
неправомерного банкротства в  современных эконо-
мических условиях, поскольку существующие уголов-
но-правовые нормы и  правоприменительная практика 
не  обеспечивают достаточного уровня защиты имуще-
ственных интересов кредиторов и  экономической без-
опасности государства. Сложности квалификации, до-
казывания умысла, недостаточная результативность 
расследований, а  также отсутствие эффективных меха-
низмов предупреждения и  унифицированной научной 
методологии комплексного анализа данных преступле-
ний свидетельствуют о потребности в совершенствова-
нии законодательства и  развитии новых инструментов 
мониторинга и  расследования. Проведённое исследо-
вание направлено на  систематизацию существующих 
проблем, выявление теоретических пробелов и  фор-
мирование комплексного подхода к  противодействию 
преднамеренному и  фиктивному банкротству, что 
представляет значительный научный и  практический 
интерес для дальнейшего развития уголовного права 
и укрепления экономической стабильности Российской 
Федерации.

Теоретико-правовые основы неправомерного 
банкротства

Проанализировав научные труды таких авторов как 
Аджиев Б.Н., Кольцова Т.А., Блошенко М.С., можно сде-
лать вывод, что преднамеренное банкротство — пред-
ставляет собой уголовно наказуемое деяние, заключаю-
щееся в совершении действий или бездействия, которые 
заведомо влекут неспособность юридического лица 
либо индивидуального предпринимателя удовлетво-
рить требования кредиторов или исполнить обязатель-
ные платежи. Согласно части 1 статьи 196 Уголовного 
кодекса Российской Федерации, данное деяние призна-
ётся преступлением при условии, что оно причинило 
крупный ущерб. Ключевыми признаками преднамерен-
ного банкротства являются: 

—— Искусственное создание неплатежеспособности, 
то есть умышленное доведение экономического 
субъекта до состояния, при котором он не в состо-
янии выполнять свои финансовые обязательства; 

—— Совершение расточительных сделок или при-
нятие необоснованных, неисполнимых обяза-
тельств, направленных на ухудшение финансово-
го положения должника; 

—— Причинение крупного ущерба, который в соответ-
ствии с  действующим законодательством опре-
деляется как сумма, превышающая 1,5 миллиона 
рублей. 

Данный состав преступления характеризуется нали-
чием прямого умысла и осознанным стремлением лица 
к созданию условий для банкротства с целью уклонения 
от  исполнения обязательств перед кредиторами, что 
свидетельствует о высокой степени общественной опас-
ности деяния.

Фиктивное банкротство квалифицируется как заве-
домо ложное публичное объявление о  несостоятель-
ности, когда у субъекта имеется реальная возможность 
рассчитаться с  долгами, но  он сознательно скрывает 
своё платежеспособное состояние. Согласно части 1 
статьи 197 УК РФ, фиктивное банкротство предполагает 
следующие отличительные черты: 

—— Сокрытие реальной платежеспособности, что до-
стигается путём искажения бухгалтерской отчёт-
ности, сокрытия активов или иных способов ма-
скировки финансового состояния; 

—— Целью деяния является отсрочка платежей креди-
торам либо сокрытие имущества с целью его по-
следующего вывода из-под ответственности;

—— Минимальный порог причинённого ущерба со-
ставляет 3,5 миллиона рублей, что отражает значи-
тельный масштаб противоправной деятельности. 

Фиктивное банкротство характеризуется не  только 
умышленным введением в  заблуждение кредиторов 
и государственных органов, но и серьёзным нарушени-
ем экономической стабильности и доверия к институту 
банкротства. Исходя из  вышеизложенного, данные со-
ставы преступлений требуют тщательного правового 
анализа и дифференцированного подхода при квалифи-
кации и применении мер уголовной ответственности12.

Объект преступлений в сфере неправомерного бан-
кротства охватывает имущественные интересы кредито-
ров, а также установленный законодательством порядок 
проведения процедуры банкротства. Данные обще-
ственные отношения направлены на обеспечение спра-
ведливого и  прозрачного распределения имущества 
должника среди кредиторов, поддержание финансовой 
дисциплины и  стабильности экономических отноше-
ний. Нарушение этих отношений посредством предна-
меренных или фиктивных действий подрывает доверие 
к институту банкротства и наносит существенный ущерб 

1  Аджиев Н.Б. Особенности статей 196, 197 УК РФ: «Преднаме-
ренное банкротство», «Фиктивное банкротство» //Государствен-
ная служба и кадры. — 2021. — №. 2. — С. 200–201.

2  Кольцова Т.А., Блошенко М.С. Банкротство юридических лиц 
как угроза экономической безопасности страны //Агропродо-
вольственная политика России. — 2023. — №. 3. — С. 23–30.
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экономической безопасности государства. Субъекта-
ми указанных преступлений выступают, как правило, 
руководители и  учредители юридических лиц, а  также 
индивидуальные предприниматели, обладающие пол-
номочиями и возможностями влиять на финансовое со-
стояние организации и  принимать решения, ведущие 
к банкротству.

Уголовно-правовая характеристика

Признак 
Преднамеренное 

банкротство
Фиктивное банкротство 

**Деяние** Совершение действий 
или бездействия, 
заведомо создающих 
неплатежеспособность 
должника 

Заведомо ложное 
публичное объявление 
о несостоятельности 
при наличии реальной 
возможности исполне-
ния обязательств

**Последствия** Причинение крупного 
имущественного ущер-
ба, превышающего 
1,5 миллиона рублей |

Причинение крупного 
имущественного ущер-
ба, превышающего 
3,5 миллиона рублей

**Способы** Осуществление рас-
точительных сделок, 
перевод активов, 
создание условий для 
неплатежеспособности

Сокрытие имуще-
ства, фальсификация 
бухгалтерской и иной 
отчетности, иные 
методы маскировки 
реального финансового 
положения

Объективная сторона данных составов характеризу-
ется как конкретными действиями (или бездействием), 
так и их последствиями, выражающимися в существен-
ном имущественном вреде кредиторам и  нарушении 
установленного порядка банкротства. В случае предна-
меренного банкротства акцент делается на умышленных 
действиях, направленных на  ухудшение финансового 
состояния должника, тогда как фиктивное банкротство 
связано с введением в заблуждение кредиторов и кон-
тролирующих органов посредством ложных сведений.

Субъективная сторона 

Для обоих видов неправомерного банкротства ха-
рактерен прямой умысел, при котором субъект осознаёт 
общественную опасность совершаемого деяния, пред-
видит наступление крупного имущественного ущерба 
и  желает или сознательно допускает его наступление. 
Мотивы совершения данных преступлений, как пра-
вило, связаны с  желанием уклониться от  исполнения 
долговых обязательств, осуществить рейдерские захва-
ты, а также вывести активы из-под контроля кредиторов 
и  государственных органов. Наличие прямого умысла 
и корыстных мотивов свидетельствует о высокой степе-
ни общественной опасности данных деяний и  требует 
строгого уголовно-правового реагирования.

Санкции 

За совершение преступлений, предусмотренных ста-
тьями 196 и  197 УК РФ, связанных с  преднамеренным 
и фиктивным банкротством, законодательством Россий-
ской Федерации установлены дифференцированные 
меры уголовно-правового воздействия, направленные 
на предупреждение и наказание виновных лиц. 

В отношении преднамеренного банкротства предус-
мотрено наказание в виде штрафа в размере до 500 ты-
сяч рублей либо в размере заработной платы или иного 
дохода осуждённого за период от одного года до полу-
тора лет. Кроме того, возможны меры принудительного 
характера, включая принудительные работы или лише-
ние свободы на срок до шести лет с возможным допол-
нительным штрафом. Такая санкция отражает высокую 
общественную опасность деяния, связанного с  умыш-
ленным доведением юридического лица или индиви-
дуального предпринимателя до  неплатежеспособного 
состояния с причинением крупного ущерба кредиторам. 

В случае фиктивного банкротства санкции менее су-
ровы в части штрафных санкций — штраф может состав-
лять до 300 тысяч рублей или эквивалент дохода за пе-
риод до двух лет. Однако максимальный срок лишения 
свободы также достигает шести лет, что свидетельствует 
о  серьёзности общественной опасности данного пре-
ступления. Помимо лишения свободы, возможно назна-
чение принудительных работ и штрафов, направленных 
на комплексное наказание виновных. 

Поэтому, уголовное законодательство предусматри-
вает широкий спектр мер ответственности, позволяю-
щих дифференцированно реагировать на  различные 
формы неправомерного банкротства с учётом характера 
и степени общественной опасности деяния.

Криминологический анализ 

Современный криминологический анализ выявляет 
ряд объективных и субъективных факторов, способству-
ющих совершению преступлений, связанных с неправо-
мерным банкротством, на что обращает внимание Деря-
гина С.В.3:

—— Экономические факторы включают кризисные яв-
ления в секторе малого и среднего предпринима-
тельства, усиление конкуренции, нестабильность 
финансовых рынков и  недостаток ликвидности, 
что создаёт предпосылки для злоупотреблений 
при управлении экономическими субъектами. 

3  Дерягина С.В. Преступные банкротства по  уголовному за-
конодательству Российской Федерации: ретроспективный и уго-
ловно-правовой анализ : дис. — 5.1. 4/Светлана Владимиров-
на Дерягина. Екатеринбург, 2022. 24 с. https://search. rsl. ru/ru/
record/01011153721, 2022.
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—— Правовые пробелы и  недостатки проявляются 
в  слабом контроле за  сделками должника, недо-
статочной прозрачности финансовой отчётности, 
а также в несовершенстве механизмов выявления 
и пресечения неправомерных действий в процес-
се банкротства. 

—— Организационные уязвимости связаны с  недо-
статочной квалификацией арбитражных управля-
ющих, отсутствием эффективного надзора и кон-
троля со стороны государственных органов, что 
способствует реализации преступных схем и  ма-
нипуляций с активами должников. 

Личность преступника 

Анализ криминологической практики, в  частности 
Дерягина С.В. показывает, что основными субъектами 
неправомерного банкротства выступают руководители 
юридических лиц, на  долю которых приходится около 
85 % выявленных случаев. Часто преступления совер-
шаются организованными группами с чётким распреде-
лением ролей, включая создание фирм-однодневок, ис-
пользуемых для вывода активов и сокрытия имущества. 

Значительная часть виновных обладает экономиче-
ским образованием и  профессиональными навыками, 
что позволяет им применять сложные финансово-эко-
номические схемы для сокрытия реального финансо-
вого положения и введения в заблуждение кредиторов 
и контролирующих органов. Такая профессионализация 
преступников повышает сложность их выявления и пре-
сечения, что требует от  правоохранительных органов 
применения специализированных методов расследова-
ния и финансово-экономической экспертизы4.

Теоретический пробел в представленном можно 
сформулировать следующим образом:

Несмотря на  существующее уголовно-правовое ре-
гулирование (ст. 196 и 197 УК РФ) и развитую правопри-
менительную практику противодействия неправомер-
ному (преднамеренному и  фиктивному) банкротству, 
в  научной литературе и  законодательстве отсутствует 
детально проработанная и  унифицированная научная 
методология комплексного анализа признаков умысла, 
схем сокрытия активов, а также четких критериев отгра-
ничения неправомерного банкротства от смежных эко-
номических преступлений. Это выражается:

—— В  отсутствии разработанных подходов к  доказы-
ванию умысла и  причинно-следственной связи 
между действиями должника и  наступившими 
последствиями, что порождает трудности для 

4  Дерягина С.В. Криминологическая характеристика личности 
преступника, совершающего преступные банкротства //Правопо-
рядок: история, теория, практика. — 2023. — №. 2 (37). — С. 140–
145.

правоохранительных органов при квалификации 
преступлений.

—— В  недостаточной научной проработке инстру-
ментов выявления сложных схем вывода активов 
и маскировки финансового положения (цифровой 
мониторинг, анализ данных и  т.п.) — эти вопро-
сы не  получили системного отражения в  теории 
и методике расследования данных преступлений

—— В  неразработанности критериев разграничения 
неправомерного банкротства от  иных составов 
преступлений (например, мошенничества и  дру-
гих экономических правонарушений), что нега-
тивно влияет на единство правоприменительной 
практики и теоретическую базу уголовного права.

Считаем, что теоретический пробел заключается в от-
сутствии интегрированного научного подхода, позволя-
ющего эффективно выявлять, квалифицировать и  рас-
следовать случаи неправомерного банкротства с учетом 
специфики современных экономических отношений 
и цифровизации хозяйственной деятельности. Это обо-
сновывает необходимость дальнейших теоретических 
исследований с  целью формирования современных 
критериев, методов и  инструментов противодействия 
данным преступлениям5.

Заключение

Неправомерное банкротство продолжает оставать-
ся одной из  наиболее латентных и  социально опасных 
форм экономических преступлений в  Российской Фе-
дерации, что обуславливает необходимость системного 
и комплексного противодействия, объединяющего уго-
ловно-правовые меры и  криминологические механиз-
мы. Уголовно-правовое регулирование, закреплённое 
в статьях 196 и 197 УК РФ, служит основой привлечения 
виновных к  ответственности, однако практика выяв-
ляет потребность в  его совершенствовании, усилении 
контроля за  сделками должников и  внедрении совре-
менных цифровых технологий для мониторинга финан-
совых операций и повышения прозрачности экономиче-
ской деятельности.

Важным аспектом эффективной борьбы с  неправо-
мерным банкротством является повышение качества 
финансово-экономической экспертизы и  межведом-
ственное сотрудничество между арбитражными судами, 
правоохранительными органами и саморегулируемыми 
организациями арбитражных управляющих. Комплекс-
ный подход, направленный на  выявление, расследова-
ние и предупреждение преступлений посредством циф-

5  Дерягина С.В. Преступные банкротства по  уголовному 
законодательству Российской Федерации: ретроспективный 
и  уголовно-правовой анализ: дис. — 5.1. 4/Светлана Владими-
ровна Дерягина. Екатеринбург, 2022. 24 с. https://search. rsl. ru/ru/
record/01011153721, 2022.
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ровизации контроля, повышения профессиональной 
подготовки специалистов и координации действий раз-
личных структур, способствует не только защите имуще-
ственных интересов кредиторов, но и укреплению эко-
номической стабильности и правопорядка в стране. 

Следующими шагами в  изучении данного вопроса, 
считаем:

•	 Детальное анализа положений действующего уго-
ловного законодательства (в  частности, статей 
196 и 197 УК РФ), а также особенностей квалифи-
кации и доказывания составов преднамеренного 
и фиктивного банкротства;

•	 Выявления и систематизации ключевых кримино-
логических признаков, обуславливающих совер-
шение данных преступлений, а  также факторов, 
способствующих их распространению;

•	 Критическое осмысления существующих проблем 
правоприменительной практики, связанных с за-

труднениями доказывания умысла, определения 
ущерба и  отграничения от  смежных экономиче-
ских составов;

•	 Формулирования научно-обоснованных подхо-
дов к  совершенствованию методик раскрытия, 
расследования и доказывания преступлений, свя-
занных с  неправомерным банкротством, а  также 
внедрению современных превентивных и  мони-
торинговых технологий.

