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Аннотация. В статье представлено авторское видение роли немецкой фи-
лософии в становлении российской государственности. Рассматривается 
эволюция ключевых идей от Реформации до начала XX века и их переосмыс-
ление в отечественной мысли. Показано, как Лейбниц, Кант, Фихте, Гегель, 
Шеллинг, а также Фейербах, Маркс, Энгельс и Шпенглер повлияли на фор-
мирование представлений о праве, морали, свободе личности, народности 
и целях государства. Выявляется связь философских доктрин с практиками 
российского государственного строительства, образовательной политикой, 
нормативным порядком и цивилизационной самоидентификацией. Обосно-
вывается тезис о том, что немецкая философия выступила интеллектуальным 
посредником между теологией, рационализмом и политической реально-
стью, способствуя выработке модели, сочетающей личную свободу и обще-
ственную солидарность. Отмечается, что рецепция западноевропейских ка-
тегорий сопровождалась их адаптацией к историко-культурным условиям 
России, что обеспечило теоретические основания современного цивилиза-
ционного подхода и укрепило основы российской государственности.   

Ключевые слова: немецкая философия, российская государственность, 
цивилизационный подход, свобода личности, мораль, право, народность, 
идеология, рационализм, теология, духовность, культура, историческое раз-
витие, политическая мысль, философия государства.
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Введение
Отличие философии от теоло-

гии (в современной интерпретации 
религиоведения) состоит в том, что 
для философов вопрос божествен-
ного предопределения является 
априорным, а для теологов апосте-
риорным.

Если рассматривать новое 

время, то немецкая философия на-
чинается с 95 тезисов Мартина Лю-
тера, публично обнародованных в 
1517 году, и породивших эпоху рели-
гиозных войн второй половины XVI 
и первой половины XVII веков.

По его мнению, каждый из нас 
носит в себе частичку божествен-
ного, называемого душой, поэтому 
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общение с Богом должно носить 
непосредственный характер. По-
средничество в виде католической 
церкви нужно устранить, так как 
само по себе оно порождает грехи 
и не способствует следованию че-
ловека божественному предопре-
делению.

Бог вездесущ и всеведущ, а че-
ловек есть не более чем инструмент 
божественного предопределения.

Дальнейшее развитие этого те-
зиса привело к появлению кальви-
низма, пуританства, цвинглианства 
и прочих ответвлений, утверждав-
ших об отсутствии свободы воли, 
или свободы выбора, у отдельно 
взятого человека и/или даже группы 
людей. Человек думает, что он вы-
бирает, но на самом деле этот вы-
бор за него делает Бог, обеспечи-
вая одним успех, а другим неудачу. 
Условие попадания в рай, в об-
щем-то, одно – молись и работай, и 
даже, если все остальное не прило-
жится, то Бог увидит и, в конечном 
счёте, оценит.

В предлагаемой статье предла-
гается оценка вклада ведущих не-
мецких философов в нахождении 
уникального пути между идеей аб-
солютной свободы и божественным 
предопределением.

Цель и задачи исследования
Цель исследования заключается 

в выявлении и анализе влияния не-
мецкой философской традиции на 
формирование теоретических и ду-
ховных основ российской государ-
ственности, а также в определении 
степени адаптации идей немецких 
мыслителей в отечественном поли-
тико-философском контексте.

Для достижения поставленной 
цели были сформулированы сле-
дующие задачи исследования: про-
анализировать основные этапы 
развития немецкой философии от 
эпохи Реформации до конца XIX 
века и выявить их идейную направ-
ленность; определить ключевые 
философские категории – свобода, 

нравственность, право, народ, го-
сударство – и проследить их эволю-
цию в трудах немецких мыслителей; 
рассмотреть механизмы восприя-
тия и трансформации немецких фи-
лософских идей в российской ин-
теллектуальной традиции; показать 
влияние немецкой философии на 
становление цивилизационного 
подхода в осмыслении российской 
государственности; обосновать 
значение философского наследия 
Германии для формирования со-
временных представлений о роли 
личности и общества в государ-
ственном развитии России.

Методы исследования
Материалами для исследова-

ния послужили фундаментальные 
труды немецких философов XVII-
XIX веков, оказавших существенное 
влияние на развитие европейской 
и российской философской тра-
диции. В их числе – произведения 
Готфрида Вильгельма Лейбница, 
Иммануила Канта, Иоганна Фихте, 
Георга Гегеля, Фридриха Шеллинга, 
Людвига Фейербаха, Карла Маркса, 
Фридриха Энгельса и Освальда 
Шпенглера. Дополнительно были 
использованы современные отече-
ственные и зарубежные исследова-
ния, посвящённые вопросам фило-
софии истории, цивилизационного 
подхода и теории государства.

Методологическую основу соста-
вили историко-философский, срав-
нительный и системный методы 
анализа, позволившие проследить 
эволюцию немецкой философской 
мысли и определить её влияние 
на формирование российской го-
сударственности. Применение ме-
тода герменевтической интерпре-
тации обеспечило возможность 
глубинного осмысления смыслов 
оригинальных текстов философов в 
контексте культурно-исторических 
реалий. Использовались элементы 
структурно-функционального ана-
лиза для выявления взаимосвязи 
философских идей с социально-по-
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литическими процессами. Синтез 
историко-культурного и цивилиза-
ционного подходов позволил рас-
смотреть немецкую философию не 
только как систему идей, но и как 
фактор духовного и политического 
развития российского общества.

Материалы исследования
Этапы развития немецкой фи-

лософской мысли в XVIII-XIX веках.
Развитие немецкой философии 

в XVIII-XIX веках, утверждают авторы 
статьи, есть развитие и/или оспари-
вание евангелический или люте-
ранской концепции божественного 
предопределения в формировании 
современной личности.

Развитие концепции боже-
ственного предопределения в не-
мецкой философии.

Лейбниц Готфрид Вильгельм. 
Родился в 1646 г., почил в 1716 г. Вы-
дающийся математик, один из ос-
нователей математического ана-
лиза, Лейпцигский университет. 
Занимался немного историей Рос-
сии по просьбе Петра Великого. 
Концепция монад (простые суб-
станции, единицы), которые че-
рез божественный промысел соз-
дают всю сложность окружающей 
жизни. Аналогия первичных эле-
ментов в современном конструк-
торе «лего». Бог влияет на текущие 
современные события, но это вли-
яние опосредовано [1]. По мнению 
Лейбница, нужно объединять раз-
розненные немецкие государства 
в единую империю, развивать есте-
ственное право, что и было сделано 
во второй половине XIX века фон 
Бисмарком.

Кант Иммануил. Родился в  
1724 г., почил в 1814 г. Кенигсберг-
ский университет. Идея «чистого 
разума» [2], он же Бог. Логично по-
нимать его критику чистого раз-
ума как критику божественного. 
Отсюда и «вещь в себе» как боже-
ственное, трансцедентное. Идея 
вечного мира. Почётный член Рос-
сийской академии наук, избран в 

1794 г. Сторонник нравственного  
закона, т. е. имманентной этичности 
действий, также называемой «кате-
горическим императивом». Кант яв-
лялся сторонником нравственного 
государства и противником войны 
в любой её форме: «Государство – 
объединение множества людей, 
подчинённых правовым законам» 
[3]. Иммануил Кант выступал за объ-
единение не только немецких, но 
и всех цивилизованных государств 
на принципах равноправия. 

Бог как народное (националь-
ное) воплощение у немецких фило-
софов.

Фихте Иоганн Готлиб. Родился 
в 1762 г., почил в 1814 г. Берлинский 
университет. Идеалист. Весь ма-
териальный мир, по мысли Фихте, 
есть творение духа или Бога, поэ-
тому и возможна власть человека, 
как божественного воплощения, 
над материальной природой. Важ-
ную роль в его видении мира зани-
мает идея социальной психологии, 
или психология соборного созна-
ния, сравните аналогичной русской 
концепции «соборности». Разви-
тие возникает в результате добро-
вольного взаимного ограничения 
свободы как основы права. Необ-
ходимо видеть отличия правовых 
норм от моральных, роль государ-
ства в разработке и имплементации 
правовых норм. Нравственность на-
рода – следствие развития государ-
ства и права. Государство как га-
рант стабильности: «Собственность 
возникает в государстве. Равенство 
граждан государства предполагает 
возможность иметь одинаковое 
участие в общих благах. Каждый 
избирает себе профессию, при по-
мощи которой предполагает приоб-
ретать средства к жизни, и обладает 
правом на труд, соответствующим 
этой профессии» [4]. Призыв к нрав-
ственному возрождению немцев и 
подчёркивание роли образования 
и воспитания в нём. В этом отноше-
нии Фихте можно рассматривать 
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как предтечу русских славянофи-
лов.

Гегель Георг Вильгельм Фри-
дрих. Родился в 1770 г., почил в 
1831 г. Гейдельбергский универси-
тет. Логик – «тезис, антитезис, син-
тез». Идея субъективного духа, он 
же Бог. Подход к государству как к 
воплощению объективного духа, 
т. е. воплощённого в человечество 
разума. Национальные государ-
ства являются отражением нацио-
нального духа – все разумное дей-
ствительно, все действительное 
разумно. Государство как источник 
нравственности народа и гарант 
частной собственности, «которая 
делает из человека личность» [5]. 
Международные споры могут быть 
решены путём войн, военный кон-
фликт «высвобождает и проявляет 
дух нации» [6]. Породил целую пле-
яду последователей, правых и ле-
вых «младогегельянцев», расходя-
щихся по вопросам а) теологии, б) 
автономии индивида, в) верховен-
ства государства и права.

Шеллинг Фридрих Вильгельм 
Йозеф. Родился в 1775 г., почил в 
1854 г. Мюнхенский, Йенский, Бер-
линский университет. Ключевую 
роль у Шеллинга играла идея на-
родного духа, а зло есть следствие 
свободы выбора, которую даровал 
людям Бог. Следовательно, зло им-
манентно, а свобода ведёт к непо-
средственному взаимодействию с 
божественным воплощением через 
религиозный мистицизм [7]. Один 
из основателей философии рели-
гии в её немецкой ипостаси. Шел-
линг оказал большое воздействие 
на русскую словесность начиная от 
Жуковского и заканчивая Лермон-
товым. Интерес к его философской 
системе пришёлся на 20-30 годы XIX 
века, но довольно быстро угас. В на-
стоящее время идеи Шеллинга по-
лучают второе рождение.

Влияние немецкой романтиче-
ской философии на российскую го-
сударственность. 

Концепция философского ро-
мантизма и воплощения боже-
ственного провидения в народе 
нашла отражение в знаменитой 
концепции официальной народ-
ности Министра народного про-
свещения Сергея Уварова триаде, 
получившей при российском импе-
раторе Николае I статус официаль-
ной идеологии. Триада «Правосла-
вие, Самодержавие, Народность» 
явилась выражением сути рассуж-
дений о «соединённом духе» наи-
более популярных философов, жив-
ших в немецких государствах, и её 
значение не утратило актуальности 
и в наше время. 

Развитие концепции атеизма в 
немецкой философии.

Развитие концепции атеизма 
получило развитие в трудах левого 
младогегельянца Фейребаха и его 
последователей.

Фейербах Людвиг Андреас. Ро-
дился в 1804 г., почил в 1872 г. Уни-
верситет Эрлангена. Фейербах 
происходил из семьи юриста, сле-
дователя-криминолога, он получил 
серьёзное теологическое образова-
ние в Гейдельбергском универси-
тете. Его относят к младогегельян-
цам с левым уклоном. Левый уклон 
означает, что философы данного на-
правления, принимая гегелевскую 
схему развития исторического про-
цесса и государственности, отвер-
гали идею «божественного духа». 
Фейербах основу развития видел 
в сенсуализме (чувственности), на-
турализме (первичности природы) 
и материализме (дух как следствие 
развитие материи). За эту доста-
точно радикальную позицию фило-
соф был лишён профессорской ка-
федры, а в родной университет был 
приглашён только один раз с лек-
цией о сущности религии, в кото-
рой он обозначил следующую цель: 
«превратить вас из друзей бога в 
друзей человека, из верующих – в 
мыслителей, из молельщиков – в 
работников, из кандидатов потусто-
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роннего мира – в исследователей 
этого мира, из христиан, которые, 
согласно их собственному призна-
нию и сознанию, являются «наполо-
вину животными, наполовину анге-
лами», – в людей, в цельных людей» 
[8]. Атеизм, или вера в человека, по-
родил плеяду философов, привед-
ших и Германию, и Россию к после-
дующим революциям.

Маркс Карл Генрих. Родился в 
1818 г., почил в 1883 г. Журналист, ре-
волюционер. Маркс происходил из 
семьи успешного адвоката. Его отец 
перешёл из иудаизма в лютеран-
ство. Учился в нескольких универ-
ситетах, один из которых, Берлин-
ский, закончил экстерном. Удачно 
женился. В 1843 г., в возрасте 25 
лет, эмигрировал в Великобрита-
нию, где и прожил до смерти. Ока-
зывал влияние на немецкий и рос-
сийский пролетариат, начиная с 
конца XIX века. В философском 
плане разработчик концепции об  
изменении философской пара-
дигмы – раньше философы объяс-
няли существующий мир, задача 
марксистов – изменить его. Необ-
ходимо государственное переу-
стройство и установление дикта-
туры пролетариата и последующий 
переход к коммунизму, при кото-
ром: «общность есть лишь общ-
ность труда и равенство заработной 
платы, выплачиваемой общинным 
капиталом, общиной как всеобщим 
капиталистом. Обе стороны взаи-
моотношения подняты на ступень 
представляемой всеобщности: труд 
– как предназначение каждого, а 
капитал – как признанная всеобщ-
ность и сила всего общества» [9]. 
Свои экономические взгляды Карл 
Маркс изложил в трёхтомной ра-
боте «Капитал» [10], которую изучали 
в вузах СССР в советский период. 

Энгельс Фридрих. Родился в  
1820 г., почил в 1895 г. Журналист, 
предприниматель, революционер. 
Соавтор Карла Маркса по брошюре 
«Манифест коммунистической пар-

тии» [11], оказавшей взрывное зна-
чение для развития революцион-
ного движения в Европе и России. 
Редактировал второй и третий том 
«Капитала» после смерти Маркса. 
Один из руководителей первого 
интернационала, всеевропейского 
рабочего движения, целью кото-
рого была мировая революция 
пролетариата. Автор работы «Про-
исхождение семьи, частной соб-
ственности и государства» [12], где 
предложил периодизацию истори-
ческих процессов, и в которой ука-
зывал «Возникновение государства 
совпадает с порабощением жен-
ского пола мужским. Моногамия, 
возникшая в процессе развития се-
мьи, потребовала жертвы, которые 
понесли за собой угнетение одних 
другими. Семья становится отобра-
жением общества и государства в 
меньшем формате». Эта работа в 
СССР в обязательном порядке изу-
чалась в вузах на курсах по истори-
ческому материализму и научному 
коммунизму.

Влияние немецкой атеистиче-
ской философии на российскую го-
сударственность. 

Влияние немецкого атеизма на 
Советское государство очень чётко 
показывается на любом изображе-
нии советской эпохи, где изобра-
жались портреты Маркса, Энгельса 
и Ленина в виде триптиха. Влади-
мир Ильич Ленин стал основателем 
советского государства и вместе с 
Иосифом Виссарионовичем Стали-
ным заложил его основы. Советское 
государство с официальным лозун-
гом «Весь мир насилья мы разру-
шим» просуществовало до 1991 года 
(почти 74 года), и сейчас опыт со-
ветской государственности активно 
осмысливается, в том числе и на фи-
лософском уровне.

Немецкая философия на пере-
ломе эпох.

Если проблемы государственно-
сти философа Артура Шопенгауэра 
(1788-1860) интересовали мало, то 
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его у последователя, и тоже люби-
теля музыки Ричарда Вагнера, Фри-
дриха Ницше проблемы человека, 
общества и государства находились 
в центре внимания.

Ницше Фридрих Вильгельм.  
Родился в 1844 г., почил в 1900 г. Ба-
зельский университет. Исследова-
ния в сфере искусства, филологии, 
истории, музыки, религии, куль-
туры, возглавил кафедру класси-
ческой филологии в 24 года. Автор 
концепций «воля к власти», «сверх-
человек», «вечное возвращение». 
По его мнению, «Бог умер», вме-
сто него пришёл сверхчеловек, не 
подчиняющийся нормам тради-
ционной христианской морали. 
Сверхлюди – сами себе боги, и им 
должны подчиняться низкорож-
дённые (аналогия с брахманами 
и последующими низшими вар-
нами – кшатриями, вайшьями, шу-
драми). Высшая раса сверхлюдей, 
по мысли сестры Ницше Элизабет, 
ярой нацистки, и есть арийцы. Же-
нат Фридрих Ницше не был, умер 
от шизофрении. Наиболее извест-
ная его работа «Так говорил Зарату-
стра», где он писал: «Государством 
называется самое холодное из всех 
холодных чудовищ. Холодно лжёт 
оно; и эта ложь ползёт из уст его: 
«Я, государство, есть народ» [13]. На 
смену традиционному государству, 
по мысли Ницше, придёт сообще-
ство сверхлюдей, на смену христи-
анской культуры сдерживания и 
запретов дионисийский культ ге-

донизма и дозволенности: «Ницше 
провозвещает наступление «тра-
гического века», «переизбытка 
жизни», пришествие «философа 
Диониса». В лице Ницше достигла 
апогея своего развития и одновре-
менно пришла к величайшему кри-
зису та гуманистическая культура, 
которая своими секулярными кор-
нями уходит вглубь эпохи Ренес-
санса» [14]. Идеи Ницше получили 
популярность в России в среде ин-
теллигенции в начале XX века, им 
восторгался один из лидеров боль-
шевистской революции Лев Троц-
кий. В СССР был запрещён, в 90-х 
годах, после распада СССР, снова 
стал популярен, особенно в моло-
дёжной среде.

Шпенглер Освальд Арнольд. Ро-
дился в 1880 г., почил в 1934 г. Мюн-
хенский университет, учитель мате-
матики. Предложил периодизацию 
истории культур: вавилонская, ара-
бо-византийская, египетская, ин-
дийская, китайская, майанская, гре-
ко-римская, западноевропейская, 
русско-сибирская. Шпенглер поло-
жительно относился к России, но 
вместе с тем считал, что «Россия – 
госпожа Азии. Россия и есть Азия» 
[15]. Положительно относился к со-
циалистическим идеям и выступал 
за социальное государство.

Результаты исследования и их 
обсуждение

Авторы позволили себе обоб-
щить немецкий философский вклад 
в виде таблицы 1. 
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Таблица 1. Вклад немецких философов с формирование современной 
концепции российской государственности
Table 1. The contribution of German philosophers to the formation of the modern 
concept of Russian statehood

В целом положительный вклад В целом отрицательный вклад

Лейбниц Готфрид Вильгельм Гегель Георг Вильгельм Фридрих

Фихте Иоганн Готлиб Фейербах Людвиг Андреас

Шеллинг Фридрих Вильгельм Йозеф Маркс Карл Генрих

Шопенгауэр Артур Энгельс Фридрих

Шпенглер Освальд Арнольд Ницше Фридрих Вильгельм



Авторы статьи выступают с тези-
сом, что развитие немецкой фило-
софии во второй половине XIX века 
пошло по «ложному» пути матери-
ализма и сверхчеловека, который 
был преодолён в XX веке Мартином 
Хайдеггером, Карлом Ясперсом и 
другими представителями немец-
кого экзистенциализма.