Таким образом, достижение указанной цели позволя-
ет не только углубить научное понимание природы и ме-
ханизма совершения преступлений, связанных с непра-
вомерным банкротством, но и выработать практические 
рекомендации по усилению экономической безопасно-
сти, защите интересов кредиторов и обеспечению устой-
чивости рыночной экономики Российской Федерации.
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Аннотация. В статье проводится комплексный криминологический 
и  уголовно-правовой анализ преступлений, связанных с  изготовлением 
и  оборотом материалов или предметов с  порнографическими изображе-
ниями несовершеннолетних. Особое внимание уделяется рассмотрению 
социальной и  правовой природы данных деяний, выявлению их причин, 
условий совершения, а  также характерных черт личности преступников. 
Описываются современные тенденции развития преступной деятельности 
в  цифровой среде, даётся характеристика объективных и  субъективных 
признаков состава преступления, предусмотренного статьёй 242.1 УК РФ, 
рассматриваются квалифицированные составы и  особенности наказания. 
Автор акцентирует внимание на  сложностях правоприменения, необхо-
димости совершенствования законодательных и  профилактических мер, 
а также значении межведомственного взаимодействия для эффективного 
выявления, расследования и  предупреждения данных преступлений. Де-
лается вывод о необходимости системного и междисциплинарного подхода 
к противодействию сексуальной эксплуатации несовершеннолетних в усло-
виях цифровизации общества.

Ключевые слова: несовершеннолетние; детская порнография; изготовле-
ние и  оборот; уголовно-правовая характеристика; криминологическая 
характеристика; статья 242.1 УК РФ; цифровые технологии; профилактика 
преступлений; правоприменительная практика; сексуальная эксплуатация; 
расследование; защита прав детей.

Production and circulation  
of materials or objects  
with pornographic images  
of minors: criminological  
and criminal-legal characteristics

M. Pryanikova 

Summary. The article provides a comprehensive criminological and 
criminal-legal analysis of crimes related to the production and circulation 
of materials or objects with pornographic images of minors. Particular 
attention is paid to the consideration of the social and legal nature of 
these acts, identifying their causes, conditions of commission, as well 
as the characteristic personality traits of criminals. The article describes 
modern trends in the development of criminal activity in the digital 
environment, provides a description of the objective and subjective 
signs of the crime provided for in Article 242.1 of the Criminal Code of 
the Russian Federation, considers qualified compositions and features of 
punishment. The author focuses on the difficulties of law enforcement, 
the need to improve legislative and preventive measures, as well as the 
importance of interdepartmental cooperation for the effective detection, 
investigation and prevention of these crimes. A conclusion is made about 
the need for a systemic and interdisciplinary approach to combating the 
sexual exploitation of minors in the context of the digitalization of society.

Keywords: minors; child pornography; production and circulation; 
criminal-legal characteristics; criminological characteristics; Article 242.1 
of the Criminal Code of the Russian Federation; digital technologies; crime 
prevention; law enforcement practice; sexual exploitation; investigation; 
protection of children’s rights.

Введение

Изготовление и оборот материалов или предметов 
с  порнографическими изображениями несовер-
шеннолетних представляют собой особо опасные 

преступления, направленные на  эксплуатацию детей 
в  сексуальной сфере и  грубо нарушающие их права, 
свободы и безопасность. Данные деяния наносят непо-
правимый вред физическому и психическому здоровью 

несовершеннолетних, подрывают нравственные устои 
общества и способствуют распространению криминаль-
ной деятельности, связанной с  сексуальной эксплуата-
цией детей. В российском уголовном законодательстве 
такие преступления регламентированы статьёй 242.1 
Уголовного кодекса Российской Федерации, которая 
предусматривает комплекс строгих мер уголовной от-
ветственности, включая лишение свободы на  срок 
от двух до десяти лет, а также ограничение права зани-

DOI 10.37882/2223-2974.2025.12.24
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мать определённые должности или заниматься опреде-
лённой деятельностью на срок до пятнадцати лет1.

Актуальность исследования данной проблематики 
обусловлена значительным ростом преступлений в сфе-
ре изготовления и распространения детской порногра-
фии, что особенно усугубляется развитием и  широким 
использованием информационно-телекоммуникаци-
онных технологий, в  частности сети Интернет. Совре-
менные цифровые платформы предоставляют преступ-
никам новые возможности для анонимного создания, 
хранения и  массового распространения порнографи-
ческих материалов с  изображениями несовершенно-
летних, что значительно осложняет выявление и  пре-
сечение таких преступлений правоохранительными 
органами2. Это требует глубокого криминологического 
и уголовно-правового анализа, направленного на выяв-
ление причин, условий и механизмов совершения дан-
ных деяний, а также совершенствование правопримени-
тельной практики и профилактических мер.

Важнейшим аспектом является криминалистическое 
обеспечение расследования преступлений, связанных 
с  детской порнографией, которое требует применения 
специальных методов и  средств для установления лиц, 
причастных к  изготовлению и  распространению таких 
материалов, а также для преодоления факторов сокры-
тия личности и  местонахождения преступников в  циф-
ровом пространстве. Эффективность борьбы с  данной 
категорией преступлений во многом зависит от  своев-
ременного и  грамотного планирования следственных 
действий, оперативно-розыскных мероприятий и  ком-
плексного анализа информации, получаемой из  раз-
личных источников, включая социальные сети и другие 
интернет-ресурсы3.

Таким образом, изготовление и  оборот материалов 
или предметов с  порнографическими изображениями 
несовершеннолетних представляют собой сложный 
комплекс общественно опасных деяний, требующих си-
стемного подхода в уголовно-правовом регулировании 
и  криминологическом исследовании, направленного 
на защиту прав и интересов несовершеннолетних, а так-
же на  обеспечение общественной безопасности и  пра-
вопорядка в условиях цифровой эпохи.

1  УК РФ Статья 242.1. Изготовление и оборот материалов или... 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_10699/23ac0
64057d5bca235050872f65b23a1a1db092a/

2  Агильдин В.В. Уголовно-правовая характеристика незакон-
ного распространения порнографических материалов или пред-
метов //Молодой ученый. — 2022. — Т. 22. — С. 418.

3  Бадоян С.М. Криминалистические особенности установле-
ния лиц, совершивших распространение материалов с  порно-
графическими изображениями несовершеннолетних в  сети Ин-
тернет //Криминалистика: вчера, сегодня, завтра. — 2023. — №. 1 
(25). — С. 35–44.

Криминологическая характеристика

Социально-правовая природа преступления 

Преступления, связанные с изготовлением и оборо-
том порнографических материалов с  изображениями 
несовершеннолетних, представляют собой одну из наи-
более тяжких форм посягательств на  права и  свободы 
ребёнка, а  также на  нравственные и  правовые основы 
общества. Данные деяния наносят серьёзный и  много-
аспектный ущерб как непосредственным жертвам — не-
совершеннолетним, так и обществу в целом. Во-первых, 
они способствуют эксплуатации детей в целях удовлет-
ворения сексуальных потребностей взрослых, что яв-
ляется грубым нарушением международно-правовых 
норм, закреплённых в Конвенции ООН о правах ребёнка, 
а  также в  национальном законодательстве Российской 
Федерации. Во-вторых, распространение таких материа-
лов подрывает морально-нравственные устои общества, 
способствует формированию и укоренению девиантных 
моделей поведения, а также стимулирует развитие пре-
ступной деятельности в  информационно-телекоммуни-
кационной среде, что создаёт дополнительные угрозы 
общественной безопасности. В совокупности эти факто-
ры делают данные преступления социально опасными 
и требуют комплексного подхода к их изучению и про-
тиводействию.

Причины и условия совершения 

Анализ криминологических исследований выявля-
ет ряд объективных и  субъективных факторов, способ-
ствующих совершению преступлений, связанных с  из-
готовлением и оборотом порнографических материалов 
с изображениями несовершеннолетних. 

—— Рост доступности цифровых технологий и  сети 
Интернет существенно расширил возможности 
для анонимного создания, хранения и  распро-
странения порнографических материалов, что 
значительно осложнило контроль за данной сфе-
рой и  повысило риски вовлечения несовершен-
нолетних в противоправную деятельность. 

—— Недостаточная эффективность профилактических 
мер и  правоохранительной деятельности, обу-
словленная как недостатком ресурсов, так и  от-
сутствием специализированных программ и  ме-
тодик, направленных на выявление и пресечение 
подобных преступлений. 

—— Социальные и  психологические факторы, вклю-
чающие семейные проблемы, низкий уровень 
воспитания, влияние асоциального окружения, 
а  также психологическую уязвимость несовер-
шеннолетних, способствуют их вовлечению в из-
готовление и  распространение порнографиче-
ских материалов. 
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—— Недостаток информированности населения 
о  правовых последствиях и  вреде, наносимом 
несовершеннолетним такими деяниями, снижает 
уровень общественного контроля и способствует 
формированию толерантного отношения к  по-
добным нарушениям.

Личностные характеристики преступников 

Исследования криминологической практики показы-
вают, что основными субъектами данных преступлений 
являются лица, достигшие возраста уголовной ответ-
ственности, преимущественно старше 16 лет, обладаю-
щие необходимыми техническими знаниями и навыками 
для создания, обработки и  распространения порно-
графических материалов. В ряде случаев преступления 
совершаются организованными группами, которые ис-
пользуют интернет-ресурсы и  современные цифровые 
технологии для массового оборота детской порногра-
фии, что свидетельствует о высокой степени профессио-
нализма и системности в совершении данных деяний. Та-
кие преступники зачастую демонстрируют устойчивые 
девиантные установки, а также склонность к манипуля-
ции несовершеннолетними и эксплуатации их в корыст-
ных целях. Анализ личностных характеристик указывает 
на  наличие у  них определённых психологических осо-
бенностей, включая отсутствие эмпатии, склонность 
к  асоциальному поведению и, в  ряде случаев, наличие 
психопатологических черт, что требует комплексного 
подхода к  профилактике и  социальной реабилитации.

Уголовно-правовая характеристика

Объект преступления 

Основным объектом преступлений, предусмотрен-
ных статьёй 242.1 Уголовного кодекса Российской 
Федерации, является охраняемая законом неприкос-
новенность половой неприкосновенности и  половая 
свобода несовершеннолетних. Данный объект охваты-
вает не  только индивидуальные права и  свободы ре-
бёнка, но  и общественные отношения, направленные 
на защиту детей от сексуальной эксплуатации и насилия. 
В юридическом смысле это означает, что преступления 
данного рода посягают на  фундаментальные конститу-
ционные ценности, а также на международно признан-
ные нормы, обеспечивающие защиту несовершеннолет-
них от любых форм сексуального посягательства. Кроме 
того, объектом выступают общественные отношения, 
связанные с обеспечением нравственной безопасности 
общества и поддержанием правового порядка в сфере 
защиты детства, что подчеркивает высокую обществен-
ную опасность данных деяний.

Объективная сторона 

Объективная сторона данных преступлений выража-
ется в  совокупности конкретных действий, направлен-

ных на незаконное обращение с материалами или пред-
метами, содержащими порнографические изображения 
несовершеннолетних. К таким действиям относятся: 

—— Изготовление — процесс создания, производ-
ства порнографических материалов с  изображе-
ниями детей, включая как физическое изготовле-
ние, так и цифровую обработку; 

—— Приобретение и хранение — получение и удер-
жание в  своём распоряжении таких материалов 
без законных оснований; 

—— Перевозка и распространение — перемещение 
и передача данных материалов с целью их даль-
нейшего использования или реализации; 

—— Публичная демонстрация и  рекламирова-
ние — открытое представление или продвижение 
порнографических изображений несовершен-
нолетних, что способствует их распространению 
среди широкой аудитории; 

—— Перемещение через государственную грани-
цу  — трансграничная деятельность, направлен-
ная на  распространение детской порнографии, 
что усугубляет общественную опасность и требу-
ет международного сотрудничества в сфере пра-
воохранительной деятельности. 

Данные действия характеризуются не  только 
фактическим нарушением закона, но и причинением 
значительного вреда как конкретным лицам — не-
совершеннолетним, так и  обществу в  целом, под-
рывая основы правопорядка и нравственности4.

Субъективная сторона 

Субъективная сторона преступлений, связанных 
с  изготовлением и  оборотом материалов с  порногра-
фическими изображениями несовершеннолетних, ха-
рактеризуется прямым умыслом. Это означает, что лицо, 
совершающее указанные деяния, осознаёт противо-
правный характер своих действий, предвидит наступле-
ние общественно опасных последствий и желает их на-
ступления либо сознательно допускает их возможность. 
Прямой умысел проявляется в  целенаправленном из-
готовлении, приобретении или распространении пор-
нографических материалов, что свидетельствует о  вы-
сокой степени общественной опасности и  моральной 
безответственности субъекта. В  ряде случаев умысел 
может сопровождаться корыстными мотивами, стремле-
нием к получению материальной выгоды, что усугубляет 
общественную опасность преступления.

4  Бадоян С.М. Криминалистические особенности установле-
ния лиц, совершивших распространение материалов с  порно-
графическими изображениями несовершеннолетних в  сети Ин-
тернет //Криминалистика: вчера, сегодня, завтра. — 2023. — №. 1 
(25). — С. 35–44.
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Субъект преступления 

Субъектом данных преступлений является физиче-
ское лицо, достигшее на  момент совершения деяния 
возраста уголовной ответственности, то есть 16 лет, 
что соответствует установленным нормам Уголовного 
кодекса Российской Федерации. При  этом законода-
тельство учитывает особую ответственность лиц, зани-
мающих определённые должности или обладающих спе-
циальными знаниями, которые могут использоваться 
для совершения данных преступлений. В случае участия 
несовершеннолетних в  совершении таких деяний, уго-
ловная ответственность наступает с 14 лет, если деяния 
квалифицируются по  соответствующим статьям УК РФ. 
Особое внимание уделяется субъектам, действующим 
в составе организованных групп или с использованием 
служебного положения, что отражается в  повышении 
степени наказания и  усилении уголовно-правовой от-
ветственности.

Квалифицированные составы 

Статья 242.1 Уголовного кодекса Российской Феде-
рации предусматривает ряд квалифицирующих призна-
ков, которые существенно усиливают уголовную ответ-
ственность за  изготовление и  оборот материалов или 
предметов с  порнографическими изображениями не-
совершеннолетних. Ужесточение наказания наступает 
при совершении данных деяний с  использованием ин-
формационно-телекоммуникационных сетей, включая 
сеть Интернет, что связано с повышенной общественной 
опасностью и  широкомасштабным распространением 
таких материалов. Кроме того, квалифицированными 
признаками являются совершение преступления в  со-
ставе организованной группы или по  предварительно-
му сговору, применение насилия или угрозы его при-
менения в  отношении потерпевших, а  также массовое 
распространение порнографических материалов. Осо-
бое внимание законодатель уделяет случаям, когда пре-
ступление совершается в отношении лиц, не достигших 
четырнадцатилетнего возраста, а также при извлечении 
дохода в  крупном размере, что свидетельствует о  ком-
мерческой направленности противоправной деятель-
ности и повышает степень общественной опасности де-
яния5.

Наказание 

Уголовное законодательство Российской Федерации 
предусматривает за совершение преступлений, предус-
мотренных статьёй 242.1 УК РФ, наказание в виде лише-
ния свободы на срок от двух до восьми лет в зависимости 

5  Витрук П.А. Проблемные аспекты квалификации преступле-
ний, связанных с оборотом порнографических материалов в сети 
Интернет //Вопросы российского и  международного права. — 
2021. — Т. 11. — №. 8А. — С. 137.