Современное российское госу-
дарство построено на принципах 
цивилизационного подхода. Идеи о 
цивилизациях, их развитии, основ-
ных типах и развитии англичани-
ном Артуром Тойнби почерпнуты 
из идей Освальда Шпенглера, из-
ложенных в двухтомнике «Закат Ев-
ропы», изданном в 1918, первый том, 
и 1922 годах. Пессимизм Шпенглера 
связан с поражением Германии в 
первой мировой войне и факти-
ческим развалом немецкого госу-
дарства. Вместо развития идеи бо-
жественного (Лютер), народного 
(Фихте, Шеллинг), национально-го-
сударственного (Гегель, Маркс) 
Освальд Шпенглер во главу угла 
ставит культуру. Но не культуру тела, 
как в античности, а культуру воли, в 
которой культура тела является од-
ной из составляющих элементов.

Подход Освальда Шпенглера  
породил целый ряд последова-
телей в России, к числу которых 
можно отнести Николая Данилев-
ского, Льва Гумилева, Георгия Вер-
надского и ряд других, в том числе и 
современных российских филосо-
фов. Объединяет российских фило-
софов, продолжателей Шпенглера, 
развитие идеи общности, в той или 
иной форме связанной со знамени-
той уваровской триадой «Правосла-
вие, Самодержавие, Народность», 
как воплощения гегелянского «бо-
жественного духа».

Проведённый анализ показал, 
что немецкая философская тради-
ция оказала комплексное и долго-
временное воздействие на процесс 
становления российской госу-
дарственности, формирование её 

идейных, правовых и духовных ос-
нований. Немецкая мысль, начиная 
от Лютера и Лейбница и заканчивая 
Шопенгауэром, Марксом и Шпен-
глером, выступила интеллектуаль-
ным фундаментом, определившим 
способы осмысления соотношения 
личности и государства, свободы и 
необходимости, морали и права.

Исследование позволило выде-
лить несколько ключевых направ-
лений влияния. Во-первых, разви-
тие рационалистической традиции 
(Лейбниц, Кант) способствовало 
утверждению идеи нравственного 
государства и пониманию права как 
формы всеобщего разума. Во-вто-
рых, идеалистическая линия (Фихте, 
Гегель, Шеллинг) оказала воздей-
ствие на формирование концепции 
народного духа и идеи государства 
как высшего выражения коллектив-
ной воли. В-третьих, атеистическая 
и материалистическая философия 
(Фейербах, Маркс, Энгельс) пере-
осмыслила соотношение духа и ма-
терии, тем самым заложив основу 
социально-политических учений, 
повлиявших на развитие советской 
модели государственности.

Особое значение имеет влия-
ние немецкого романтизма и фило-
софии истории, где формировалось 
представление о народе как носи-
теле божественного начала и исто-
рической миссии. Эти идеи нашли 
отражение в русской интеллекту-
альной традиции XIX века, особенно 
в концепции «официальной народ-
ности» и дальнейшем развитии ци-
вилизационного подхода.

Проведённый сравнительный 
анализ продемонстрировал, что 
восприятие немецкой филосо-
фии в России не было механиче-
ским заимствованием. Напротив, 
немецкие идеи проходили про-
цесс адаптации и переосмысления 
в соответствии с национальными 
духовными ценностями, культу-
рой и историческими вызовами. В  
результате сложился особый  
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тип государственно-философского 
мышления, сочетающий элементы 
западноевропейского рациона-
лизма с православным мировоз-
зрением и традицией соборности.

Результаты исследования под-
тверждают, что немецкая фило-
софия стала одним из ключевых 
источников формирования россий-
ской политико-философской пара-
дигмы, оказав влияние на развитие 
отечественной науки о государ-
стве, права и человека. Её идеи, 
пройдя путь критического осмыс-
ления, способствовали становле-
нию цивилизационного взгляда на  
место и роль России в мировой 
истории.

Выводы
Современная русская филосо-

фия продолжает, в значительной 

мере, развивает немецкий фило-
софский поиск сущностей и смысла 
существования российского госу-
дарства, преломляя время и, осо-
бенно, огромное российское про-
странство.

Построение и трансформация 
российской государственности 
должно происходить с учётом на-
копленного как позитивного, так и 
негативного опыта выдающихся не-
мецких философов.

Российская философская школа, 
воспринимая наиболее здравые 
немецкие философские идеи, вы-
страивает собственную траекторию 
развития, позволяющую совме-
стить личную свободу индивида с 
коллективными общественными 
запросами и российским цивили-
зационным самосознанием.
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Аннотация. Вопросы методического инструментария для оценки эффек-
тивности механизма государственной поддержки субъектов малого и сред-
него предпринимательства в условиях цифровой трансформации имеют 
важную роль для его совершенствования и реализации обоснованных госу-
дарственных решений как на муниципальном, так и на региональном уров-
нях. В статье рассмотрены теоретические положения по основным ключевым 
словам («механизм государственного управления», «цифровая трансфор-
мация», «результативность», «эффективность»), получили развитие ряд те-
оретических понятий («современная комплексная социальная концепция 
предпринимательства», «комплекс мер государственной поддержки МСП» с 
позиции их применения на региональном уровне) и представлен авторский 
подход оценки эффективности применения государственных мер поддержки 
с учётом обратной связи и предварительной оценки индекса предпринима-
тельской уверенности. Предложенный методический инструментарий вклю-
чил наиболее актуальные индикаторы и основывается на комплексе методов, 
способствующих принятию обоснованных решений и выбору необходимых 
мер государственной поддержки на региональном уровне.   

Ключевые слова: механизм управления, механизм государственной под-
держки, малое и среднее предпринимательство (МСП), методы государствен-
ного регулирования МСП, меры государственной поддержки, цифровая 
трансформация, методический инструментарий, эффективность, результа-
тивность.

Информация о финансировании: данное исследование выполнено без 
внешнего финансирования.

Для цитирования: Паздникова Н.П., Васильев А.В., Борисова О.В. Мето-
дический инструментарий оценки эффективности механизма совершен-
ствования государственной поддержки субъектов малого и среднего пред-
принимательства в условиях цифровой трансформации // Государственное 
управление и право. 2025. № 3(07). С. 23-36.



24

UDC 351.72:351.82/338.2
JEL: L26, O38, C43

HAC 5.2.7. Public and municipal 
administration

METHODOLOGICAL TOOLS FOR ASSESSING THE 
EFFECTIVENESS OF THE MECHANISM FOR IMPROVING 
STATE SUPPORT FOR SMALL AND MEDIUM-SIZED 
ENTERPRISES IN THE CONDITIONS OF DIGITAL 
TRANSFORMATION
Natalia Pavlovna Pazdnikova1,
Artem Valerievich Vasiliev2,
Oksana Vasilyevna Borisova3

 
1Federal State Autonomous Educational Institution of Higher Education «Perm 
National Research Polytechnic University», Russian Federation, 614990, Perm 
Region, Komsomolsky avenue, 29, e-mail: pazdnikovan@mail.ru
2Administration of the Ramenskiy Municipal District of the Moscow region, Russian 
Federation, 140100, Moscow region, Central district, Ramenskoye, Mikhalevich  
str., 4, e-mail: reatin@yandex.ru
3Federal State Budgetary Educational Institution of Higher Education «Gzhel 
State University», 140155, Moscow region, Ramenskiy district, p. Elektroizolyator, 
67, e-mail: borysova2014@mail.ru

Annotation. The issues of methodological tools for assessing the effectiveness 
of the mechanism of state support for small and medium-sized enterprises in the 
context of digital transformation play an important role in its improvement and the 
implementation of sound government decisions at both the municipal and regional 
levels. The article discusses the theoretical provisions on the main keywords ("public 
administration mechanism", "digital transformation", "effectiveness", "efficiency"), 
clarifies and develops a number of theoretical concepts ("modern comprehensive 
social concept of entrepreneurship", "complex of state support measures for SMEs", 
"object of non-stationary (mobile) trade activity" from the perspective of their 
application at the regional level), and defines the author's approach to assessing 
the effectiveness of state support measures, taking into account feedback and a 
preliminary assessment of the entrepreneurial confidence index. The proposed 
methodological approach.  

Keywords: management mechanism, state support mechanism, small and 
medium-sized enterprises (SMEs), methods of state regulation of SMEs, state 
support measures, digital transformation, methodological tools, efficiency, 
effectiveness.

Financing information: this study was carried out without external funding.
For citation: Pazdnikova, N.P., Vasiliev, A.V., Borisova, O.V. (2025).  

The mechanism for improving state support for small and medium-sized 
enterprises in the conditions of digital transformation. Public administration and 
law, 3(07), 23-36.

Введение
В настоящее время в период 

новых изменений, в том числе по-
литических, законодательных, эко-
номических и других преобразова-
ний, важную роль играет система 
поддержки и мер по развитию ма-
лого и среднего предприниматель-
ства (МСП), которые становятся не-
отъемлемыми регулирующими 

инструментами государственного 
и муниципального управления в 
современных условиях. Эффектив-
ность экономики разных стран в 
разный исторический период по-
казывает, что сбалансированные 
социально-экономические отно-
шения возможны в условиях, когда 
существует баланс между деятель-
ностью крупных предприятий и 
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развитием необходимой эконо-
мики муниципалитетов, регионов 
и страны в целом. Поэтому тему ис-
следования считаем актуальной, 
особенно с учётом новых цифро-
вых трансформаций, особенно-
сти которых также требуют глубо-
кого осмысления и определения 
новых направлений развития го-
сударственного управления в этом 
аспекте.

Вопросами государственного 
управления и механизма в обла-
сти государственной поддержки 
и развития предпринимательства, 
трансформации новых решений в 
современных условиях занимались 
разные учёные и специалисты, в 
том числе: Н.С. Ефимова, В.Ю. Кор-
чак, Т.Б. Ванеева, И.Ю. Чивирев, Д.М. 
Гузько, Н.П. Паздникова, О.В. Бори-
сова и ряд других. 

Однако современные, быстро 
меняющиеся ситуации в экономике 
государства постоянно требуют но-
вых уточнений и совершенствова-
ния, в том числе и по предмету ис-
следования, что подчёркивает его 
актуальность.

Цель исследования
Цель исследования: обосновать 

методический инструментарий 
оценки эффективности механизма 
совершенствования государствен-
ной поддержки субъектов малого 
и среднего предпринимательства 
в условиях цифровой трансформа-
ции. 

Методы исследования
В процессе исследования был 

использован комплекс взаимо-
дополняющих методов, обеспе-
чивающих всесторонний анализ 
механизма совершенствования го-
сударственной поддержки субъек-
тов малого и среднего предприни-
мательства в условиях цифровой 
трансформации. Теоретическую ос-
нову составили методы анализа и 
синтеза, позволившие системати-
зировать подходы к трактовке по-
нятий «механизм государственного 

управления», «государственная 
поддержка МСП», «цифровая транс-
формация» и уточнить содер-
жательное наполнение данных 
категорий применительно к регио-
нальному уровню. Для сопоставле-
ния различных подходов к реали-
зации мер поддержки и выявления 
их результативности был исполь-
зован сравнительный метод, обе-
спечивший возможность анализа 
региональных и муниципальных 
практик. Применение многокрите-
риального подхода позволило вы-
явить значимые факторы, опреде-
ляющие эффективность программ 
поддержки МСП, и определить их 
относительный вклад в формиро-
вание экономических результатов. 
Индексный метод использован для 
расчёта показателей предпринима-
тельской уверенности, уровня циф-
ровой зрелости субъектов МСП и 
динамики их социально-экономи-
ческих характеристик. Метод ин-
тегральной оценки применён для 
формирования сводного индекса 
эффективности комплекса мер го-
сударственной поддержки с учётом 
цифровизации процесса управ-
ления. Экономико-статистические 
методы обеспечили обработку 
официальных данных, включая по-
казатели регионального развития, 
структуру занятости, количество 
субъектов предпринимательства,  
а также динамику бюджетного фи-
нансирования мер поддержки. Та-
бличные и графические методы ви-
зуализации использовались для 
представления результатов ана-
лиза и сопоставления ключевых ин-
дикаторов.

Такое сочетание методов обе-
спечило комплексность исследова-
ния, позволив выявить логические 
взаимосвязи между государствен-
ной политикой, цифровыми преоб-
разованиями и развитием МСП на 
региональном уровне, а также раз-
работать инструмент оценки эффек-
тивности механизма государствен-
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ной поддержки с учётом факторов 
цифровизации.

Результаты исследования и их 
обсуждение

Процесс принятия управленче-
ских решений в рамках механизма 
государственной поддержки субъ-
ектов малого и среднего предпри-
нимательства в условиях цифровой 
трансформации, с одной стороны, 
претерпевает ускорение отдельных 
процедур и действий в государ-
ственном и муниципальном управ-
лении, что влияет на скорость дан-
ных решений, но, с другой стороны, 
увеличение подобных процессов 
требуют систематизации, выде-
ления наиболее важных в совре-
менных условиях параметров для 
оценки различных мер подобной 
поддержки. Поэтому считаем пра-
вильным рассмотреть ряд понятий 
в контексте данного исследования 
с позиции теории и практики. 

Итак, теоретические исследо-
вания дают следующую трактовку. 
Под «механизмом управления» по-
нимают:

- «активную часть системы управ-
ления» [16, с. 184];

- «…категорию управления, ко-
торая включает: основные цели 
управления, критерии и факторы 
управления, то есть все элементы 
объекта менеджмента и их связи, 
на которые осуществляется воздей-
ствие субъекта для достижения це-
лей…» [17, с. 232].

- «…инструмент, с помощью ко-
торого система управления оказы-
вает воздействие на управляемый 
объект... Совокупность управлен-
ческих средств и рычагов воздей-
ствия…» [18, с. 128]. 

Ряд авторов делают акцент на 
совокупности различных ресур-
сов, в том числе на инвестицион-
ных ресурсах, методах, средствах, 
инструментах воздействия на ин-
вестиционные процессы в реги-
оне, применяемых органами госу-
дарственной власти федерального 

и регионального уровня для дости-
жения целей инвестиционного раз-
вития [10, с. 51]. 

Таким образом, учёные обо-
сновывают сущность понятия «ме-
ханизм управления» как метод, 
средство и совокупность взаимос-
вязанных элементов.

На основе приведенных рас-
суждений представляется целе-
сообразным принять следующее 
определение понятия «механизм 
управления как совокупность целе-
вых компонентов субъекта управ-
ления (целей, принципов, методов, 
ресурсов) для эффективного реше-
ния конкретных управленческих за-
дач.

Исходными элементами для 
формирования механизма управ-
ления являются конкретный объект 
управления и цель трансформации 
состояния или деятельности этого 
объекта.

Механизм управления любой 
системой, в том числе в государ-
ственном управлении, включает 
совокупность экономических, мо-
тивационных, организационных и 
правовых (политических) способов, 
которые описывают формы влия-
ния любого субъекта управления на 
объект управления.

Ряд специалистов считают,  
что механизм государственного 
управления учитывает прин-
ципы управления социальными 
системами, учитывая распреде-
ления материальных благ, что 
указывает на одну из функций го-
сударственного и муниципального  
управления [11, с. 89].

Следовательно, механизм го-
сударственного управления 
рассматривают как «…систему 
взаимосвязанных элементов, де-
терминирующих функции органов 
государственной власти и их воз-
действие…» [12].

Исследования специалиста 
Гузько Д.М. показывают основные 
контрольные и надзорные функ-
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ции механизма государственного 
управления согласно сущности по-
добного управления [7, с. 41-45].

Карлина А.А. в своём исследо-
вании осуществляют попытку опи-
сания механизма государственного 
управления через анализ инсти-
туциональных взаимодействий 
между органами публичной власти 
и некоммерческими организаци-
ями, актуализируя принципы сете-
вой кооперации в реализации госу-
дарственных функций [9, c. 91].

В рамках административно-пра-
вовой парадигмы Старикова О.С. 
понимает под данным понятием не-
посредственно организационную 
структуру института государствен-
ной службы [11, с. 89].

Итак, для понимания взаимос-
вязи и реализации механизма госу-
дарственной поддержи для малого 
и среднего предпринимательства 
следует обратить внимание на трак-
товку и сущность понятия «государ-
ственная поддержка».

В последнее время в экономи-
ческой литературе понятия «го-
сударственная поддержка» и «го-
сударственное регулирование» 
деятельности малого и среднего 
предпринимательства часто объе-
диняют в один термин.

Перед тем как приступить к рас-
смотрению в рамках данного иссле-
дования различных методик оценки 
эффективности государственных 
мер поддержки МСП, необходимо 
отметить, что международный опыт 
оценок различных целевых, отрас-
левых программ, разработанных го-
сударством для развития рыночных 
механизмов, насчитывает не так 
много лет.

В процессе развития экономи-
ческой мысли сформировались два 
основных подхода к вопросу госу-
дарственного регулирования, на 
основе которых были созданы кон-
цепции экономического либера-
лизма и «этатизма» [19, с. 8].

Представители первого под-

хода считают, что роль государства 
должна быть минимальной. Абсо-
лютное господство этих мнений 
было до начала XX века, а авторство 
принадлежит А. Смиту, который  
был основателем данного на-
правления [20]. При этом мнения  
учёных, которые считали, что госу-
дарство должно активно проводить 
свою политику в жизни общества, 
возникли ещё до классической 
школы экономики, а признание 
получили в рамках кейнсианской 
школы [21, с. 119; 22, с. 8]. 

Исследования показали, что 
на фундаменте известных между-
народных практик государствен-
ного управления, как в России, так 
и за рубежом, появляются и разви-
ваются новые теории и направле-
ния в процессе исторических, со-
циально-экономических кризисов, 
показывающих неэффективность 
предыдущих теорий в конкретный 
период времени в отдельных госу-
дарствах.

Так, во времена «Великой де-
прессии» (в 1929-1933 годах) воз-
никло кейнсианство, в период ми-
рового кризиса (в 1958-1959 годах) 
развиваются теории монетаризма 
и т. д. Согласно мнению авторов, 
в каждом кризисе есть свои при-
чины, но механизм государствен-
ного управления был, есть и должен 
быть всегда, усиливая или ослабляя 
свои инструменты, которые воздей-
ствуют на разные объекты государ-
ственного управления.

Необходимость оценивания 
уровня эффективности мер госу-
дарственной поддержки в научной 
экономической литературе появи-
лось в период планирования и про-
гнозирования результатов в 60-е 
годы двадцатого века. 

В 70-80-е годы важную роль в 
научном мире отводят контролю 
расходов бюджета государства, а 
также эффективного освоения бюд-
жетных средств.

С 90-х годов прошлого столе-



28

тия и в современной экономике ос-
новой для оценки эффективности 
реализации государственных мер 
стали количественные показатели 
реализации программ (индикаторы 
достижения целей) [15, с. 347].