от конкретных обстоятельств дела и квалифицирующих 
признаков. Помимо основного наказания, суд может на-
значить дополнительное наказание в виде лишения пра-
ва занимать определённые должности или заниматься 
определённой деятельностью на  срок до  пятнадцати 
лет, что направлено на  предотвращение повторного 
совершения подобных преступлений. В  ряде случаев 
возможно применение штрафных санкций, ограниче-
ния свободы или иных мер уголовно-правового воздей-
ствия, обеспечивающих комплексное наказание вино-
вных лиц и  защиту общественных интересов. При  этом 
законодательство предусматривает дифференциацию 
наказаний в  зависимости от  способа совершения пре-
ступления, его масштабов, а также наличия отягчающих 
обстоятельств6.

Проблемы правоприменения и профилактики 

В практике расследования и  судебного рассмотре-
ния дел, связанных с  изготовлением и  оборотом пор-
нографических материалов с  изображениями несовер-
шеннолетних, выявляются значительные сложности, 
обусловленные как объективными, так и  субъективны-
ми факторами. Одной из  ключевых проблем является 
доказательство состава преступления, особенно в части 
установления возраста изображённых лиц, что требует 
проведения сложных и высококвалифицированных экс-
пертиз. Кроме того, установление умысла субъекта не-
редко осложняется использованием современных тех-
нологий, позволяющих скрывать источники и маршруты 
распространения материалов, а  также обеспечивать 
анонимность преступников. 

Технический прогресс, в  частности развитие циф-
ровых коммуникаций и  криптографических средств, 
значительно затрудняет выявление и  пресечение про-
тивоправной деятельности в данной сфере, что требует 
от  правоохранительных органов постоянного повыше-
ния квалификации сотрудников, внедрения современ-
ных методов криминалистики и  использования специ-
ализированного программного обеспечения. 

Важным аспектом эффективной борьбы с  данной 
категорией преступлений является межведомственное 
взаимодействие правоохранительных органов, соци-
альных служб, образовательных учреждений и  обще-
ственных организаций. Комплексная профилактическая 
работа должна включать информирование населения 
о  правовых последствиях, повышение правовой гра-
мотности несовершеннолетних и их родителей, а также 
реализацию программ социальной поддержки и реаби-
литации пострадавших детей. Особое значение имеет 

6  Витрук П.А. Проблемные аспекты квалификации преступле-
ний, связанных с оборотом порнографических материалов в сети 
Интернет //Вопросы российского и  международного права. — 
2021. — Т. 11. — №. 8А. — С. 137.
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воспитание у несовершеннолетних навыков безопасно-
го поведения в  информационно-телекоммуникацион-
ной среде, что способствует снижению их уязвимости 
перед лицами, склонными к эксплуатации и вовлечению 
в противоправную деятельность.

Заключение

Изготовление и  оборот материалов или предметов 
с  порнографическими изображениями несовершенно-
летних представляют собой тяжкие и социально опасные 
преступления, требующие комплексного и  системного 
подхода как в  уголовно-правовой, так и  в криминоло-
гической плоскости. Данные деяния наносят значитель-
ный вред не только непосредственно жертвам — несо-
вершеннолетним, — но  и обществу в  целом, подрывая 
основы нравственности, правопорядка и безопасности. 
В связи с этим совершенствование законодательства, на-
правленное на уточнение понятийного аппарата, расши-
рение состава преступлений и  ужесточение уголовной 
ответственности, является одним из ключевых факторов 
эффективного противодействия данной категории пре-
ступлений.

Особое значение имеет усиление контроля и  мони-
торинга в цифровой среде, учитывая, что современные 
информационно-телекоммуникационные технологии 
предоставляют преступникам широкие возможности 

для анонимного изготовления, хранения и распростра-
нения порнографических материалов с изображениями 
несовершеннолетних. В этой связи необходимо внедре-
ние современных технических и организационных мер, 
способствующих своевременному выявлению и  пресе-
чению противоправной деятельности в  сети Интернет 
и иных цифровых платформах.

Повышение эффективности правоохранительной 
деятельности должно сопровождаться развитием спе-
циализированных компетенций следственных и  судеб-
ных органов, а  также внедрением современных кри-
миналистических методов и  средств, обеспечивающих 
качественное расследование и  доказательство состава 
преступлений. Неотъемлемой частью является также 
межведомственное взаимодействие правоохранитель-
ных органов, социальных служб, образовательных уч-
реждений и общественных организаций, направленное 
на  профилактику преступлений, защиту прав несовер-
шеннолетних и реабилитацию пострадавших.

В совокупности указанные направления создают це-
лостную систему противодействия изготовлению и обо-
роту материалов с порнографическими изображениями 
несовершеннолетних, способствующую защите детства, 
укреплению правового государства и  обеспечению на-
циональной безопасности Российской Федерации.
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Аннотация. Статья посвящена проблемам обеспечения реальной исполни-
мости судебных актов. Рассматриваются различие между обязательностью 
и  исполнимостью решений, а  также факторы, препятствующие их факти-
ческому исполнению: неясность формулировок резолютивной части, про-
цессуальные ошибки при определении обязанного лица, экономическая 
несоразмерность присуждённого и  организационные трудности исполни-
тельного производства. На  основе анализа научных подходов и  судебной 
практики обосновывается необходимость повышения качества судебных 
актов и совершенствования механизмов их реализации. Сформулированы 
предложения, направленные на  усиление гарантий восстановления нару-
шенных прав через эффективное исполнение решений судов с учётом по-
ведения ответчика по делу. 

Ключевые слова: cудебный акт, исполнимость, обязательность, исполни-
тельное производство, гражданский процесс, арбитражный процесс.

PROBLEMS AND PROSPECTS 
OF ENSURING THE PRACTICAL 
ENFORCEABILITY OF COURT DECISIONS

R. Sekretaryov

Summary. The article addresses the problem of ensuring the practical 
enforceability of judicial acts. It distinguishes between the binding force 
and the enforceability of court decisions and highlights the main obstacles 
to their implementation in practice: vague wording in the operative part 
of judgments, procedural errors in identifying the responsible party, 
economic disproportionality between the judgment and the debtor’s 
capacity, and organisational difficulties in enforcement proceedings. 
Drawing on legal doctrine and case law, the article argues for improving 
both the quality of judicial acts and the mechanisms for their execution. 
The article formulates proposals to strengthen the guarantees of restoring 
violated rights through the effective enforcement of court decisions, with 
particular regard to the defendant’s conduct in the case.
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Проблема исполнимости судебных актов является 
одной из  центральных в  современном граждан-
ском и  арбитражном процессе. В  теории её со-

держание представляется достаточно определённым: 
судебное решение должно подлежать реализации, обе-
спечивая восстановление нарушенного права. Однако 
практика показывает, что фактическое исполнение не-
редко сталкивается с серьёзными затруднениями. 

К числу таких затруднений относятся: неясность фор-
мулировок в резолютивной части, ошибки при опреде-
лении надлежащего ответчика, несоразмерность при-
суждённого имущественным возможностям должника, 
а  также организационные проблемы исполнительного 
производства. В этих случаях обязательность судебного 
акта формально сохраняется, но его реальная исполни-
мость оказывается под вопросом.

Цель статьи заключается в  исследовании проблем 
и  перспектив обеспечения реальной исполнимости 
судебных актов. Объектом исследования выступает су-
дебный акт как результат осуществления правосудия. 
Предметом — условия и механизмы, влияющие на воз-
можность его фактического исполнения. В задачи рабо-
ты входят: анализ теоретических концепций и  выявле-
ние проблемных аспектов судебной практики.

Вопрос о  содержании и  границах исполнимости 
судебных актов находит наиболее полное отражение 
в  исследованиях В.В. Яркова. Учёный разграничивает 
обязательность и исполнимость судебного решения как 
самостоятельные характеристики его законной силы. 
Обязательность, по его выводам, обращена к неопреде-
лённому кругу лиц и проявляется во всех формах реали-
зации акта — от соблюдения и использования до добро-
вольного исполнения. Исполнимость же имеет адресный 
характер и связана с возможностью принудительного ис-
полнения силами ФССП. Важным представляется пред-
упреждение о  рисках расширительного толкования: 
нельзя признавать исполнимыми акты, не  содержащие 
прямых обязанностей конкретного субъекта, поскольку 
это приводит к подмене категориального аппарата и ис-
кажению сути судебной защиты [1].

Эта позиция получила развитие в  более поздних 
публикациях. Так, И.Ю. Стрельникова, С.А. Трофимов, 
А.В. Руденко и И.В. Бондарчук подчёркивают необходи-
мость разграничения понятий «исполнение» и  «испол-
нимость». Авторы отмечают, что именно чёткое различие 
этих терминов позволяет корректно описать пределы 
судебной власти и  избежать смешения материального 
и  процессуального аспектов. Тем самым акцентируется 
мысль: реальная исполнимость судебного акта не может 
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сводиться к формальной обязательности, а требует спе-
циальных правовых механизмов обеспечения [2].

Практическую сторону проблемы проанализирова-
ла Г.М. Титова. Исследуя деятельность службы судебных 
приставов, она пришла к выводу, что значительная часть 
актов, особенно утверждённые мировые соглашения, 
страдает от  неясных формулировок. Такие документы 
не  позволяют возбуждать исполнительное производ-
ство без последующего разъяснения, что фактически 
лишает взыскателя своевременной защиты. Приведён-
ная автором статистика возвратов исполнительных до-
кументов финансовыми органами подтверждает си-
стемный характер проблемы. Отсюда вывод: суд должен 
активнее участвовать на  стадии утверждения условий 
мирового соглашения, оценивая их с  точки зрения ис-
полнимости [3].

Таким образом, в  теоретических и  практических ис-
следованиях формируется единый вывод: реальная 
исполнимость судебного акта зависит как от  категори-
альной ясности различия между обязательностью и ис-
полнимостью, так и от качества резолютивной части са-
мого решения.

Также уместно обратиться к стимулирующим инстру-
ментам. А.А. Косынкин, Н.А. Федякова и  Е.Н. Ефремов 
рассматривают астрент как меру побуждения должника 
к  исполнению неденежных требований. Авторы фикси-
руют ключевые узлы правоприменения: разброс в под-
ходах к  определению размера судебной неустойки, со-
размерность и  её пределы, влияние имущественного 
положения должника и вопрос о возможности коррек-
тировки чрезмерных сумм. В  их выводах последова-
тельно проводится мысль: без более чётких критериев 
назначения астрент не  достигает заявленной цели  — 
обеспечить именно реальное исполнение, а  не фор-
мальное усиление санкций [4].

На уровне конституционного процесса Н.С. Бондарь 
и  Н.С. Малютин показывают, что исполнимость зависит 
и от конструкции самого судебного акта. Анализ реше-
ний Конституционного Суда РФ демонстрирует: форму-
лировка резолютивной части, объём и  точность пред-
писаний, а  также адресат нормотворческой реакции 
предопределяют дальнейшее исполнение. Следователь-
но, структурная ясность решения и корректная адреса-
ция обязанностей — не «вторичный» вопрос оформле-
ния, а условие последующей исполнимости [5].

Наконец, на  уровне повседневной практики внима-
ние к  исполнимости разделяют и  практикующие юри-
сты. Ещё на  стадии обеспечения иска суды способны 
предопределить судьбу последующего исполнения. От-
казы в обеспечительных мерах нередко приводят к тому, 
что имущество распродаётся, и  приставы оказываются 

в  ситуации невозможности исполнения. Дополнитель-
но ситуацию усугубляют технические сложности работы 
с сервисом ФССП: поиск должников ограничен и неудо-
бен, а сопоставимой статистики, позволяющей оценить 
результативность исполнения, попросту нет. В  этих ус-
ловиях автор справедливо предлагает интегрировать 
электронные сервисы судов и ФССП, что позволило бы 
устранить «слепые зоны» и  повысить прозрачность ис-
полнительной стадии [6]. 

Практические примеры наглядно подтверждают: 
формальное наличие судебного решения далеко не всег-
да гарантирует его исполнение. Так, в  иске российских 
вещателей к  компании Google сумма требований до-
стигла 1,8 дуодециллиона рублей. Даже при наличии 
судебных актов взыскание в подобном объёме выходит 
за пределы любой реальной модели исполнения: размер 
требований превышает мировой ВВП. Попытки истцов 
добиться исполнения за рубежом уперлись в ограниче-
ние, установленное Высоким судом Лондона: взыскание 
допустимо лишь в юрисдикциях Великобритании и США. 
Однако корень проблемы — не  в географии исполне-
ния, а  в заведомой экономической нереализуемости 
такого объёма требований. Этот пример наглядно ил-
люстрирует, что реальная исполнимость имеет объек-
тивные пределы: при несоразмерности присуждённого 
и имущественных возможностей должника исполнение 
оказывается фикцией, а судебное решение превращает-
ся в декларацию [7].

Другую грань проблемы обозначило дело № 5-КГ23-
77-К2, рассмотренное Верховным Судом РФ. В нём рас-
сматривался вопрос о  замене способа исполнения ре-
шения: вместо передачи автомобиля должник обязан 
был выплатить его стоимость. При этом оценка машины, 
проведённая в начале 2022 г., составляла около 16 млн 
руб., тогда как уже через месяц цена выросла почти 
вдвое. Первые инстанции проигнорировали это обсто-
ятельство и  ограничились первоначальной суммой, 
что фактически лишало взыскателя возможности при-
обрести автомобиль и  восстановить право. Верховный 
Суд указал: суд должен учитывать изменившиеся об-
стоятельства и  обеспечивать баланс интересов сторон. 
Иначе исполнение превращается в формальность, кото-
рая фактически не восстанавливает нарушенные права. 
Поэтому реальная исполнимость невозможна без учёта 
экономических реалий [8].

Эти практические наблюдения фиксируют ключе-
вую мысль: реальная исполнимость зависит не  только 
от категориального различения «обязательности» и «ис-
полнения», но и от экономической соразмерности тре-
бований, способности суда учитывать изменяющиеся 
обстоятельства и  эффективности организационно-тех-
нических механизмов.
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Полагаем необходимым дополнить изложенное ра-
нее двумя примерами из собственной судебной практи-
ки. В первом из них районная прокуратура обнаружила 
несанкционированную свалку мусора и обратилась к му-
ниципалитету с требованием о ликвидации этой свалки. 
В  первом судебном заседании выяснилось, что свалка 
расположена на земельном участке, который принадле-
жит на праве собственности не муниципалитету, а субъ-
екту Российской Федерации — Приморскому краю. Со-
трудники прокуратуры заблаговременно копию иска 
о  региональные органы исполнительной власти не  на-
правили, поэтому явку представителя второй ответчик 
не  обеспечил, правовую позицию в  материалы дела 
не представил. Но судью это не смутило, было вынесено 
решение о возложении на Правительство Приморского 
края обязанности ликвидировать несанкционирован-
ную свалку на вышеупомянутом земельном участке [9]. 

Буквальное исполнение принятого судом первой 
инстанции решения означало: несанкционированная 
свалка должна быть ликвидирована; ликвидировать её 
должны были должностные лица Правительства При-
морского края. На решение была подана апелляционная 
жалоба. Суть жалобы сводилась к следующему: суд при-
нял заведомо неисполнимое решение, поскольку требо-
вать от  должностных лиц Правительства Приморского 
края чтобы они с  лопатами прибыли и  лично ликвиди-
ровали свалку незаконно, т.к. этим должны заниматься 
сотрудники регионального экологического оператора. 
Подобная деятельность является лицензируемой, а  ли-
цензии на  ликвидацию несанкционированных свалок 
Правительство Приморского края не  только не  имеет, 
но  не может иметь в  принципе, поскольку правом са-
мостоятельного ведения хозяйственной деятельностью 
органы исполнительной власти не наделены. 

Однако КГУП «Приморский экологический оператор» 
к участию в деле привлечено не было. Аналогичным об-
разом суд проигнорировал полномочия Министерства 
жилищно-коммунального хозяйства Приморского края, 
поскольку именно этот отраслевой орган исполнитель-
ной власти Приморского края полномочен представлять 
регион в судах по вопросам, связанным с ликвидацией 
незаконных свалок. Кроме того, если суд решил возло-
жить эту обязанность на  Правительство Приморского 
края, дело подлежало рассмотрению по правилам адми-
нистративного, а не гражданского судопроизводства. 

После того, как апелляционная инстанция согласи-
лась с  логичным доводом о  нарушении процедуры су-
допроизводства, дело было возвращено в  первую ин-
станцию для рассмотрения в надлежащем процедурном 
порядке. На  это ушёл целый год, т.к. ответчику дважды 
отказывали в  восстановлении процессуального срока 
на  подачу апелляционной жалобы. Спустя год проку-
ратура продолжала настаивать на  исходных требова-

ниях — свалка должна быть ликвидирована именно 
Правительством Приморского края. Но  привлеченный 
к участию в деле экологический оператор пояснил, что 
на  момент повторного рассмотрения дела свалка уже 
ликвидирована. Поэтому вместо уточнения надлежаще-
го ответчика прокуратура заявила отказ от  иска, кото-
рый был принят судом. 

Еще одно примечательное дело — № А51-20474/2020, 
рассмотренное Арбитражным судом Приморского края. 
Прокуратура обжаловала муниципальный контракт 
на  выполнение аварийно-спасательных работ по  укре-
плению береговой линии, заключённый администраци-
ей Октябрьского района с  ООО «Альфа». Основанием 
иска послужило нарушение порядка закупки, предусмо-
тренного Федеральным законом от 05.04.2013 № 44-ФЗ.

Существенной процессуальной особенностью стало 
то, что прокурор отказался от требования о применении 
последствий недействительности сделки. Суд этот отказ 
принял, ограничившись признанием контракта ничтож-
ным. Такая позиция была обусловлена риском наступле-
ния негативных последствий для публичных интересов: 
возврат сторон в первоначальное положение повлек бы 
значительные бюджетные расходы и разрушение защит-
ного сооружения, обеспечивающего безопасность жите-
лей одного из сёл Приморского края. 

Данный кейс демонстрирует противоречие между 
формальной стороной недействительности сделки 
и  фактическими обстоятельствами, связанными с  уже 
исполненным обязательством. Решение суда оказалось 
частично «неисполнимым» в материальном смысле: при-
знание недействительности произошло, но последствия 
реституции не применены, что оставило правовое нару-
шение без корреспондирующего механизма восстанов-
ления. Таким образом, реальная исполнимость судебно-
го акта зависит не только от юридической конструкции, 
но и от оценки публичного интереса, который в отдель-
ных случаях может перевесить требования формальной 
законности [10].

Проведённый анализ подтверждает: проблема ис-
полнимости судебных актов имеет комплексный харак-
тер и  выходит за  рамки формальной обязательности 
решений. Она напрямую связана с  качеством резолю-
тивной части, экономической реализуемостью присуж-
дённого и эффективностью механизмов исполнительно-
го производства.

Во-первых, различие между обязательностью и  ис-
полнимостью проявилось в  деле о  несанкционирован-
ной свалке, где суд возложил обязанность на  Прави-
тельство Приморского края. Формально решение было 
обязательным, но его исполнение оказалось невозмож-
ным: орган власти не  может самостоятельно вести хо-
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зяйственную деятельность и ликвидировать отходы без 
привлечения специализированного оператора. Испол-
нимость здесь отсутствовала именно из-за некоррект-
ного адресата предписания.

Во-вторых, значительная часть затруднений обуслов-
лена дефектами формулировок. Примером служит ситуа-
ция с муниципальным контрактом, который оспаривался 
в деле № А51-20474/2020: прокурор отказался от приме-
нения последствий недействительности, поскольку ре-
ституция разрушила бы уже возведённое защитное соо-
ружение и поставила под угрозу безопасность жителей. 
Суд признал сделку ничтожной, но разрушать защитный 
объект не  пришлось. Этот кейс показал, что даже юри-
дически корректный акт может остаться «частично неис-
полнимым», поскольку отказ прокурора от части требо-
ваний был де-факто вынужденным.

В-третьих, практика демонстрирует объективные 
пределы исполнимости при экономической несораз-
мерности или изменении обстоятельств. Так, в деле о пе-
редаче автомобиля Верховный Суд подчеркнул: оценка 
имущества должна учитывать рост рыночной стоимо-
сти, иначе взыскатель формально получает исполнение, 
но фактически лишается возможности восстановить на-
рушенное право. Аналогичная логика применима и  к 
требованиям в заведомо нереализуемых размерах (как 
в деле российских вещателей к Google).

Эти примеры показывают: исполнимость зависит 
не только от категориальной ясности и качества резолю-
тивной части, но и от способности суда учитывать реаль-
ные обстоятельства дела и последствия буквального ис-
полнения вступившего в законную силу судебного акта. 
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Аннотация. Статья посвящена исследованию проблемы определения от-
раслевой принадлежности налоговой ответственности в структуре юриди-
ческой ответственности. Рассмотрены различные подходы, выведенные 
научными исследованиями, которые касаются данной темы, а именно: при-
рода налоговой ответственности, ее сущность, а также сходства и различия 
с  административной ответственностью. На  основе проведенного анализа 
существующих научных подходов, сделаны выводы о месте налоговой от-
ветственности в системе правового поля, которые заключаются в том, что 
налоговая ответственность является подвидом административной и не об-
ладает достаточными признаками для признания ее автономной. 

Ключевые слова: налоговая ответственность, автономия, признаки, налого-
вое право, административная ответственность.
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Summary. The article is devoted to the study of tax liability. Various 
approaches derived from scientific research related to this topic are 
considered, namely: the nature of tax liability, its essence, as well as 
similarities and differences with administrative liability. Based on the 
analysis of existing scientific approaches, conclusions are made about 
the place of tax liability in the legal field, which consist in the fact that 
tax liability is a subspecies of administrative liability and does not have 
sufficient characteristics to recognize it as autonomous.
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Налоговое право — одна из ключевых сфер в разви-
тии российской системы, играющей центральную 
роль в функционировании государства, развитии 

экономики и обеспечении социальной справедливости. 
Оно регулирует отношения, связанные с установлением, 
исчислением и контролем за уплатой налогов и сборов, 
а также определяет права и обязанности налогоплатель-
щиков, налоговых органов и  государства. Существова-
ние налогового права как независимой и  упорядочен-
ной отраслевой нормы имеет огромное значение для 
стабильности, развития и справедливости в обществе.

Следует отметить, что мы придерживаемся позиции, 
согласно которой налоговое право не выделяется в ка-
честве самостоятельной отрасли права, поскольку в до-
статочной степени не обладает соответствующими при-
знаками для признания ее таковой.

Современное государство невозможно представить 
без эффективной налоговой системы, которая обеспечи-
вает финансовую основу для реализации его социально-
экономических и  управленческих функций. Налоги яв-
ляются основным источником формирования бюджетов 
всех уровней, а их своевременность и полнота поступле-
ние напрямую влияет на  качество государственных ус-
луг, развитие экономики, защиту населения и экономи-
ческую стабильность страны. В  этой части соблюдение 
налогового законодательства со стороны налогопла-
тельщиков определяется особой важностью.

Однако наличие налоговых норм само по себе не га-
рантирует их добровольного исполнения. Для обеспе-

чения соблюдения налоговых обязательств необходимо 
наличие юридической ответственности за их нарушение. 
Ответственность за  неисполнение или ненадлежащее 
исполнение налогового законодательства — это не про-
сто инструмент принуждения, это важнейший элемент 
воспитания правовой культуры, содействия формиро-
ванию налоговой дисциплины, предотвращения укло-
нения от уплаты налогов и условий сохранения для всех 
участников экономической деятельности. 

Дискуссионным является вопрос о  правовой при-
роде налоговой ответственности, ее самостоятельности 
и  полноценности. В  научном сообществе существуют 
различные подходы к данной теме, прежде всего: 

1.	 Налоговая ответственность является подвидом 
финансово-правовой ответственности;

2.	 Она выступает автономным феноменом правово-
го поля;

3.	 Налоговая ответственность выступает видом ад-
министративной. 

По мнению М.Б. Разгильдиевой, признаки, присущие 
ответственности за  совершение налоговых правонару-
шений (сфера действия, характер применяемых санкций, 
а  также процессуальный признак), позволяют рассма-
тривать ее как отличный от административно-правовой 
ответственности вид юридической ответственности, 
имеющий собственную финансово-правовую природу 
[3, с. 236].

Напротив, Н.М. Артемов и  С.П. Бортников отмечают, 
что оба законодательно определенных института осно-
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ваны на соответствующей отраслевой принадлежности; 
имеют сходные черты правонарушения как основания 
возникновения ответственности; обладают сходной 
спецификой применяемых мер ответственности в  виде 
штрафа. 

Административная и  налоговая ответственность со-
относятся между собой как общее и  частное и  имеют 
общую административную публичную природу [1, с. 21].

Нам близка вышеуказанная точка зрения, поскольку, 
на наш взгляд, отрасль административного права опре-
деляет сферу действия, касающуюся общественных от-
ношений, возникающих в рамках государственного (ис-
полнительного) управления и  реализации публичных 
функций государственными органами, их должностны-
ми лицами и гражданами.

Демин А.В. рассматривает налоговую ответствен-
ность также, как разновидность административной от-
ветственности, имеющую существенные особенности 
в сфере налогового процесса. 

Внимание акцентируется на  том, что единственным 
отличительным признаком выступает объект посяга-
тельства — налоговое правонарушение всегда посягает 
на  налоговое законодательство. Также по  мнению ав-
тора, универсальность, то есть межотраслевой харак-
тер  — это атрибутивное качество любой юридической 
ответственности, претендующей рассматриваться в  ка-
честве самостоятельного вида. Очевидно, налоговая 
ответственность указанным качеством не  обладает [2, 
с. 230].

Наше мнение совпадает с  вышеуказанной точкой 
зрения в  той части, что налоговая ответственность 
не представляет собой отдельную правовую категорию 
в  качестве самостоятельного вида юридической ответ-
ственности за  нарушение законодательства о  налогах 
и  сборах, поскольку, исключительно наличие различия 
в  объекте посягательства при совершении противо-
правного деяния, не может выступать в качестве един-
ственного определяющего признака самостоятельности 
того или иного вида ответственности.

Согласно положениям основ теории государства 
и  права, ключевыми критериями разграничения видов 
юридической ответственности являются характер и сте-
пень общественной опасности правонарушения, а также 
специфика правовой отрасли, регулирующей данные от-
ношения.

Хочется отметить, что это наиболее обобщенные 
критерии, однако для более детального рассмотрения 
вопроса, касающегося правовой природы налоговой 
ответственности и ее месте в системе государственного 

принуждения, стоит обратиться, например, к  позиции 
Ягудиной В.М., которая заключает, что признание эле-
мента юридической ответственности самостоятельным 
видом возможно при одновременном соблюдении всех 
условий, а именно:

—— отраслевая специфика норм, устанавливающих 
юридическую ответственность, и  их фиксация 
в текстах нормативных правовых актов — источ-
никах соответствующей отрасли права;

—— реализация юридической ответственности спе-
циальными, предназначенными для применения 
мер этого вида ответственности государственны-
ми органами и должностными лицами; 

—— реализация мер юридической ответственности 
в рамках особого вида юрисдикционного процес-
са [4, с. 17].

С указанной позиции, проанализируем так называ-
емую налоговую ответственность. Налоговый Кодекс 
Российской Федерации (далее — НК РФ), прежде всего, 
глава 16 закрепляет виды налоговых правонарушений 
и ответственность за их совершение, а также возможные 
применяемые санкции — штрафы различных размеров. 

Акцентируем внимание на факте того, что некоторые 
авторы придерживаются позиции, согласно которой 
особенность налоговой ответственности, как автоном-
ной категории правовой сферы, определяется именно 
наличием лишь одной формы санкции за  совершение 
налогового правонарушения — штрафа, в то время, как 
Кодекс об Административных правонарушениях Россий-
ской Федерации (далее — КоАП РФ), — предупреждение 
и административный штраф.

В поддержку позиции о  том, что налоговая ответ-
ственность автономна, утверждается, что специфика 
налоговой ответственности по характеру применяемых 
санкций заключается не в том, что штраф как налоговая 
санкция должен приобретать какие-либо иные черты, 
особенности, а в том, что в качестве налоговой санкции 
возможно применение только штрафа как наиболее це-
лесообразной формы наказания за налоговое правона-
рушение в рамках имущественных отношений [3, с. 235].

Что же касается второго критерия, то налоговая от-
ветственность реализуется налоговыми органами, то 
есть, федеральным органом исполнительной власти, 
осуществляющим функции по контролю и надзору за со-
блюдением законодательства о налогах и сборах. Факти-
чески, административная ответственность также может 
реализовываться должностными лицами федеральных 
органов исполнительной власти. Однако четко опреде-
лённой процедуры реализации мер этой ответственно-
сти в рамках особого вида юрисдикционного процесса 
не закреплено на законодательном уровне в НК РФ, что 
создает определенные сложности в правоприменитель-
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ной сфере. А соответственно, можем говорить о том, что 
налоговая ответственность еще не сформирована в до-
статочной степени как самостоятельный вид юридиче-
ской ответственности, хоть и  обладает некоторыми ее 
критериями. 

Проведенное исследование и анализ существующих 
позиций, касающихся вопроса о  автономности нало-
говой ответственности в  системе российского право-
применения позволяет сделать обоснованный вывод 
о том, что налоговая ответственность не является само-
стоятельным, обособленным видом юридической от-
ветственности, выделенным государством с  уголовной, 
административной, гражданской или дисциплинарной 
формами ответственности. Ее правовая основа носит 
производный и  комплексный характер, поскольку она 
реализуется исключительно через уже последующие 
виды юридической ответственности, закрепленные 
в природе отраслевых кодифицированных актов.

В научной и  приведенной формулировке термин 
«налоговая ответственность» употребляется как функ-
ционально-правовая категория, обозначающая сово-
купность правовых последствий, наступающих за  на-
рушение норм налогового законодательства. Однако 
с точки зрения рассмотрения системы юридической от-
ветственности, она не обладает автономией. В соответ-
ствии с общепризнанными критериями категорий видов 
юридической ответственности — такими как характер 
правонарушений, субъекты и  процедура реализации, 
меры и цели — налоговая ответственность не формиру-
ет собственную форму ответственности, а интегрируется 
в  рамках других, более широких отраслевых видах от-
ветственности, прежде всего в административной. 

Она реализуется через механизмы уже существу-
ющих отраслей права. Она иллюстрирует собой функ-
циональную сторону юридической ответственности, 

объединённую по признаку предмета правового регули-
рования — нарушения норм налогового законодатель-
ства, но не по системообразующему признаку, необходи-
мого для выделения ее в самостоятельный вид.