В целом, в процессе эволюции 
экономических теорий совершен-
ствовались принципы и механизмы 
управляющего воздействия, влияю-
щие на деятельность предпринима-
телей: изменялась нормативно-пра-
вовая база, совершенствовался 
контроль за соблюдением установ-
ленных правил, развивались но-
вые формы правовой безопасности 
участников рыночных преобразо-
ваний и т. п.

Методы государственной под-
держки для малого и среднего 
предпринимательства классифи-
цируют таким образом:

- по форме и характеру воздей-
ствия: прямое и косвенное содей-
ствие развитию МСП; 

- в зависимости от содержания 
реализуемых мероприятий под-
держки: административно-право-
вые, социально-экономические 
(социальные, финансовые, бюджет-
ные), институционные и цифровые. 
Авторы считают необходимым до-
бавить цифровые методы государ-

ственного регулирования МСП, ко-
торые создают новые условия для 
развития и реализации всех тра-
диционных методов. Основные ме-
тоды, систематизированные и до-
полненные согласно авторскому 
подходу по данному классификаци-
онному признаку, представлены на 
рисунке 1;

- по времени действия: кратко-
срочные, среднесрочные и долго-
срочные;

- по степени воздействия  
и мотивации предпринимателей 
для развития возможностей произ-
водства продукции (предоставле-
ния услуг, выполнения работ): для 
развития традиционных МСП, для 
формирования и развития инно-
вационных МСП, для применения 
разных методов с учётом комплекс-
ного подхода;

- в зависимости от сфер дея-
тельности: для организаций и уч-
реждений сферы государственного 
и муниципального управления, 
для социальной сферы, для сферы 
здравоохранения, для промышлен-
ности, для сферы строительства, 
для банковской сферы, для торго-
вой деятельности, для туристиче-
ской деятельности, для ресторан-
ного сервиса и др.

Рисунок 1. Методы государственного регулирования МСП [систематизировано и 
уточнено авторами]
Figure 1. Methods of state regulation of SMEs [systematized and clarified by the authors]
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Поддержка малого бизнеса со 
стороны государства ориентиро-
вана на снижение, в первую оче-
редь, финансовых рисков предпри-
нимателей. 

Отсутствие финансовых средств 
способствует следующим мерам 
поддержки (рисунок 2). Исследо-
вания показали выделение таких 
форм государственной поддержки: 
административно-правовая, фи-

нансовая; материально-техниче-
ская; имущественная; информаци-
онная (цифровая).

Отметим, что основой имуще-
ственной поддержки является: раз-
витие инфраструктуры предприни-
мательства, создание условий для 
развития стартапов и готового биз-
неса (предоставление технологий и 
оборудования в аренду МСП, созда-
ние технопарков, инкубаторов). 

Рисунок 2. Основные меры государственной поддержки МСП 
Figure 2. The main measures of state support for SMEs



30

В этой связи предлагается уточ-
нение понятия «социальная кон-
цепция предпринимательства на 
региональном уровне». Предла-
гается в рамках концепции учиты-
вать тесную взаимосвязь всех ос-
новных компонентов развития 
предпринимательства в современ-
ных условиях: личных качеств, эко-
номическую основу и организа-
ционно управленческую систему 
взаимодействия с разными инсти-
тутами с применением новых циф-
ровых решений. Предприниматель 
не только имеет целью получение 
прибыли, но и выполняет важную 
социальную миссию для общества. 
Развиваются как направления, так и 
отдельные структуры социального 
предпринимательства (НКО – не-
коммерческие организации). 

Все меры государственной под-
держки МСП и механизмы их реа-
лизации учтены в соответствующих 
законодательных актах. Следует 
учесть федеральные и региональ-
ные программы, которые учиты-
вают специфику территорий.

Государственные целевые 
(специализированные) программы, 
национальные проекты являются 
важнейшим инструментом реали-
зации поставленных целей в раз-
личных областях государственного 
регулирования. Вопросы оценки 
эффективности этих программ и 
проектов нередко оказываются 
предметом исследования и споров 
отдельных авторов, однако данная 
тематика всё же остаётся недоста-
точно разработанной, а её исследо-
вание является крайне актуальным 
в условиях экономической неста-
бильности внешней среды.

К настоящему времени были 
разработаны различные методы 
оценки эффективности государ-
ственных программ. Перечислим 
наиболее распространённые из 
них [33]: метод рейтинговой оценки; 
методические рекомендации по 
оценке инвестиционных проектов; 

метод суммирования социального, 
экономического и экологического 
эффектов, анализ издержек и по-
лезности и др.

Эффективность государствен-
ной поддержки предприниматель-
ства раскрыта в исследованиях: 
Н.П. Паздиковой, А.Е. Кремина и 
других специалистов. Можно вы-
делить, присоединившись к авто-
рам, следующие походы оценки 
эффективности государственной 
поддержки предпринимательства: 
1) методики, основанные на уста-
новлении результативности про-
грамм, 2) методики, которые учи-
тывают отдельные результаты, 3) 
методики, показывающие процесс 
развития предпринимательства, 4) 
методики, формирующие оценку 
развития предпринимательства; 5) 
методики, основанные на опреде-
лении вклада предприниматель-
ской деятельности в социально-э-
кономическое развитие региона; 6) 
методики, разрабатывающие инте-
гральные показатели; 7) методики, 
опирающиеся на изучение отдель-
ных аспектов предпринимательства 
(риски, инновационность и др.).

В отечественной практике с 2010 
года применяется методический 
подход государственной политики, 
который учитывает данные мони-
торингов по оценке государствен-
ных мер поддержки. Правительство 
Российской Федерации на основе 
Постановления использует показа-
тели результативности при реали-
зации поддержки в форме субси-
дий для МСП. К таким обязательным 
показателям относятся: доля сред-
несписочной численности работ-
ников (без внешних совместите-
лей), занятых на предприятиях МСП 
и у индивидуальных предпринима-
телей, в общей численности заня-
того населения в регионе; количе-
ство субъектов МСП, получивших 
государственную поддержку; коли-
чество субъектов МСП (включая ин-
дивидуальных предпринимателей) 
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в расчёте на 1 тыс. человек населе-
ния, проживающего в регионе; ко-
личество вновь созданных рабочих 
мест (включая вновь зарегистриро-
ванных индивидуальных предпри-
нимателей).

В целом, теоретические и прак-
тические исследования показали, 
что, в основном, большинство ре-
комендаций делает акцент на воз-
врат инвестиций, на эффективность 
финансирования и эффективность 
возврата средств, не всегда учиты-

вая другие важные результаты про-
грамм и проектов.

Кроме этого, в рамках анализа 
официальных документов и трудов 
российских учёных, столкнулись с 
тем, что зачастую одновременно 
употребляются сразу два понятия: 
результативность и эффективность. 
На наш взгляд, в рамках рассматри-
ваемого вопроса данные понятия 
необходимо разграничить. Обра-
тимся к анализу данных понятий в 
таблице 1.

Понятие Определение Тип поддержки Показатели

Результативность Степень достиже-
ния запланиро-
ванных результа-
тов

Финансовая, 
имущественная, 
информационная

Индивидуальные 
KPI для каждого 
блока поддержки

Эффективность Соотношение 
между достигну-
тым результатом 
и использован-
ными ресурсами

Комплекс всех 
видов поддержки

Интегральные 
индексы

В целом, авторы считают, что по-
нятие результативности необхо-
димо применять именно к анализу 
затрат по финансированию и при-
менению государственных средств 
в программах, а сущность понятия 
«эффективность» связана со всеми 
параметрами политике государ-
ственных мер поддержки предпри-
нимательства.

Также предлагается под поня-
тием «комплекс мер государствен-
ной поддержки МСП» на регио-
нальном уровне, с учётом выше 
представленных положений, рас-
сматривать совокупность инстру-
ментов, форм и методов, направ-
ленных на повышение уровня 
предпринимательской активности 
и уверенности, как на местном, так 
и региональном уровне, учитывая 
специфику и факторы внешней и 
внутренней сред конкретной тер-
ритории.

При реализации мер поддержки 
в рамках обновленного механизма 

следует понимать результаты оце-
нивания, последствия и варианты 
будущих решений с учетом полу-
ченных интегральных показателей. 
Так, авторами предлагается разра-
ботанная система показателей для 
оценки, прогноза, обоснования ре-
гиональных, муниципальных реше-
ний. 

В настоящее время существует 
ряд индексов развития предпри-
нимательства. Например, индекс 
предпринимательской уверенно-
сти, индекс роста малых и сред-
ний предприятий, индекс дела и 
другие в сфере малого и среднего 
предпринимательства. Исследо-
вания показывают, что для оценки 
эффективности комплекса мер го-
сударственной поддержки субъек-
тов МСП с учётом новых технологий 
цифровизации на региональном 
уровне можно использовать следу-
ющие показатели:

–	 изменение удельного веса 
добавленной стоимости малых и 

Таблица 1. Подходы к понятиям результативности и эффективности
Table 1. Approaches to the concepts of effectiveness and efficiency
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средних предприятий, занятых в 
сфере телекоммуникаций, разра-
ботке компьютерного программ-
ного обеспечения, в области ин-
формационных технологий и других 
«цифровых» видов экономической 
деятельности. Автор предлагает  
для большинства предприятий и 
предпринимателей индекс роста 
валового регионального продукта, 
в т. ч. с учётом инновационных циф-
ровых решений, Iврп(ин);

–	 изменение количества па-
тентных заявок в области инфор-
мационно-коммуникационных тех-
нологий, поданных субъектами 
МСП. Данный показатель связан 
с предыдущим. При этом ряд по-
казателей (внутренние затраты на 
разработки и внедрение систем 
в сфере цифровых технологий на 
МСП, возможность доступа граждан  
региона к информационно-ком-
муникационным платформам, уро-
вень проникновения интернета, 
условия и скорость использова-
ния инновационных сетей, цифро-
вая грамотность населения) можно  
объединить в качестве индекса 
цифровой инновационной транс-
формации МСП (Iинцтр);  

–	 наличие высококвали-
фицированных кадров, в т. ч. в  
информационно-коммуникацион-
ной сфере. Автор рекомендует, в т. 
ч. в сфере IT, индекс роста трудоспо-
собного населения в регионе Iнас 
(рег);

–	 индекс предприниматель-
ской уверенности (существует 
на платформе официальной ста-
тистики Российской Федера-
ции). Автор предлагает дополнить 
внутренним показателем или рас-
сматривать его как индекс роста 
дохода на 1 предпринимателя и за-
нятого в МСП (Iдохпр). Новым кри-

терием успеха выступает рост до-
ходов работников МСП: он должен 
быть в 1,2 раза быстрее, чем рост 
ВВП. Достигнуть этого показателя 
планируют 2030 году, отмечают  
эксперты в аналитическом  
докладе «Предпринимательство: 
новая роль и компетенции в эконо-
мике России»;

–	 индекс поддержки субъектов 
МСП со стороны органов власти и 
других заинтересованных лиц (I гос. 
под.).

Согласно исследованиям, для 
расчёта интегрального показателя 
необходимо использовать метод 
многокритериальной оценки (1):

где Iпу(рег) – индекс предприни-
мательской уверенности в регионе;

Ii – индекс выбранных факторов;
I – порядковый номер фактора;
qn – удельный вес фактора, от-

правляемый на основе экспертной 
группы;

N – порядковый номер года.

Iпуврег    max;           
пуврег <1 -низкий уровень;
1<Iпуврег<1,3   -средний уровень;
1,3<Iпуврег   -высокий  уровень.
На основании исследования ре-

гионов, отобранных автором для 
проверки гипотезы, были рассчи-
таны средние значения индексов, 
характеризующих представленные 
показатели.

При этом уровень интегрального 
показателя предлагается рассчиты-
вать по формуле суммы произве-
дений основных фаворов с учётом 
удельного веса каждого фактора, 
используя метод многокритериаль-
ной оценки (таблица 2).
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Таблица 2. Диагностика индекса предпринимательской уверенности на 
региональном уровне в период с 2020 по 2024 гг.
Table 2. Diagnostics of the business confidence index at the regional level in the 
period from 2020 to 2024

Показатели Удельный 
вес, q

2020 2021 2022 2023 2024 Темп при-
роста, %

Индекс роста вало-
вого регионального 
продукта

0,15 1,2 1,1 1,15 1,21 1,32 10

Индекс цифровой 
инновационной 
трансформации 
МСП (Iинцтр)  

0,2 1,2 1,1 1,15 1,21 1,32 10

Индекс роста тру-
доспособного на-
селения в регионе, 
Iнас (рег.)

0,2 1,1 1,15 1,2 1,3 1,5 36,36

Индекс роста до-
хода на 1 предпри-
нимателя и заня-
того в МСП, I дохода 
/ 1 пред.

0,15 1,32 1,1 1,2 1,2 1,8 36,36

Индекс поддержки 
субъектов МСП со 
стороны органов 
власти и других за-
интересованных 
лиц (I гос. под.)

0,3 1 1,02 1,03 1,3 1,7 70

Интегральный ин-
декс предпри-
нимательской 
уверенности на ре-
гиональном уровне

1 1,138 1,086 1,1315 1,2535 1,542 35,5

Выводы
Таким образом, новый систем-

ный инструмент способствует:
1)	 подтверждению предвари-

тельной оценки бизнеса;
2)	 обоснованию знаков отличия 

или качества;
3)	 подтверждению репутации, 

формированию благодарной ауди-
тории вокруг своего бизнеса;

4)	определению рейтинга;
5)	 получению приложения по их 

идентификации (для нестационар-
ных объектов предприниматель-
ства).

В дальнейшем следует и дальше 
развивать практико-ориентиро-
ванные программы по предприни-
мательству, увеличивать число сту-
денческих акселераторов. Но этим 
работа с вузами не ограничивается. 
Важным этапом здесь станет ком-
мерциализация научных разрабо-
ток. 
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Аннотация. Статья посвящена анализу трансформации системы публич-
ных коммуникаций в России в условиях цифровизации, которая меняет ха-
рактер взаимодействия между государством и обществом. Отмечается 
переход от одностороннего информационного воздействия к модели сим-
метричного диалога, основанного на принципах прозрачности, открытости и 
включения граждан в принятие управленческих решений. Особое внимание 
уделено феномену цифрового участия молодёжи как социально активной 
группы, воспринимающей цифровую среду как естественное пространство 
коммуникации. Эмпирической базой исследования выступают материалы 
Свердловской области, где молодёжь составляет значительную часть насе-
ления. Показано, что при наличии развитой цифровой инфраструктуры орга-
нов власти уровень включённости молодых граждан в цифровые каналы вза-
имодействия и процессы общественного управления остаётся относительно 
низким. Причинами выступают недостаточная информированность о доступ-
ных инструментах участия, разрыв между формальным присутствием орга-
нов власти в цифровой среде и качеством их коммуникационной работы, а 
также скептическое отношение к возможности влияния на решения власти. 
Делается вывод, что для формирования устойчивых практик цифрового уча-
стия необходима трансформация формата «цифрового диалога» в направле-
нии партнёрства, сопровождение молодёжных инициатив, повышение меди-
а-грамотности и расширение доступных и прозрачных механизмов обратной 
связи.   
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Annotation. The article examines the transformation of the public 
communication system in the Russian Federation under the influence of 
digitalization, which is reshaping the interaction between government institutions 
and society. The traditional model of one-way information transmission is being 
replaced by a more balanced and dialogical format based on transparency, 
openness, and the involvement of citizens in decision-making processes. Special 
attention is given to the phenomenon of digital civic participation among young 
people, who represent the most technologically adaptive and socially active 
group. Using the Sverdlovsk region as an empirical case, the study analyzes the 
conditions and practices of youth engagement in digital communication with 
public authorities. Despite the high proportion of youth in the region, their level 
of involvement in digital channels of interaction and public governance remains 
relatively low. This is explained by insufficient awareness of available participation 
tools, low trust in the responsiveness of public institutions, and symbolic rather 
than substantive forms of online presence of authorities. The study concludes that 
for the development of sustainable practices of digital participation, the “digital 
dialogue” format must shift toward partnership, transparency, and supported civic 
engagement. Increasing media literacy, improving communication strategies of 
public bodies, and strengthening feedback mechanisms are considered essential 
steps for enhancing youth civic agency in the digital environment.  
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Введение
Современная система государ-

ственного управления, основанная 
на принципах публичности, про-
зрачности, открытости и партиси-
пативности в условиях глобальной 
тенденции цифровизации, пре-
доставляет неограниченные воз-
можности по развитию отношений 
«общество-власть» и совершен-
ствования инструментов социаль-
но-властного диалога. Считается, 
что с момента информатизации 

процессов государственного управ-
ления органы власти (агентства) 
«должны трансформироваться в 
сайты», предоставляющие публич-
ные услуги [1]. На 2025 год популя-
ризация и проникновение в обще-
ство сетевых технологий – большие 
данные (BigData) и виртуальная ре-
альность, искусственный интеллект 
(ИИ) и системы блокчейн – связано 
с необходимостью правительствен-
ных структур быть адаптивными 
при предоставлении государствен-
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ных услуг населению, получению 
обратной связи, реализации основ-
ных конституционных принципов в 
своей деятельности [2].

В соответствии с системным 
подходом в РФ при цифровиза-
ции госуправления создано еди-
ное цифровое пространство, вклю-
чающее инструменты цифрового 
взаимодействия, информационные 
ресурсы и процессы. Посредством 
данного сервиса населению пре-
доставляются услуги в онлайн-фор-
мате на основе информацион-
но-коммуникационных технологий. 
Наблюдается переход от спорадич-
ных действий правительства и оч-
ных форматов взаимодействия к 
двусторонне симметричному ди-
алогу с применением цифровых 
коммуникативных технологий.

Развитие современных инно-
вационных форм взаимодействия 
обусловлено стремительным про-
никновением интернета в повсед-
невную деятельность граждан1. 
Ежегодный рост интернет-аудито-
рии стал отправной точкой в пере-
ходе Правительства на госпаблики2.

Сформированное пространство 
сетевой онлайн-коммуникации ме-
няет само гражданское участие. 
На 2025 год предметом форсиро-
ванных философских дискуссий и 
прагматических исследований вы-
ступает возникновение важнейших 
феноменов современной демокра-
тии: «цифровая публичная сфера» – 
онлайн аналог традиционной и не-
актуальной сферы общественной 
и политической деятельности [3] 
и «цифровое участие» – как форма 
участия населения в публичном 
управлении с применением циф-
ровых технологий, обеспечиваю-
щих электронное взаимодействие 
граждан и органов власти.