Более того, в  действующем законодательстве отсут-
ствует единый нормативный акт, который бы система-
тизировал налоговую ответственность как самостоя-
тельный феномен правового поля. Несмотря на  то, что 
основные нормы, связанные с  ответственностью за  на-
логовые правонарушения, закреплены в  НК РФ, они 
не  устанавливают какие-либо специфические черты 
и новые виды наказаний или же процедуру привлечения 
виновного лица, а  лишь конкретизируют условия и  по-
рядок применения уже существующих мер ответствен-
ности, предусмотренных КоАП РФ, УК РФ и другими нор-
мативными актами.

Таким образом, в  научно-правовом решении нало-
говая ответственность не  может быть признана само-
стоятельным видом юридической ответственности. Она 
представляет собой комплексную, межотраслевую кате-
горию, реализуемую через административную, уголов-
ную, гражданскую и иные формы ответственности в за-
висимости от характера и тяжести правонарушения.

Ее значение заключается не в признании автономии, 
а в специфике регулирования отношений — в обеспече-
нии налоговых обязательств, установленных законода-
тельством, что составляет ее основу как составную часть 
финансово-правовой системы государства. 

При этом сохранение ее в  рамках теории юридиче-
ской ответственности в  гетерономном виде обеспечи-
вает системность, логичность, а  также закономерность 
правового регулирования, избегая искусственного дро-
бления правовых категорий и приводя к преемственно-
сти в правоприменительной практике.
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Аннотация. Цель: Исследование направлено на  анализ социального вос-
приятия института дисциплинарной ответственности судей в  Российской 
Федерации и выявление характера влияния общественного мнения на су-
дебную практику. Работа призвана выявить ключевые противоречия между 
существующими правовыми механизмами и  их оценкой гражданским 
обществом.
Методы: В  основе исследования лежит системный подход, сочетающий 
анализ нормативно-правовых актов, регулирующих дисциплинарную от-
ветственность судей, и  изучение данных социологических исследований, 
отражающих уровень доверия населения к  судебной системе. Применя-
лись методы сравнительно-правового и  статистического анализа, а  также 
контент-анализ материалов средств массовой информации и официальных 
порталов судов.
Результаты: Установлено, что в  обществе сформировался устойчивый 
запрос на  повышение прозрачности и  подотчетности судейского корпуса. 
Выявлен дисбаланс между реальными основаниями для привлечения 
судей к  ответственности и  их упрощенным восприятием в  общественном 
сознании, где дисциплинарная ответственность часто связывается исклю-
чительно с  правильностью судебного решения. Показано, что обществен-
ное мнение оказывает не прямое, а опосредованное влияние на судебную 
практику, проявляющееся в  повышенном внимании судей к  соблюдению 
процедурных норм.
Выводы: делается вывод о  необходимости повышения информационной 
открытости органов судейского сообщества и разработки системной комму-
никативной стратегии для разъяснения гражданам критериев и  процедур 
дисциплинарной ответственности. Для укрепления доверия к  правосудию 
предложен комплекс мер, включающий развитие конструктивных форм 
общественного контроля, актуализацию образовательных программ для 
судей и совершенствование методик оценки эффективности дисциплинар-
ных процедур. Перспективы дальнейших исследований связаны с изучени-
ем региональной специфики восприятия судебной власти и профессиональ-
ного сознания судейского корпуса.

Ключевые слова: социальное восприятие, дисциплинарная ответственность, 
судейский корпус, общественное мнение, судебная система, доверие к пра-
восудию, квалификационные коллегии судей, судебная этика, прозрачность 
правосудия, судейское сообщество, подотчетность судей, правосознание, 
судебная практика, органы судейского сообщества, эффективность право-
судия.

Social perception of disciplinary 
responsibility of judges in Russia: 
analysis of public opinion and its 
impact on judicial practice

I. Stebivko

Summary. Purpose: The research is aimed at analyzing the social 
perception of the institution of disciplinary responsibility of judges in the 
Russian Federation and identifying the nature of the influence of public 
opinion on judicial practice. The work aims to identify key contradictions 
between existing legal mechanisms and their assessment by civil society.
Methods: The research is based on a systematic approach that combines 
the analysis of regulatory legal acts regulating the disciplinary 
responsibility of judges and the study of sociological research data 
reflecting the level of public confidence in the judicial system. Methods 
of comparative legal and statistical analysis were used, as well as content 
analysis of media materials and official court portals.
Results: It has been established that there is a steady demand in society 
to increase the transparency and accountability of the judiciary. An 
imbalance has been revealed between the real grounds for holding judges 
accountable and their simplified perception in the public consciousness, 
where disciplinary responsibility is often associated solely with the 
correctness of a court decision. It is shown that public opinion has an 
indirect, rather than direct, influence on judicial practice, manifested in 
the increased attention of judges to compliance with procedural norms.
Conclusions: It is concluded that it is necessary to increase the information 
openness of the judicial community and develop a systematic 
communication strategy to explain the criteria and procedures for 
disciplinary responsibility to citizens. To strengthen confidence in justice, 
a set of measures has been proposed, including the development of 
constructive forms of public control, updating educational programs 
for judges and improving methods for evaluating the effectiveness of 
disciplinary procedures. The prospects for further research are related to 
the study of the regional specifics of the perception of judicial power and 
the professional consciousness of the judiciary.

Keywords: social perception, disciplinary responsibility, judiciary, public 
opinion, judicial system, trust in justice, judicial qualification boards, 
judicial ethics, transparency of justice, judicial community, judicial 
accountability, legal awareness, judicial practice, judicial community 
bodies, judicial efficiency.
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Институт дисциплинарной ответственности судей 
представляет собой фундаментальный элемент 
обеспечения независимости, беспристрастно-

сти и  авторитета судебной власти. Его функционирова-
ние непосредственно затрагивает проблему доверия 
граждан к правосудию, что обуславливает пристальное 
внимание к данному вопросу не только со стороны про-
фессионального сообщества, но  и всего общества. На-
стоящее исследование посвящено анализу социального 
восприятия механизмов привлечения судей к дисципли-
нарной ответственности в Российской Федерации. 

Актуальность изучения социального восприятия 
дисциплинарной ответственности судей обусловлена 
комплексом взаимосвязанных факторов. Во-первых, 
в  условиях построения правового государства повы-
шаются требования к  уровню профессионализма и  до-
бросовестности носителей судебной власти [1]. Обще-
ственность ожидает от  судей не  только безупречного 
соблюдения материального и  процессуального закона, 
но  и высочайших стандартов поведения как в  профес-
сиональной, так и в непрофессиональной деятельности.

Во-вторых, наблюдается растущий запрос общества 
на прозрачность и подотчетность всех публичных инсти-
тутов, включая судебную систему. Информация о дисци-
плинарных проступках судей становится предметом ши-
рокого обсуждения в  средствах массовой информации 
и  коммуникации, формируя определенный, зачастую 
критический, образ правосудия. Это обсуждение оказы-
вает косвенное, но существенное давление на судебную 
власть в целом.

В-третьих, существует объективная необходимость 
в  преодолении разрыва между официальными проце-
дурами дисциплинарного производства и  их оценкой 
гражданами. Недостаточная информированность о кри-
териях и  основаниях для привлечения к  ответствен-
ности, а  также о  реальной практике работы органов 
судейского сообщества может порождать недоверие 
и подозрения в избирательности и непоследовательно-
сти применяемых мер [2]. Таким образом, исследование 
общественного мнения позволяет выявить «болевые 
точки» и способствовать выработке мер по укреплению 
доверия к судебной системе.

Дисциплинарная ответственность судей в  Россий-
ской Федерации понимается как особый вид юриди-
ческой ответственности, наступающий за  совершение 
дисциплинарного проступка, под которым подразумева-
ется нарушение норм законодательства о статусе судей, 
а также положений судейского кодекса этики [3]. Ключе-
вым отличием данного вида ответственности от уголов-
ной или административной является ее корпоративный 
характер, направленный прежде всего на  сохранение 
чести и достоинства судейского звания.

Становление института дисциплинарной ответствен-
ности судей в  России прошло сложный эволюционный 
путь. В дореволюционный период дисциплинарное про-
изводство в  отношении членов судебного ведомства 
регулировалось преимущественно административными 
предписаниями, а  судьи находились в  сильной зависи-
мости от исполнительной власти [4, c. 145–150].

Советский период характеризовался полным подчи-
нением судебной системы партийно-государственному 
аппарату. Дисциплинарная ответственность приобрела 
ярко выраженный политический характер, а  гарантии 
независимости судей были фактически упразднены. 
Меры воздействия применялись часто вне какой-либо 
формализованной процедуры.

Кардинальные изменения начались с судебно-право-
вой реформы конца XX века, ключевыми принципами 
которой стали провозглашение независимости судей 
и их несменяемости. Формирование органов судейского 
сообщества, в первую очередь квалификационных кол-
легий, позволило передать вопросы дисциплинарной 
ответственности в  ведение самого судейского корпуса 
[5, c. 278–285]. Это рассматривалось как важнейшая га-
рантия против внешнего вмешательства в судебную де-
ятельность.

С течением времени законодательство о  дисципли-
нарной ответственности продолжало развиваться, уже-
сточались требования к  поведению судей, расширялся 
перечень оснований для досрочного прекращения 
полномочий. Современный этап развития данного ин-
ститута отмечен поиском баланса между принципом не-
зависимости судьи и необходимостью обеспечения его 
персональной ответственности за ненадлежащее испол-
нение своих обязанностей.

Функционирование судебной власти в  любом го-
сударстве неразрывно связано с  уровнем доверия, 
которым она пользуется в  обществе. В  Российской Фе-
дерации вопрос общественного восприятия судебной 
системы, и в особенности механизмов дисциплинарной 
ответственности судей, приобретает особую значимость. 
Доверие граждан к судебным институтам является фун-
даментальным условием легитимности всей государ-
ственной власти, поскольку именно суд олицетворяет 
собой справедливость и  является конечным арбитром 
в разрешении социальных конфликтов [6, c. 45].

Вместе с тем, результаты многочисленных социологи-
ческих исследований свидетельствуют о наличии устой-
чивого скепсиса в  оценках населением деятельности 
судов. Значительная часть граждан воспринимает судеб-
ную систему как закрытый институт, решения которого 
не всегда поддаются логике правовой аргументации. По-
добные настроения формируют так называемый «кризис 
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доверия», который выражается в убежденности респон-
дентов в  зависимости судей от  исполнительной власти 
или иных влиятельных групп, а  также в  обвинениях 
в непрозрачности процедур привлечения судей к ответ-
ственности [7, c. 78–85]. Это, в свою очередь, порождает 
ощущение безнаказанности представителей судейского 
корпуса за возможные должностные проступки, что еще 
более усугубляет негативное восприятие.

Ключевым аспектом в структуре общественного мне-
ния является низкая осведомленность граждан о  ре-
альных механизмах дисциплинарного производства. 
Подавляющее большинство респондентов не  знакомо 
с  полномочиями Высшей квалификационной колле-
гии судей Российской Федерации и квалификационных 
коллегий судей субъектов Федерации, а  также с  осно-
ваниями для привлечения судьи к дисциплинарной от-
ветственности, закрепленными в  Законе Российской 
Федерации «О  статусе судей в  Российской Федерации» 
[8, c. 12–16]. Незнание процедурных тонкостей приводит 
к  тому, что любое судебное решение, не  совпадающее 
с  ожиданиями стороны по  делу, трактуется как след-
ствие коррупции или служебной недобросовестности, 
а отсутствие видимых последствий для судьи укрепляет 
эту уверенность [9, c. 12–16].

Средства массовой информации выступают в  каче-
стве основного канала, через который общество полу-
чает информацию о  деятельности судебной системы. 
Характер подачи таких материалов оказывает непосред-
ственное влияние на  формирование массовых пред-
ставлений о  дисциплинарной ответственности судей. 
Анализ медийного поля позволяет выявить две основ-
ные тенденции в освещении данной проблематики.

С одной стороны, имеет место достаточно сдержан-
ное и  фрагментарное освещение работы органов су-
дейского сообщества. Информация о конкретных мерах 
дисциплинарного воздействия, за  исключением резо-
нансных случаев, редко становится достоянием широ-
кой общественности. 

С другой стороны, в  случаях освещения конфликт-
ных или скандальных ситуаций, связанных с  судьями, 
часто доминирует обвинительный уклон. Публикации 
в ряде средств массовой информации, особенно в сети 
Интернет, нередко строятся на  основе односторонней 
подачи материала, без глубокого правового анализа 
и без предоставления всех точек зрения. Акцент делает-
ся на личности судьи и возможных этических нарушени-
ях, тогда как юридические основания для возбуждения 
дисциплинарного производства могут оставаться за ка-
дром [10, c. 104–120]. Подобный подход способствует 
формированию в общественном сознании упрощенного 
и зачастую искаженного образа судейского корпуса как 
касты, неподконтрольной обществу.

Важно отметить, что подобная медийная стратегия 
может оказывать и  обратное, сдерживающее влияние 
на  сами органы судейского сообщества. Опасность 
оказаться в  центре публичного скандала может побуж-
дать квалификационные коллегии судей к  принятию 
излишне жестких решений в  отношении своих коллег 
под давлением общественного мнения, либо, напротив, 
к  излишней закрытости и  круговой поруке с  целью из-
бежать огласки. Оба сценария негативно сказываются 
на  объективности дисциплинарного производства [11, 
c. 112–125].

Объективную картину социального восприятия дис-
циплинарной ответственности судей позволяют полу-
чить данные, собираемые официальными органами 
и  профессиональными социологическими службами. 
Так, согласно ежегодным опросам Всероссийского цен-
тра изучения общественного мнения, показатель дове-
рия россиян судебной системе на  протяжении послед-
них лет остается на умеренном уровне, однако при этом 
существенная часть граждан затрудняется дать оценку 
ее работе, что косвенно указывает на недостаточную ин-
формированность [12].

Более детализированную информацию предоставля-
ют специализированные исследования. Данные, публи-
куемые Судебным департаментом при Верховном Суде 
Российской Федерации, свидетельствуют о  стабильном 
количестве рассматриваемых дисциплинарных дел. Од-
нако статистика отражает лишь количественные параме-
тры (число поданных жалоб, количество примененных 
взысканий), но не раскрывает содержательной стороны 
вопроса — характера нарушений и  мотивов принятия 
тех или иных решений. Это является питательной средой 
для недоверия.

Таким образом, анализ общественного мнения позво-
ляет заключить, что социальное восприятие дисципли-
нарной ответственности судей в России характеризуется 
противоречивостью. С одной стороны, присутствует за-
прос на строгость и прозрачность данного института, а с 
другой — сохраняется низкий уровень правовой осве-
домленности и  устойчивое недоверие, подпитываемое 
как личным негативным опытом взаимодействия с суда-
ми, так и спецификой медийного освещения. Преодоле-
ние этого разрыва является одной из важнейших задач 
для повышения авторитета судебной власти в целом.

История российской судебной системы последних 
лет демонстрирует ряд случаев, когда устойчивый обще-
ственный запрос становился катализатором изменений 
в  судебной практике по  отдельным категориям дел. 
Ярким примером может служить эволюция подходов 
к назначению наказаний по делам, связанным с наруше-
нием правил дорожного движения, повлекшим тяжкие 
последствия [13]. Широкий общественный резонанс, 
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вызванный рядом громких происшествий, привел к уже-
сточению практики привлечения к ответственности ви-
новных лиц, что отразилось в  систематизации соответ-
ствующих разъяснений высших судебных инстанций [14].