Новые поколения граждан, 

рождённых и социализированных  
уже в XXI веке, в информацион-
ном обществе, отличает повсед-
невная «погруженность», «вов-
лечённость» в цифровые сервисы и  
технологии, а также более высо-
кий уровень цифровой грамотно-
сти при взаимодействии с цифро-
выми технологиями. В силу этого 
государство значительное внима-
ние уделяет работе с молодёжью. В 
РФ были созданы цифровые плат-
формы по поддержке молодёжных  
инициатив (АИС «Молодёжь Рос-
сии», «Россия – страна возмож-
ностей», «Лидеры России»). Цель 
указанных систем – вовлечение 
молодёжи в принятие публичных 
решений, создание условий для 
выражения мнения молодым по-
колением удобным и доступным 
способом. В 2025 году стартовал 
новый национальный проект «Мо-
лодёжь и дети», наполнение ини-
циативами которого также велось 
при активном участии самой мо-
лодёжи. Несмотря на преимуще-
ства цифрового пространства и 
стремления органов власти вов-
лечь молодёжь в решение проблем 
общества, молодое поколение при-
нимает недостаточное участие в об-
щественно-политических процес-
сах с использованием цифровых 
технологий. При этом, предположи-
тельно, молодёжь может проявлять 
более высокую степень граждан-
ской активности и/или обществен-
ного участия (в том числе и в сете-
вом формате) в отношении «малой 
земли»: территории своего прожи-
вания, региона или города.

Феномен цифрового участия – 
один из результатов развития си-
стем государственного управления, 
эволюции концепций «наилучшего 
управления при заданных усло-
виях». С XX века в государственном 

1DataReportal. Digital 2024: Global Overview Report: website / DataReportal, 2024. URL: https://
datareportal.com/reports/digital-2024-russian-federation?rq=russia%20.
2Распоряжение Правительства РФ № 2523-р «Об определении ВКонтакте и Одноклассники 
в качестве информационных систем и (или) программ, используемых государственными ор-
ганами и органами местного самоуправления для создания официальных страниц», 2022 г.
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управлении наблюдается зако-
номерная смена управленческих 
парадигм по содержанию доми-
нирующих подходов: администра-
тивный, менеджериальный, ин-
ституциональный и конкурентный 
и др. Основные концепции госу-
дарственного управления (public 
administration) преимущественно 
характеризовались «среднесроч-
ным прогнозированием» и суще-
ствовали на протяжении 3-10 лет, 
что обусловлено ускоренной транс-
формацией мировых сообществ. 
Основные причины быстрой сме-
няемости концепций представлены 
отсутствием чётко сформулирован-
ной политики и плана мероприятий 
при реорганизации государствен-
ного сектора, иррациональностью 
и непоследовательностью поли-
тического курса стран, вследствие 
недостаточной преемственности 
политической власти, а также не-
пониманием логического обосно-
вания реформ и неумением при-
менить их во взаимосвязи и иными 
преобразованиями в стране [4]. 

Четвёртая промышленная ре-
волюция обусловила переход со-
временных обществ к новому этапу 
развития – постиндустриальному, 
цифровому, сетевому и пр. При этом 
традиционные походы к государ-
ственному управлению также стали 
выстраиваться на основе цифро-
вого общества: появились теории 
государства как платформы [5], вир-
туального государства [6], киберго-
сударства [7] и др.

В научной литературе теорети-
ческий анализ современных тен-
денций в сфере публичного управ-
ления осуществляется, в частности, 
через призму концепции партиси-
пативного управления. Данная кон-
цепция подразумевает кооператив-
ную модель взаимодействия между 
органами местного самоуправле-
ния и локальными сообществами, 
базирующуюся на принципах до-
верия, совместной деятельности 

и со-производства общественных 
благ.  

В современных условиях транс-
формируется роль гражданина: из 
пассивного реципиента государ-
ственных услуг он превращается в 
активного субъекта, участвующего в 
генерации идей и совместном при-
нятии решений [8]. Такое взаимо-
действие создаёт эффект синергии 
между государственными инсти-
тутами и гражданским обществом. 
Гражданское участие рассматри-
вается как инновационный меха-
низм демократизации, обеспечи-
вающий включение населения в 
процессы определения векторов 
развития территорий и локальных 
сообществ.  

Партисипативность в данном 
контексте трактуется как форма 
коллективного вовлечения акторов 
в систему публичного управления, 
что подразумевает их участие в ре-
шении вопросов государственного, 
общественного и муниципального 
уровня. Реализация данного прин-
ципа требует не только институцио-
нальной готовности органов власти 
к взаимодействию, но и наличия мо-
тивированности граждан к участию 
в публичных обсуждениях и оказа-
нию влияния на политические ре-
шения [9]. А. Фанг [10] предлагает 
концепт «подотчётной автономии», 
раскрывающий специфику парти-
сипативности в публичном управ-
лении. Этот подход предполагает 
сочетание децентрализации власт-
ных полномочий с усилением про-
зрачности и инклюзивности управ-
ленческих процессов.  

В академическом дискурсе 
гражданское участие нередко пози-
ционируется как ключевой фактор 
повышения качества демократиче-
ских институтов и государственной 
политики, особенно в условиях воз-
растающей социально-политиче-
ской неопределённости [11]. Вместе 
с тем эмпирические исследования 
выявляют существенные ограниче-
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ния данной модели, связанные как 
с уровнем гражданской активности, 
так и с институциональными барье-
рами.

Традиционно под гражданским 
участием понимаются классиче-
ские формы, закреплённые кон-
ституционно: голосование на вы-
борах и референдумах, участие в 
судопроизводстве или работа в гос-
структурах. Однако далеко не все 
существующие формы нашли от-
ражение в законодательстве. Граж-
дане могут влиять на управлен-
ческие процессы и через другие 
каналы, например, через участие в 
деятельности общественных палат, 
некоммерческих организаций, ар-
тикуляцию гражданских инициатив  
или публичных обсуждений. Роль 
граждан в реализации принципа 
партисипативности заключается 
именно в участии в управлении 
(соуправлении), которое проявля-
ется в предложении и реализации 
инициатив, согласовании проектов 
управленческих решений публич-
ных органов управления, оценке 
выполнения управленческих реше-
ний [12].

На этом фоне формируется кон-
цепция цифрового участия (или 
«умного», «электронного» участия) 
– вовлечение населения в управле-
ние через цифровые инструменты: 
интернет-платформы, социаль-
ные сети, мобильные приложения 
и другие технологии. Такой подход 
позволяет гражданам не только по-
лучать информацию, но и напря-
мую влиять на принятие решений, 
оценивать действия власти и пред-
лагать собственные идеи. Автор те-
ории «государства как платформы» 
(SaaP) Т. О’Райли называет пра-
вительство в новую эпоху откры-
той платформой, в которой резуль-
таты не определены заранее, но 
развиваются посредством взаимо-
действия между правительством и 
гражданами. При этом взаимодей-
ствие – не просто информирование 

или выборы раз в год, взаимодей-
ствие – это ситуация, когда «каждый 
человек... чувствует себя участни-
ком в управлении делами государ-
ства» [5].

Суть цифрового участия за-
ключается в интерактивном вза-
имодействии между обществом 
и государством. Граждане стано-
вятся соавторами управленческих  
процессов: они могут иницииро-
вать проекты, участвовать в обсуж-
дении законов, контролировать 
исполнение решений. Это не про-
сто технологический инструмент, 
а новый уровень демократии, где  
открытость и доступность данных 
служат основой для реализации 
конституционных прав.

Главные цели цифрового уча-
стия: повышение прозрачности вла-
сти, вовлечение граждан в решение 
вопросов, расширение возможно-
стей населения в формировании го-
сударственной политики [13].

На практике феномен цифро-
вое вовлечение (цифровое уча-
стие) «digital participation» исполь-
зуется специалистами более 20 лет.  
Единого определения термина 
«digital participation» не представ-
лено, что обусловлено разными те-
оретическими подходами учёных 
(таблица 1).

Исследования показывают, что 
цифровое участие – многоуровне-
вый феномен. Оно реализуется как 
на глобальном и национальном 
уровнях (например, онлайн-пе-
тиции к правительствам), так и на 
местном (платформы для реше-
ния проблем районов или дворов). 
Это подтверждает его гибкость и 
адаптивность к разным задачам пу-
бличного управления.

В контексте цифровой транс-
формации публичного управления 
современные государственные ин-
ституты активизируют разработку 
специализированных интернет-ре-
сурсов, направленных на институ-
ционализацию гражданского уча-
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Зарубежный 
подход

Содержание термина Отечественный 
подход

Содержание термина

Digital 
Participation 
(англ.)

Активное участие в циф-
ровом обществе с помо-
щью современных ИКТ, 
подразумевающие до-
ступ не только к сети 
Интернет, но и к он-
лайн-сервисам и кон-
тенту [14]

Сетевое участие Действия граждан в 
сетевых медиа для 
демонстрации акти-
визации социальных 
связей с целью влия-
ния на результат ре-
шения социальной 
проблемы [15]

Digitale 
Partizipation 
(нем.)

Все формальные и не-
формальные интер-
нет-процедуры, иници-
ируемые «снизу-вверх» 
гражданами, а не адми-
нистративными струк-
турами, которые под-
держивают участие 
населения в социально 
значимых процессах и 
политических решениях

Цифровое уча-
стие по Концеп-
ции NPG

Расширение арены 
участия граждан-
ского сектора в ди-
алоге с государ-
ственным в рамках 
представительной 
демократии [16]

Participation 
numérique 
(фран.)

Новые коммуникацион-
ные практики на основе 
технологических инно-
ваций, развивающие 
в обществе цифровую 
культуру и такие ценно-
сти, как участие, сотруд-
ничество, прозрачность 
[17]

Цифровое уча-
стие

Способ расширения 
прав граждан и ор-
ганизаций в реали-
зации публичного 
управления посред-
ством различных мо-
делей интеракций 
государства и обще-
ства, закреплённый 
на законодательном 
уровне [18] 

Digital 
Populism 
(кор.)