Другим показательным примером является коррек-
тировка судебной практики по  вопросам защиты прав 
потребителей финансовых услуг. Массовый характер 
нарушений в данной сфере и рост количества обраще-
ний граждан в  общественные организации и  органы 
власти способствовали формированию более строгой 
судебной позиции в отношении недобросовестных кре-
дитных организаций [15, c. 34–41]. Суды стали активнее 
применять нормы законодательства о  защите прав по-
требителей, удовлетворяя требования о  взыскании не-
основательных комиссий и  штрафов, что, безусловно, 
стало реакцией на  сформировавшийся социальный за-
каз на восстановление справедливости [16, c. 55–62].

Взаимодействие между общественным мнением 
и  судебной практикой осуществляется через систему 
формальных и  неформальных механизмов. Ключевым 
формальным институтом является гласность судопро-
изводства, гарантированная законодательством [17]. От-
крытость судебных процессов, доступ к судебным актам 
через официальные интернет-порталы и  возможность 
освещения хода разбирательства в средствах массовой 
информации создают основу для информирования об-
щества о  деятельности судов и  формирования на  этой 
основе общественной оценки.

Еще одним значимым каналом влияния является за-
конодательная деятельность. Общественный дискурс 
по  тем или иным вопросам правоприменения часто 
находит отражение в  законодательных инициативах. 
Парламент, реагируя на  запросы общества, вносит из-
менения в  материальное или процессуальное право, 
которые, в  свою очередь, непосредственно определя-
ют основы судебной практики [18]. Таким образом, суды 
вынуждены применять обновленные нормы, адаптируя 
к ним сложившуюся практику.

К неформальным механизмам можно отнести фор-
мирование профессионального мнения внутри юриди-
ческого сообщества — через научные публикации, ком-
ментарии к судебным актам, выступления авторитетных 
процессуалистов, которые, будучи доведенными до све-
дения судей, способны скорректировать подходы к раз-
решению правовых коллизий.

Несмотря на  позитивный потенциал учета обще-
ственного мнения, его прямое или косвенное давление 
на судей сопряжено с рядом серьезных рисков для ос-
нов правосудия. Наиболее существенным из них являет-
ся угроза принципу независимости судебной власти [19]. 
Судья, принимая решение, должен руководствоваться 

исключительно законом и внутренним убеждением, а не 
опасением вызвать негативную реакцию в  обществе. 
Давление, особенно в условиях высокой медиатизации 
отдельных процессов, может привести к принятию реше-
ний, основанных не на правовой оценке доказательств, 
а на эмоциональном фоне, созданном вокруг дела.

Следующим риском является возникновение яв-
ления, известного в  юридической доктрине как «пре-
цедент общественного резонанса» [20, c. 25–36]. Это 
ситуация, когда по  одному громкому делу выносится 
решение, идущее вразрез со сложившейся практикой, 
исключительно под влиянием внешних факторов. По-
добные прецеденты дестабилизируют правопримени-
тельную деятельность, создавая неравенство граждан 
перед законом: по  схожим составам правонарушений 
участники публичного процесса и  лица, чьи дела оста-
лись без внимания общественности, могут быть подвер-
гнуты различной мере ответственности.

Таким образом, влияние общественного мнения 
на  судебную практику представляет собой сложный 
и  противоречивый процесс. С  одной стороны, оно вы-
ступает как важный фактор обратной связи, способству-
ющий приведению судебной практики в  соответствие 
с социальными ожиданиями и представлениями о спра-
ведливости. С  другой стороны, чрезмерное давление 
и популистские запросы несут в себе угрозу для консти-
туционных основ судебной власти, ее независимости 
и  беспристрастности. Задачей современной судебной 
системы является поиск баланса между учетом обще-
ственных настроений и неуклонным следованием пред-
писаниям закона.

Проведенное исследование позволило сформулиро-
вать ряд ключевых выводов, раскрывающих специфику 
социального восприятия дисциплинарной ответствен-
ности судей в Российской Федерации и ее взаимосвязь 
с судебной практикой.

Важным выводом является установление косвенного 
влияния общественного мнения на судебную практику, 
которое носит опосредованный и системный характер. 
Прямого воздействия на содержание конкретных судеб-
ных актов не выявлено, однако устойчивый критический 
фон способствует формированию у судейского корпуса 
повышенной чувствительности к  вопросам процессу-
альной легитимности. Это проявляется в более тщатель-
ном подходе к  соблюдению формальных требований 
процесса, в то время как по делам, связанным с оценкой 
доказательств и  применением материального права, 
влияние внешнего фактора минимально.

Кроме того, исследование показало, что низкий уро-
вень информированности населения о  реальных осно-
ваниях и  процедурах дисциплинарного производства 
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приводит к подмене объективных критериев субъектив-
ными оценками справедливости итогового судебного 
акта. Общественность склонна связывать дисциплинар-
ную ответственность исключительно с  отменой судеб-
ных решений вышестоящими инстанциями, не учитывая 
комплексный характер требований к  поведению судьи 
как во время процесса, так и  вне. Таким образом, фор-
мируется упрощенная и  зачастую искаженная картина 
функционирования института дисциплинарной ответ-
ственности.

На основе выявленных проблем и закономерностей 
представляется целесообразным предложить следую-
щие меры, направленные на гармонизацию отношений 
между судебной системой и обществом.

Во-первых, развитие информационной открытости. 
Необходимо внедрить практику регулярной публикации 
обезличенных сводных данных о результатах рассмотре-
ния дисциплинарных производств в квалификационных 
коллегиях судей с  подробным указанием видов нару-
шений и  примененных мер воздействия. Это позволит 
продемонстрировать обществу реальную практику при-

влечения судей к ответственности и развеет миф об их 
безнаказанности

Во-вторых, совершенствование коммуникативной 
стратегии. Рекомендуется разработать и  реализовать 
системный план разъяснительной работы, направлен-
ной на информирование граждан о критериях и проце-
дурах дисциплинарной ответственности, не  связанных 
напрямую с оценкой правильности судебных решений. 
Целесообразно активнее использовать официальные 
интернет-порталы судов и  социальные сети для попу-
ляризации примеров объективного и строгого подхода 
к вопросам судейской этики.

В-третьих, стимулирование общественного контроля 
в  его конструктивных формах. Целесообразно рассмо-
треть возможность расширения участия представителей 
общественности в  работе квалификационных коллегий 
судей, обеспечив при этом баланс между независимо-
стью судейского корпуса и  прозрачностью процедур. 
Важно законодательно закрепить четкие критерии отбо-
ра таких представителей и их полномочия.

© Стебивко Иван Юрьевич (ivan.stebivko@mail.ru)
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Аннотация. В  данной статье представлен процесс становления системы 
трудоустройства несовершеннолетних граждан в России, который проходил 
с начала 1990-х по середину 2000-х гг. Авторы отмечают, что с момента рас-
пада СССР, процесс развития трудовой занятости подростков от 14 до 18 лет 
проходил практически «с нуля», и изначально позиционировался, как спо-
соб коррекции и  профилактики девиантного и  делинквентного поведения 
у них. Было установлено, что в 1990-х — первой половине 2000-х гг., при 
реализации Правительством РФ мероприятий по развитию труда несовер-
шеннолетних граждан, основной упор делался на  введение нормативно-
правовых актов, регламентирующих труд подростков 14–17 лет, основных 
правил и требований по их трудоустройству, а также государственных гаран-
тий для работающих несовершеннолетних. Кроме того, в указанный период, 
в России стали проводиться первые государственные программы, направ-
ленные на организацию трудоустройства подростков от 14 до 18 лет. Также 
в данной работе представлены государственные программы, нормативно-
правовые акты, а также различные проекты и мероприятия периода начала 
1990-х — первой половины 2000-х гг., направленные на  регламентацию 
и развитие трудовой занятости несовершеннолетних граждан.

Ключевые слова: труд, трудовая занятость, несовершеннолетние граждане 
от 14 до 18 лет, подростки 14–17 лет, трудоустройство несовершеннолетних, 
трудовые права подростков.
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Summary. This article presents the development of the juvenile 
employment system in Russia, which took place from the early 1990s 
to the mid-2000s. The authors note that since the collapse of the USSR, 
the development of employment for adolescents aged 14 to 18 has 
been practically from scratch and was initially positioned as a means of 
correcting and preventing deviant behavior. It was found that in the 1990s 
and first half of the 2000s, when the Russian Government implemented 
measures to develop juvenile labor, the main emphasis was placed on 
the introduction of legal acts regulating the work of adolescents aged 
14–17, the basic rules and requirements for their employment, and state 
guarantees for working minors. Furthermore, during this period, the 
first state programs aimed at organizing the employment of adolescents 
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Проблема трудоустройства несовершеннолетних 
граждан является одной из  самых обсуждаемых 
в России, как на общественном, так и на государ-

ственном уровнях. Изучением вопросов, касающихся 
организации и развития трудовой занятости подростков, 
занимаются исследователи, представители органов го-
сударственной власти РФ, работники и специалисты со-
циальных служб, граждане и сами несовершеннолетние. 
В августе 2023 г. положительно отнеслись к трудоустрой-
ству школьников около двух третей опрошенных (64 %) 
[20]. Согласно другому опросу высокую заинтересован-
ность в трудоустройстве своих детей-подростков выра-
зили 78 % россиян, чьим детям от 7 до 16 лет [14]. В 2023 
г. 62 % учащихся 7–11 классов, не участвующих в трудо-
вой деятельности, хотели бы трудоустроиться, а  16 % 

из них — уже имеют постоянную работу [25]. По резуль-
татам опроса ВЦИОМ, 91 % школьников старших классов 
заявили о своем желании подрабатывать в период лет-
них каникул [12]. Решение подростков о  трудоустрой-
стве, по  исследованиям ВЦИОМ 2019 г., поддержало 
83 % респондентов [13], а большая часть (74 %) из них — 
сами начинали трудовую деятельность в подростковом 
возрасте [22]. Таким образом, разрешение проблем тру-
доустройства подростков от  14 до  18 лет стало одним 
из ключевых направлений развития экономики и соци-
альной сферы современного российского государства, 
что также требует и  пристального научного анализа.

Цель данного исследования — проследить форми-
рование системы трудовой занятости несовершенно-
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летних в  России в  период с  начала 1990-х по  середину 
2000-х гг. Выводы исследований были сделаны на основе 
анализа документов, государственных программ, нор-
мативно-правовых актов и  социологических опросов 
(ВЦИОМ, hh.ru, SuperJob и др.). Были использованы ме-
тод анализа документов.

В 1990-е гг. после развала СССР и  начала процесса 
полного переустройства экономической системы РФ, 
связанной с  ее переходом от  командно-администра-
тивной формы к  рыночной, страну охватил ряд эконо-
мических и  социальных трудностей. Отмечается, что 
проведение в  1992–1993 гг. экономических реформ 
способствовало росту имущественного неравенства 
среди жителей и  резкой поляризации населения, [19, 
С. 43] т.е. — его разделения на различные слои. Падение 
уровня доходов, безработица, закрытие ведущих пред-
приятий привело не только к сокращению числа квали-
фицированных специалистов [11], но и росту преступно-
сти, в том числе и среди несовершеннолетних. Именно 
подростки в «лихие» 1990-е гг. стали одной из самых уяз-
вимых категорий населения, которая легко оказывалась 
под влиянием преступных группировок. Согласно ста-
тистическим данным, если в 1991 г. число преступлений 
несовершеннолетних составляло — 173 375, то в 1992 г. 
уже — 199 291, а в 1993 г. их число выросло до 225 740 
[15, С. 195–196]. Увеличилось и число подростков в воз-
расте 14–17 лет, совершивших уголовное правонаруше-
ние: в 1991 г. — 159 461 человек, в 1992 г. — 188 186, а в 
1993 г. — 203 826 человек [15, С. 196]. Таким положени-
ем дел были всерьез обеспокоены и российские власти, 
и  общественность. Для снижения числа правонаруше-
ний, коррекции и профилактики девиантного и делинк-
вентного поведения среди подростков, переориентации 
их с антиобщественной на созидательную деятельность, 
улучшения их материального и финансового положения 
были предприняты шаги для развития системы трудовой 
занятости среди несовершеннолетних граждан от  14 
до 18 лет.

Начиная с  1990-х гг. и  до первой половины 2020-х 
гг., процессы трудоустройства молодежи в  России ре-
гламентировались Законом РФ № 1032-1 от  19 апреля 
1991  г. «О  занятости населения в  Российской Федера-
ции», где утверждалось, что российское государство 
берет на  себя обязательства по  проведению политики 
содействия гражданам в сфере трудоустройства и заня-
тости, чтобы они могли реализовать свои права в  этой 
сфере [5]. В число полномочий органов государственной 
власти субъектов РФ входило оказание содействия тру-
довой занятости граждан, в том числе услуг по организа-
ции временного трудоустройства несовершеннолетних 
в возрасте от 14 до 18 лет в свободное от учебы время 
[5]. Таким образом, Закон РФ «О  занятости населения 
в Российской Федерации» (1991 г.) играл ключевую роль 
в сфере организации трудоустройства российских граж-

дан в период 1990-х — начала 2020-х гг., в том числе и не-
совершеннолетних.

Государственная политика, направленная на стабили-
зацию и развитие сферы занятости населения в 1990-е гг., 
должна была решить ряд возникших проблем:

1)	 формирование нормативно-правовой базы, ре-
гламентировавшей трудоустройство подростков 
14–17 лет;

2)	 определение организаций и учреждений, занимав-
шихся трудоустройством несовершеннолетних;

3)	 реализация государственных программ, направ-
ленных на развитие трудовой занятости молодежи.

Созданная в 1992 г. на базе Комитета по занятости на-
селения при Министерстве труда и занятости населения 
РФ Федеральная служба занятости России [3], должна 
была способствовать развитию нормативно-правовой 
базы содействия трудовой занятости несовершенно-
летних. Так, в ноябре 1994 г. ею был издан приказ № 150 
«Об утверждении «Положения об организации времен-
ной занятости безработной молодежи — «Молодеж-
ная практика», который был направлен на расширение 
возможностей трудоустройства безработных молодых 
людей (включая и  несовершеннолетних граждан от  14 
до 18 лет) и приобретения ими профессиональных зна-
ний, навыков и  умений, необходимых для осуществле-
ния трудовой деятельности. Согласно этому приказу 
организовывалась и проводилась молодежная практика 
на  предприятиях, в  учреждениях и  организациях неза-
висимо от  их форм собственности. Туда направлялись 
безработные граждане в возрасте от 14 до 26 лет, трудоу-
стройство которых затруднено в связи с отсутствием для 
них подходящей работы. Устройство этих граждан на ра-
боту проводилось по  договорам, заключаемым с  цен-
трами занятости. Для проведения молодежной практики 
создавались временные рабочие места, куда молодые 
люди устраивались в качестве учеников, а компенсация 
финансовых расходов работодателей по  заработной 
плате в  рамках молодежной практики осуществлялась 
за  счет средств Государственного фонда занятости на-
селения РФ [9].

В 1995 г. был утвержден документ, заложивший осно-
ву для создания системы нормативно-правовых актов, 
регулирующих трудовую деятельность несовершен-
нолетних граждан России как в период 1990–2000-е гг., 
так и в последующие десятилетия — Приказ ФСЗ России 
от 26 апреля 1995 г. № 94 «Об утверждении «Положения 
о  временном трудоустройстве несовершеннолетних 
граждан». Оно определяло основные принципы дея-
тельности органов службы занятости по  организации 
временного трудоустройства обучающихся общеоб-
разовательных школ, начальных и  средних профессио-
нальных учебных заведений в возрасте от 14 до 18 лет, 
а  также подростков, которые, на  момент обращения 
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в  органы службы занятости, не  являлись по  каким-ли-
бо причинам учащимися в вышеуказанных учебных за-
ведениях. Основная задача заключалась в приобщении 
их к  труду, адаптации подростков к  трудовой деятель-
ности, а  также в  создании условий для получения ими 
профессиональных знаний, умений и  навыков. В  «По-
ложении…» впервые назывались категории несовер-
шеннолетних граждан, которые могли пользоваться 
приоритетным правом трудоустройства: 1) несовершен-
нолетние из  числа сирот и  оставшиеся без попечения 
родителей; 2) подростки из  семей безработных; 3)  не-
совершеннолетние из неполных, многодетных и небла-
гополучных семей; 4) несовершеннолетние из  семей 
беженцев и  вынужденных переселенцев; 5) подростки, 
состоящие на учете в комиссиях по делам несовершен-
нолетних, освобожденные из  воспитательно-трудовых 
колоний или закончившие специальные учебно-воспи-
тательные учреждения [10]. Указывалось, что дети 14–17 
лет могли трудиться на  работах, не  наносящих ущерба 
их здоровью, нормальному развитию, нравственности 
и  не нарушающих их образовательного процесса. Тру-
доустройство несовершеннолетних в  возрасте 14 лет 
было возможно только при наличии письменного согла-
сия одного из родителей или лиц, их заменяющих. Впер-
вые устанавливалась продолжительность рабочего дня 
для несовершеннолетних: во время каникул он не  мог 
превышать 24 часа в неделю и 4 часа в день — для об-
учающихся от 14 до 16 лет и 36 часов в неделю и 6 ча-
сов в день для обучающихся в возрасте от 16 до 18 лет. 
В течение же учебного года продолжительность ежене-
дельного и  ежедневного рабочего времени учащихся 
не  должна была превышать половины максимальной 
продолжительности рабочего времени, предусмотрен-
ного для обучающихся соответствующего возраста [10]. 
Трудоустройство на временную работу подростков 14–
17 лет могло осуществляться в организации независимо 
от форм их собственности.

Органам государственной исполнительной власти, 
органам по  труду и  службы занятости, образователь-
ным, здравоохранительным учреждениям, комиссиям 
по делам несовершеннолетних, комитетам по делам мо-
лодежи поручалось осуществлять организацию трудо-
устройства несовершеннолетних на  временную работу 
совместно с работодателями, профсоюзными, молодеж-
ными, детскими и другими общественными организаци-
ями и объединениями [10].

В сентябре 1992 г. Указ Президента РФ «О первооче-
редных мерах в  области государственной молодежной 
политики» законодательно закрепил конкретные со-
циально-экономические, правовые и  организацион-
ные условия и  гарантии для социального становления 
и максимального раскрытия потенциала молодых людей 
в интересах российского общества [16]. Одним из усло-
вий являлось «обеспечение соблюдения прав молодых 

граждан, установление для них гарантий в сфере труда 
и  занятости, содействие их предпринимательской дея-
тельности» [4].

Обеспечение трудовой занятостью несовершенно-
летних граждан регламентировалось также вступившей 
в силу 12 декабря 1993 г. Конституцией Российской Фе-
дерации, где каждый гражданин, в том числе и подрост-
ки от  14 до  18 лет, получал право свободно выбирать 
профессию и  род деятельности, заниматься трудовой 
деятельностью в  условиях, отвечающих требовани-
ям безопасности и  гигиены. Кроме того, несовершен-
нолетние, как и  взрослые граждане, могли рассчиты-
вать на  вознаграждение за  труд, который должен быть 
не  ниже установленного федеральным законом мини-
мального размера оплаты труда, а  также на  отдых, вы-
ходные и  праздничные дни, оплачиваемый ежегодный 
отпуск [1].

В рамках мероприятий по реализации государствен-
ной политики в  сфере занятости несовершеннолетних 
в  1990-е гг. государство реализовало ряд федеральных 
программ. В 1994 г. была одобрена и утверждена феде-
ральная целевая программа «Молодежь России (1994–
1997 гг.)», включавшая в  себя подпрограмму «Решение 
вопросов занятости молодежи», которая была направ-
лена на создание условий, способствующих интеграции 
молодого поколения в рынок труда. Реализация данной 
подпрограммы предполагала: 1) прогноз и анализ состо-
яния занятости молодежи; 2) регламентацию трудового 
обучения и занятости молодых людей путем разработки 
соответствующих методических документов; 3)  созда-
ние на базе центров занятости молодежных бирж труда 
и  бизнес-инкубаторов, сети специализированных ин-
формационно-консультационных центров по  профес-
сиональному образованию и занятости молодых людей; 
4)  организацию и  проведение ярмарок вакансий, где 
несовершеннолетних знакомили с работодателями. Яр-
марки вакансий были направлены на обеспечение под-
ростков оплачиваемой работой, а работодателей — не-
обходимыми работниками [24, С. 46].

Для выполнения этих задач было выделено 
32015  млн  руб. — часть — из  федерального бюджета, 
часть — из бюджетов субъектов РФ [24, С. 46]. В рамках 
подпрограммы: 1) российскими властями оказывалась 
финансовая помощь и  поддержка работодателям, соз-
давшим временные дополнительные рабочие места для 
подростков; 2) проводились специализированные яр-
марки вакансий; 3) предлагалась помощь в формирова-
нии бригад и групп подростков для работы по договорам 
с  работодателями [8]; 4) реализовывались краткосроч-
ные программы по  созданию дополнительных рабочих 
мест для подростков от 14 до 18 лет и по их профессио-
нальному обучению в  субъектах РФ. Большинство этих 
программ были ориентированы на  трудоустройство 
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подростков в сельскохозяйственной и ремонтно-строи-
тельной сферах [24, С. 46–47].

Однако, несмотря на  все вышеуказанные меропри-
ятия, достичь значимых успехов в  трудоустройстве мо-
лодежи не удавалось из-за отсутствия должного финан-
сирования и, в целом, слабого ресурсного обеспечения 
мероприятий и  программ, связанных с  молодежной 
политикой, недостаточно развитой нормативно-право-
вой базы, трудностей в кадровом обеспечении органи-
зационных структур молодежной политики и отсутствия 
сформированной системы органов по делам молодежи 
в регионах России [16, С. 787]. Ключевым фактором, пре-
пятствовавшим развитию системы трудовой занятости 
несовершеннолетних в  1990-е гг. стала установка рос-
сийских властей, не рассматривающих молодежь в каче-
стве ресурса социального развития страны, но, в проти-
вовес, считающих ее одной из социально незащищенных 
категорий населения [16, С. 787].

Тем не  менее, определенные успехи в  трудоустрой-
стве молодежи, в  том числе и  несовершеннолетних, 
были достигнуты. Благодаря введенной системе обще-
ственных работ, в  1995 г. было обеспечено работой 
в свободное от учебы время около 1 млн молодых людей 
[24, С. 47]. По  состоянию на  конец 1996 г. было зареги-
стрировано более 70 молодежных трудовых бирж. Про-
изошло существенное снижение преступности среди 
несовершеннолетних: так если в 1994 г. ими было совер-
шено 221  649 уголовно наказуемых правонарушений, 
то в 1995 г. — 209 777, в 1996 г. — 202 935, а в 1997 г. — 
только 182 798. Снизилась численность подростков 
14–17 лет, совершивших преступления: в 1995 г. их число 
составляло 208 096 чел., то в 1997 г. — уже 161 978 чел. 
[15, С. 196].

В 1997 г. была утверждена новая Федеральная це-
левая программа «Молодежь России (1998–2000 гг.)», 
в которой было обозначено направление «Решение со-
циально-экономических проблем молодежи», включав-
шее в себя подпрограмму «Решение вопросов занятости 
молодежи», которая предусматривала: 1) организацию 
сезонной занятости школьников и  студентов средних 
специальных учебных заведений, в том числе через си-
стему общественных работ; 2) восстановление системы 
студенческих отрядов, а также координацию их деятель-
ности; 3) завершение формирования общероссийской 
системы молодежных трудовых бирж и центров занято-
сти молодежи в целях содействия трудоустройству дан-
ной категории лиц на постоянную и временную работу; 
4) обеспечение вторичной занятости [6].

В 1999 г. Министерство труда и социального развития 
РФ утвердило нормы предельно допустимых нагрузок 
для лиц моложе 18 лет при подъеме и перемещении тя-
жестей вручную, «которые учитывают характер работы, 

показатели тяжести труда, предельно допустимую массу 
груза в килограммах для юношей и девушек» [23].

В начале 2000-х гг. продолжилась деятельность 
по  развитию системы трудовой занятости несовершен-
нолетних. Одним из  первых мероприятий в  этой обла-
сти стало установление Постановлением Правительства 
Российской Федерации от 25 февраля 2000 г. № 163 зако-
нодательного запрета на участие подростков 14–17 лет 
во вредных и опасных видах труда.

Весомый вклад в  законодательное урегулирование 
труда несовершеннолетних в  России внес принятый 
в декабре 2001 г. новый Трудовой кодекс РФ. В нем был 
закреплен ряд положений о трудовой деятельности лиц 
младше 18 лет: 1) был подтвержден запрет на  их уча-
стие в  работах, где были предусмотрены вредные или 
опасные условия труда, причинявших вред их здоро-
вью и нравственному развитию; 2) подтвержден запрет 
на  переноску и  передвижение несовершеннолетними 
тяжестей, которые превышали установленные для них 
предельные нормы; 3) введен обязательный медицин-
ский осмотр несовершеннолетних за счет работодателя, 
который проводился при приеме на работу, и в дальней-
шем, ежегодно до достижения 18 лет; 4) установлен еже-
годный оплачиваемый отпуск продолжительностью в 31 
календарный день, предоставлявшийся в  удобное для 
подростков время; 5) введен запрет на  служебные ко-
мандировки и на привлечение к работе в ночное время, 
сверхурочной работе, в  выходные и  нерабочие празд-
ничные дни для лиц младше 18 лет; 6) для них отменялись 
испытания при приеме на  работу; 7) запрещалось рас-
торжение трудового договора с несовершеннолетними 
от  14 до  18 лет по  инициативе работодателя (это было 
возможно только с  согласия государственной инспек-
ции труда и  комиссии по  делам несовершеннолетних 
и защите их прав) [2]; 8) устанавливалась продолжитель-
ность рабочего времени: в возрасте до 16 лет — не бо-
лее 24 часов в неделю, в возрасте 16–18 лет — не более 
35 часов в неделю [2].

27 декабря 2000 г. была утверждена новая Феде-
ральная целевая программа «Молодежь России (2001–
2005  гг.)», которая должна была способствовать раз-
витию массовых видов детского и молодежного спорта 
и туризма, системы дополнительного образования и со-
циальных служб, обеспечению правовой защиты под-
ростков и  молодежи, снижению уровня безработицы 
среди них, росту деловой активности, стимулированию 
инновационной деятельности, созданию условий для 
реализации научно-технического и  творческого потен-
циала молодых россиян [7]. Отмечается, что для реали-
зации мероприятий по организации трудовой занятости 
несовершеннолетних в 2001 г. государство израсходова-
ло 537,2 млн руб., а в 2002 г. — выделило из федерально-
го бюджета еще 570 млн руб. [24, С. 48].
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Результаты кампании по  трудоустройству несовер-
шеннолетних на временную работу в первой половине 
2000-х гг. оказались весьма успешными: так, в  2002 г. 
на  временную работу были устроены за  счет всех ис-
точников финансирования 1,4 млн чел., в  том числе 
1,1 млн чел. — за счет федерального бюджета [24, С. 48]. 
В  основном подростки были задействованы в  благо-
устройстве территорий городов и населенных пунктов, 
в восстановлении, озеленении и уходе за зелеными на-
саждениями, в  приведении в  порядок и  сохранении 
культурно-исторических памятников, мемориалов и пр., 
в  реставрации и  починке книг, расклейке объявлений, 
доставке прессы и прочей корреспонденции, в сельско-
хозяйственных работах [18].

Значительно была усовершенствована профори-
ентационная работа с  несовершеннолетними. В  2001–
2002 гг. в России органами службы занятости населения 
было проведено от 10 000 до 15 000 ярмарок вакансий 
при участии от  1 до  1,5 млн молодых людей [24, С. 48]. 
В  2003 г. организации среднего и  высшего профессио-
нального образования провели свыше 5 000 ярмарок ва-
кансий для обучающихся, в результате чего более было 
трудоустроено 60 000 чел., более 200 000 чел. получили 
профессиональные консультации [24, С. 48].

В 2000-х гг. к существовавшим с 1990-х гг. трудовым 
биржам, центрам занятости населения и  органам госу-
дарственной власти, кадровым агентствам при органах 
по  делам молодежи, осуществлявшим профориента-
ционную деятельность среди несовершеннолетних, 
присоединились учреждения среднего и  высшего про-
фессионального образования, а также штабы студенче-
ских отрядов. В 2003 г. в субъектах РФ 255 организаций 
и учреждений занимались проблемами трудоустройства 
молодежи [24, С. 48]. В  2005 г. Федеральным законом 
в Закон РФ «О занятости населения в Российской Феде-
рации» было внесено изменение, закрепившее участие 
органов местного самоуправления в  организации вре-
менной занятости подростков от 14 до 18 лет в свобод-
ное от учебы время [5].

Поддерживалось развитие разнопрофильных студен-
ческих отрядов. Их деятельность существенно повысила 
и улучшила качество профессиональной подготовки спе-
циалистов, а  также способствовала приобретению ими 
опыта. Так, если в 2001 г. в России действовало 745 раз-
нопрофильных студотрядов при участии 24 179 чел., то 
в 2003 г. число таких отрядов составляло более 2 500, объ-
единявших 109 967 чел., в 2004 г. число отрядов достигло 
3 500, в них трудилось около 150 000 человек [24, С. 48].

Продолжалась работа по защите трудовых прав под-
ростков, поскольку, согласно результатам проверок Ми-
нистерства труда и  социального развития РФ, в  2002 г. 
допущенные работодателями в отношении несовершен-
нолетних нарушения законодательства о  труде имели 
массовый характер. Наиболее часто фиксировались 
такие нарушения, как: 1) задействование подростков 
на запрещенных для них видах работ, 2) привлечение их 
к работе в выходные и праздничные дни, в ночное время, 
а  также к  сверхурочной работе, отправка их в  служеб-
ные командировки; 3) организация труда несовершен-
нолетних в условиях, не соответствующих санитарно-ги-
гиенических требованиям [18]. В 2000-х гг. Федеральная 
служба по  труду и  занятости (Роструд), образованная 
в 2004 г., и ее территориальные органы в лице государ-
ственных инспекций труда в субъектах РФ осуществляли 
контроль и  надзор за  соблюдением законодательства 
в сфере труда несовершеннолетних [21].

Итак, анализ мероприятий, инициированных и  осу-
ществленных российским государством в 1990–2000-х гг. 
и  направленных на  развитие системы трудоустройства 
несовершеннолетних россиян в возрасте от 14 до 18 лет, 
позволяет сделать вывод, что к концу 2000-х гг. система 
трудовой занятости данной категории граждан в стране 
была уже сформирована и были достигнуты некоторые 
результаты. Например, по  данным статистики, в  пери-
од с 2000 по 2009 гг. удельный вес преступлений среди 
несовершеннолетних от  общего числа зарегистриро-
ванных правонарушений снизился с  6,6 % до  4,6 % (со 
195 000 до 95 000 преступлений) [17].

Однако, в  связи с  тем, что российские власти, отка-
завшись рассматривать несовершеннолетних граждан 
как уязвимую категорию населения, стали воспринимать 
молодежь как одну из  главных сил развития страны, 
как значимый экономический потенциал государства, 
требовалось и  далее создавать условия для участия 
подростков и  молодежи, в  целом, в  трудовой деятель-
ности, а также формировать у молодого поколения рос-
сиян позитивного образа трудового человека, желания 
трудиться и  приобретать профессиональные навыки, 
способствовать возникновению заинтересованности 
и желания трудиться у подрастающих поколений. В даль-
нейшем, в 2010–2020-х гг., государственная политика РФ 
в  сфере развития трудоустройства молодежи была на-
правлена на  модернизацию уже сложившейся системы 
трудовой занятости.
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Аннотация. Социальное становление и  самоопределение подростков — 
сложный многоуровневый процесс интеграции личности в  социальную 
реальность через освоение культурных норм, ценностей и моделей поведе-
ния. Формирование личности подрастающего поколения напрямую зависит 
от трансформаций, происходящих в глобальном мире и ближайшем соци-
альном окружении. Потребность в  глубоком понимании и  всестороннем 
изучении социальных изменений, их сущностных характеристик и влияния 
на  становление личности ребенка по-прежнему остается крайне важной 
исследовательской задачей. В  представленной работе анализируются Ме-
ханизмы социального становления и самоопределения подростков в усло-
виях социокультурной бытийности. На основе комплексного теоретического 
исследования научных источников раскрываются ключевые особенности 
современной социальной среды и механизмы воздействия различных фак-
торов на развитие молодежи в условиях информационного общества.

Ключевые слова: социальное становление, подросток, социальные институ-
ты, социокультурная бытийность, общество.
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Summary. Social development and self-determination of adolescents is 
a complex, multi-layered process of integrating the individual into social 
reality through the acquisition of cultural norms, values, and behavioral 
patterns. The development of the younger generation’s personality 
directly depends on the transformations occurring in the global world and 
their immediate social environment. The need for a deep understanding 
and comprehensive study of social changes, their essential characteristics, 
and their impact on the development of a child’s personality remains a 
crucial research challenge. This paper analyzes the socialization process 
of modern adolescents. Based on a comprehensive theoretical study 
of scientific sources, it reveals key features of the contemporary social 
environment and the mechanisms by which various factors influence 
youth development in the information society.
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В современном динамично изменяющемся мире 
процесс социального становления подростков 
приобретает особую значимость и  сложность. Со-

циокультурная реальность XXI века характеризуется 
стремительными трансформациями технологического, 
коммуникативного и ценностного пространства, что су-
щественно влияет на механизмы социализации молодо-
го поколения. В эпоху быстрого становления глобально-
го информационно-финансового контура, основанного 
преимущественно на  цифровых технологиях, личность 
приобретает ключевое значение в социально-экономи-
ческой и общественной сферах [1].

Социальная адаптация, как процесс, представляет со-
бой интеграцию личности в социальную среду, особенно 
это приобретает высокую актуальность в подростковом 
возрасте. В этот период происходит активное формиро-
вание индивидуальных моделей поведения и  взаимо-
действия с окружающими. Традиционные институты со-
циализации — семья, школа, сверстники претерпевают 
существенные изменения. Если раньше они выступали 

основными агентами формирования личности, то сегод-
ня их роль трансформируется под влиянием цифровой 
среды и глобальных коммуникативных практик [11]. Со-
временные подростки формируют идентичность в прин-
ципиально новых условиях, посредством расширения 
социальных контактов через интернет-пространство, 
формирование виртуальных сообществ, конструирова-
ние личностного имиджа в  социальных сетях, а  также 
альтернативные модели коммуникации.

В современной научной литературе значительное 
внимание уделено исследованию процесса социализа-
ции в  условиях цифровой реальности. Исследователи 
анализировали многогранные аспекты этого явления, 
включая механизмы социализации в  семейном про-
странстве, общественных объединениях и молодежной 
среде [2, 6, 7]. Принципиально важным является выявле-
ние трансформаций в системе социализации. Известный 
ученый Л.Е. Сикорская подчеркивает существенный кри-
зис традиционных социальных институтов, особенно го-
сударственных структур, которые утрачивают функцию 
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передачи социального опыта подрастающему поколе-
ниям [10]. Подобные изменения неизбежно приводят 
к  деструктивным процессам в  механизмах социальной 
адаптации молодежи. Ключевое различие современного 
этапа социализации заключается в  трансформации ка-
налов межпоколенческой коммуникации и размывании 
классических трансляционных моделей.

Практически все современные исследователи едино-
душны в  оценке колоссального влияния медиа-комму-
никаций на становление личности молодого поколения. 
Ученые подчеркивают определяющую роль информа-
ционных каналов в процессах социализации детей, под-
ростков и  молодежи. Исследователь Е.Н. Трухманова 
акцентирует внимание на трансформационном воздей-
ствии интернет-коммуникаций [12]. По ее мнению, циф-
ровое пространство выступает мощным инструментом 
формирования индивидуального самосознания, аксио-
логической системы, сферы потребностей и  интересов 
современных подростков. Виртуальная среда стано-
вится не  просто каналом информации, а  полноценным 
социальным пространством, где молодые люди кон-
струируют собственную идентичность, апробируют со-
циальные роли и  выстраивают коммуникативные стра-
тегии [12]. Вместе с  тем, исследователи подчеркивают 
неоднозначность и  сложность влияния информацион-
ных технологий на социальное становление молодежи. 
Трухманова акцентирует необходимость комплексного 
научного подхода и  разработки инновационных моде-
лей семейного и коллективного воспитания, которые бу-
дут адекватны современным цифровым реалиям. Белин-
ская Е.П. в своих работах представляет принципиально 
важный тезис: информационные технологии выступают 
одновременно инструментом и  средой социального 
развития личности в  подростковом и  юношеском воз-
растах [2]. Они кардинально трансформируют процес-
сы формирования коммуникативного опыта молодого 
поколения. Примечательно, что сама исследовательни-
ца указывает на  существенный дефицит эмпирических 
данных относительно специфических особенностей 
социализации в цифровую эпоху. Этот научный пробел 
требует пристального внимания и системных междисци-
плинарных исследований.

При исследовании механизмов интеграции подрост-
ков в информационное пространство А.Ю. Авлеев фор-
мулирует принципиально важный методологический 
подход. Он подчеркивает, что современная социализа-
ция — это не пассивная адаптация, а активный процесс 
самоконструирования личности одновременно в реаль-
ном и виртуальном измерениях [1]. Захаркин Р.А. в кон-
тексте изучения факторов социализации представляет 
не менее «революционное» заключение. По его мнению, 
средства массовой коммуникации сегодня достигли па-
ритетного статуса с  традиционными социальными ин-
ститутами, такими как семья [8]. Более того, медийные 

каналы нередко становятся доминирующим фактором 
формирования мировоззрения и  ценностных ориента-
ций молодого поколения. Ключевая особенность совре-
менной социализации заключается в  трансформации 
классических моделей передачи социального опыта, где 
на  смену вертикальным коммуникативным стратегиям 
приходят горизонтальные мультимедийные механизмы 
взаимодействия.

Влияние медиа-коммуникаций кардинально транс-
формирует аксиологические установки современно-
го подростка, особенно в  контексте формирования 
представлений о  героичности и  идеале. Исследования 
С.В.  Чернобровкиной выявляют принципиально новую 
модель конструирования героического вида [13]. Клю-
чевые выводы свидетельствуют о том, что для современ-
ных подростков характерна деформация традиционных 
представлений о герое. Образ героя редуцируется толь-
ко к  экранному конструкту, лишаясь глубинных смыс-
ловых черт. Более того, исследователь подчеркивает 
отрицательный аспект такой трансформации. Ориен-
тация на  преимущественно инокультурные медийные 
персонажи делает невозможным формирование полно-
ценных моральных ориентиров и ценностных установок 
молодого поколения [13]. Принципиальное отличие со-
временной модели социализации заключается в замене 
содержательных героических архетипов поверхностны-
ми медийными симулякрами, что создает системные вы-
зовы для становления подрастающего поколения.

Корпус современных научных исследований пред-
ставляет комплексный анализ социально-психоло-
гического портрета молодого поколения. Известные 
отечественные исследователи М.И. Гореликов, Д.А.  По-
дольский, С.В. Рослякова, Е.Г. Черникова фундаменталь-
но изучили ценностные установки, мотивационные 
стратегии, потребности и  социальные ориентации со-
временных подростков. Обобщая результаты научных 
работ, можно выделить ключевые характеристики ны-
нешнего подростка: доминирование потребительских 
ценностей; трансформация традиционных моделей 
гражданственности; высокий уровень медиа-компетент-
ности; вариативность коммуникативных практик; клипо-
вое мышление и  мозаичность ценностных ориентаций. 
Принципиальным аспектом является снижение патрио-
тической направленности и  усиление индивидуалисти-
ческих тенденций в молодежной среде. Коммуникатив-
ная компетентность становится ключевым социальным 
капиталом современных подростков.

Критический анализ научно-исследовательских ис-
точников последних десятилетий демонстрирует ком-
плексную трансформацию процессов социализации со-
временной молодежи [3, 4, 9]. Ключевые особенности 
современной социализации обусловлены рядом факто-
ров, где к числу важнейших можно отнести:
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—— кардинальные изменениями социокультурного 
пространства;

—— появлением новых агентов, влияющих на процесс 
социализации;

—— трансформация традиционных механизмов соци-
альной адаптации;

—— формирование принципиально новых форм взаи-
модействия с социальной средой.

Принципиальное отличие современного процесса 
социализации заключается в  многовекторности и  не-
линейности. Классические модели социального ста-
новления личности утрачивают свою монолитность, 
уступая место динамическим, вариативным и  персона-
лизированным траекториям развития. Ведущую роль 
в  этих процессах играют информационно-коммуника-
тивные технологии, которые выступают не только сред-
ством, но  и полноценным пространством социального 
конструирования идентичности [5, 9].

Современная социальная реальность характеризу-
ется взаимопроникновением физического и цифрового 
пространств, в  которых протекает жизнедеятельность 
индивида. Интернет-среда и  реальный мир больше 
не воспринимаются как изолированные области, а пред-
ставляют собой целостное коммуникативное простран-
ство. Особенно ярко это проявляется в процессе станов-
ления подростков, которые одновременно существуют 
и  развиваются в  обоих измерениях. Они выстраивают 
социальные связи, удовлетворяют личностные потреб-
ности, формируют идентичность, активно используя как 
традиционные, так и цифровые каналы взаимодействия. 
Такая интегрированная среда существенно усложняет 
механизмы социализации молодого поколения, требуя 
от него гибкости и адаптивности в навигации между раз-
личными социальными контекстами.

Процесс социализации напрямую зависит от  спец-
ифики конкретной социальной среды и ее комплексного 
влияния. Изучение научных работ, посвященных оценке 
современного российского социума как пространства 
становления детей и молодежи, выявило ключевые осо-
бенности: затяжную трансформацию общества, которая 
провоцирует переосмысление и  поиск новых норм, 
ценностных ориентиров формирующейся социальной 
реальности [8, 11, 12]. Этот период характеризуется 
критическим анализом опыта предыдущих поколений 
и формированием альтернативных представлений о бу-
дущем устройстве общества. Параллельно происходит 
существенное снижение идеологического давления 
в  сравнении с  советским периодом, уменьшение коли-
чества жестко регламентированных социальных норм 
и стандартов. Подобные изменения неизбежно оказыва-
ют значительное влияние на процесс воспитания и раз-
вития подрастающего поколения. В  результате можно 
констатировать, что социализация современных под-

ростков протекает в  условиях нестабильной социаль-
ной среды с динамично меняющимися экономическими, 
культурными и политическими характеристиками.

В эпоху цифровых технологий процесс социализации 
подростков значительно трансформировался. Помимо 
традиционных агентов — семьи, школы и сверстников, 
появились новые влиятельные факторы, где к  осново-
полагающим агентам социализации относят социальные 
медиа; блогеров; компьютерные игры; стриминговые 
платформы; искусственный интеллект [9]. Именно со-
временные агенты социализации кардинально транс-
формируют процесс становления личности подростка, 
требуя нового понимания и  адаптивных стратегий вос-
питания.

Современная социальная среда претерпевает зна-
чительные изменения, что кардинально влияет на про-
цессы адаптации подрастающего поколения. Ключевые 
трансформационные тренды включают цифровую со-
циализацию; изменение механизмов социального на-
учения; психологические особенности; новые адапта-
ционные стратегии: многозадачность, быстрая смена 
социальных ролей, гибкость поведенческих моделей 
и  постоянное самообразование. Отсюда отчетливо ви-
ден ключевой вызов современности — создание эффек-
тивных механизмов поддержки подростков в  условиях 
стремительных социальных трансформаций.

Современная социальная среда переживает глубо-
кое изменение, которое кардинально меняет механиз-
мы взаимодействия подростков с  окружающим миром. 
Ключевыми факторами этих изменений выступают циф-
ровизация, виртуальная коммуникация и  принципи-
ально новые модели социализации [11, 12]. К основным 
направлениям формирования новых форм взаимодей-
ствия можно отнести цифровую социализацию, сетевые 
молодежные сообщества, измененные коммуникатив-
ные практики и  новые модели самореализации. Важно 
отметить, что эти трансформации несут как позитивные, 
так и  потенциально деструктивные эффекты. С  одной 
стороны, расширяются возможности для самореализа-
ции и познания, с другой — существует риск дефицита 
эмоционального развития и сопричастия, а также навы-
ков очного взаимодействия.

Так же важно заметить, что социализация современ-
ного подростка характеризуется как информационно-
ориентированный процесс, который разворачивает-
ся в  контексте цифрового общества с  определяющим 
влиянием виртуальных коммуникативных пространств 
[3, 7]. Наблюдается существенная модификация меха-
низмов социализации, которые проявляется через на-
растающую стихийность социального взаимодействия; 
трансформацию коммуникативных моделей в плоскость 
опосредованного общения; появление альтернативных 
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агентов социализации (сетевые сообщества); формиро-
вание новых каналов самопрезентации и  межличност-
ной коммуникации. 

Таким образом, социальное становление подростков 
в современной социокультурной реальности представ-
ляет собой сложный, многоуровневый процесс адап-
тации к  постоянно меняющимся условиям. Ключевым 
становится не  только усвоение социальных норм, но  и 
умение гибко интерпретировать реальность, выстраи-

вать индивидуальные стратегии развития. В данном кон-
тексте воспитательные концепции должны учитывать 
процессы девальвации традиционных духовных ориен-
тиров подростка. Образовательная система обязана ди-
версифицировать подходы, интегрируя формирование 
медиакультуры и гармоничных моделей информацион-
ного потребления. Принципиально важно разработать 
инновационные методики семейного и институциональ-
ного воспитания, адаптированные к особенностям циф-
рового поколения.
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