Новый тип политиче-
ского поведения, харак-
теризующийся исполь-
зованием Интернета как 
формы прямого поли-
тического участия и ин-
струмента социальной 
мобилизации [19]

Цифровая парти-
сипация

Вовлечение населе-
ния в процесс страте-
гирования в сети как 
представительно, так 
и непосредственно 
[20] 

Таблица 1. Научные дефиниции «digital participation»
Table 1. Scientific definitions of «digital participation»

стия в правотворческих процессах. 
Анализ роли цифровых коммуни-
кационных инструментов (соци-
альные медиа, ИКТ) в реализации 
права граждан на правотворческую 
инициативу демонстрирует их ам-
бивалентную природу. Категорич-
ное позиционирование цифрового 
пространства в качестве оптималь-
ного механизма гражданского ак-
тивизма и эффективного канала 
государственно-общественного ди-
алога, равно как и его интерпрета-
ция в качестве фактора усиления 
правового отчуждения между вла-

стью и обществом, не соответствуют 
эмпирическим данным [21, с. 132].

Современная молодёжь, так на-
зываемые «цифровые аборигены», 
или «цифровые совершеннолет-
ние», то есть поколение, полностью 
рождённое и социализированное 
в информационном обществе, в ус-
ловиях цифровой среды, где до-
минирует ориентация на индиви-
дуальный опыт над коллективным. 
Молодёжь, будучи стратегическим 
ресурсом социального развития, 
находится в фокусе национального 
проекта «Молодёжь и дети», вклю-
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чающего повышение доли моло-
дёжи, характеризующейся социаль-
ной активностью, патриотизмом и 
приверженностью традиционным 
ценностям. Достижение этих пока-
зателей возможно лишь при усло-
вии устойчивого взаимодействия 
власти с молодёжными сообще-
ствами и институтами гражданского 
общества. Возникает вопрос: спо-
собна ли данная когорта интегри-
роваться в гражданское общество 
и реализовать свои инициативы че-
рез цифровые каналы коммуника-
ции с органами власти?

Эмпирические исследования 
за рубежом демонстрируют, что ак-
тивное использование социальных 
сетей органами власти преимуще-
ственно ограничивается информа-
ционной функцией и минимальным 
вовлечением (распространение 
данных, реакции в виде лайков и 
репостов), тогда как инклюзивное 
участие граждан в принятии ре-
шений остаётся минимальным [22]. 
Молодёжь не рассматривает циф-
ровые платформы как канал ком-
муникации с властью, не проявляет 
интерес и активность [23-24].

Исследования в РФ показывают 
схожий результат, при этом конста-
тируется, что молодёжь мало дове-
ряет социальным сетям, институту 
власти и не рассматривает соцсети 
как канал для диалога с властью 
[25-26]. Доверие как основа диалога 
между властью и населением фор-
мируется в зонах высокой граждан-
ской активности, где жители заин-
тересованы в решении локальных 
проблем [27-28]. Однако даже в та-
ких случаях доверие возникает 
только при позитивном опыте взаи-
модействия.

Изучение практик коммуника-
ции студенческой молодёжи с орга-
нами местного самоуправления вы-
явило низкую заинтересованность 
в использовании социальных се-
тей для диалога с властью [29]. Ос-
новными факторами являются: не-

осведомлённость о возможностях 
цифровых каналов, перцепция со-
циальных сетей как инструмента 
развлечения и личного общения, 
а не политической коммуникации, 
предпочтение традиционных форм 
взаимодействия (семинары, гранто-
вые программы) среди социально 
активной молодёжи, обладающей 
сформированным капиталом.

Примечательно, что первичный 
опыт обращения в органы власти 
через цифровые платформы оце-
нивается респондентами положи-
тельно, особенно в аспекте опера-
тивности обратной связи. Тем не 
менее, социальные сети восприни-
маются молодёжью утилитарно – 
как способ решения индивидуаль-
ных запросов, а не как площадка 
для соуправления.

Таким образом, в научной лите-
ратуре популяризируется теория 
партисипативной демократии, ос-
нованной на идее возможности и 
значимости повсеместного непо-
средственного участия граждан 
в принятии политических и иных 
важных для государства решений, в 
их подготовке и реализации.

Цель исследования
Цель настоящего исследования 

– изучить условия и практики циф-
рового участия молодёжи в приня-
тии решений в субъекте РФ (на ма-
териалах Свердловской области). 
Возможно, в том, какие сложились 
условия и реальные практики, со-
держится ответ на вопрос, что необ-
ходимо изменить для более актив-
ного участия молодёжи в процесс 
принятия решений на основе циф-
ровых технологий.

Материалы и методы исследо-
вания

Для изучения особенностей 
цифрового участия молодёжи был 
применён формально-юридиче-
ский метод, позволяющий прове-
сти анализ действующих в РФ нор-
мативных правовых документов, 
регулирующих взаимодействие 
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граждан и органов власти при по-
мощи и на основе цифровых техно-
логий. На 1.01.2025 на федеральном 
и региональном уровнях разрабо-
тано значительное количество нор-
мативных правовых актов (далее – 
НПА), под область регулирования 
которых подпадает цифровизация 
и её составляющие. Основой для 
анализа российского законодатель-
ства выступил официальный сайт 
правовой информации России3. 
Критерием выборки послужил код 
классификатора правовых доку-
ментов, подпадающий под область 
исследования, в соответствии с Ука-
зом Президента РФ от 15.03.2000 № 
511 «О классификаторе правовых ак-
тов»4. Количество документов в вы-
борке составило 25 НПА.

Ключевые правовые документы, 
регламентирующие и регулирую-
щие взаимодействие органов пу-
бличной власти с гражданами, 
были разделены на пять основных 
групп: документы стратегического 
планирования в области информа-
тизации, цифровизации и цифро-
вой трансформации; НПА, регули-
рующие технико-технологические 
аспекты информатизации (инфор-
мационная безопасность, ИКТ, пер-
сональные данные и идентифи-
кация и аутентификация); НПА, 
гарантирующие соблюдение прав 
граждан во взаимодействии с ор-
ганами власти; общие НПА в сфере 
цифрового взаимодействия на-
селения и государства; факульта-
тивные НПА в области цифрового 
взаимодействия населения и госу-
дарства. 

Вторым методом исследова-
ния стали качественный метод фо-
кус-группового интервью с предста-
вителями молодёжи Свердловской 
области. Всего в сентябре-октябре 
2024 года было проведено 5 фо-
кус-групп с общим количество ин-

формантов 21 человек (11 женщин и 
10 мужчин). Информанты – молодые 
граждане, учащиеся и работающие 
на территории Свердловской обла-
сти (7 городов проживания – круп-
ные, средние и малые), в возрасте 
от 14 до 35 лет, 4 возрастные группы 
(от 14 до 17 лет; от 18 до 24; от 25 до 29; 
от 30 до 35 лет). 

Третьим методом исследова-
ния стал смешанный метод – кон-
тент-анализ базовой цифровой 
инфраструктуры органов публич-
ной власти Свердловской области 
для молодёжи для определения 
наличия, качества, доступности и  
актуальности цифровых каналов 
для вовлечения молодёжи в про-
странство публичного управле-
ния, становления данной когорты в  
качестве полноправного участ-
ника принятия социально-поли-
тических решений и проведения 
последующей оценки, применён 
качественный метод исследования. 
Объектом контент-анализа высту-
пили – официальные сайты и госпа-
блики органов власти и организа-
ций молодёжного самоуправления 
Свердловской области, осущест-
вляющих полномочия в сфере го-
сударственной молодёжной по-
литики, автоматизированные 
информационные системы, элек-
тронные ресурсы и порталы для  
молодёжи (N = 14). 

В ходе контент-анализа прове-
рялись гипотезы: 1) от качества ве-
дения цифровых каналов зависит 
степень вовлечённости граждан в 
диалог с органами власти; 2) коли-
чественное внедрение платформ 
для взаимодействия не является 
безусловным фактором результа-
тивного перехода к цифровому го-
сударству и качественному диалогу 
«государство-граждане».

Результаты исследования и их 
обсуждение

3Официальный сайт правовой информации Российской Федерации – pravo.gov.ru
4О классификаторе правовых актов: Указ Президента РФ № 511 от 15 марта 2000 г.: принят Пре-
зидентом РФ 15 марта 2000 г. // Собрание законодательства Российской Федерации. 2000. 
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В ходе применения формаль-
но-юридического метода было 
установлено, что понятие «цифро-
вое участие» в российском законо-
дательстве нормативно не закре-
плено, также, как и аспекты оценки 
цифрового участия граждан в при-
нятии публичных решений.

В документах стратегического 
планирования в области инфор-
матизации и цифровизации обо-
значены национальные цели дол-
госрочного характера в области 
развития информационного об-
щества, общества знаний и эконо-
мики данных. Как правило, данные 
НПА носят комплексный характер 
и направлены на изменения сразу 
в нескольких сферах (социальной, 
экономической, политической). В 
указанных НПА отражены показа-
тели, которые необходимо достиг-
нуть за определённый период и 
на основании которых проводится 
оценка результативности реализа-
ции стратегического документа.

Для безопасного и надлежащего 
функционирования публичного ин-
формационного поля со стороны 
законодателя разработана право-
вая база – вторая группа НПА. В 
данных документах закреплены ос-
новные понятия: информационные 
ресурсы, информационная система, 
критическая информационная ин-
фраструктура, информационная 
безопасность, информационные 
технологии и пр. Уполномочен-
ным органом по созданию государ-
ственной системы обнаружения, 
предупреждения и ликвидации 
последствий компьютерных атак 
на информационные ресурсы РФ 
(ГосСопка) является Федеральная 
служба безопасности РФ. Россий-
ским законодателем разработан 
широкий перечень НПА, регулиру-
ющих область идентификации и ау-

тентификации, работы с персональ-
ными данными, которые нуждаются 
в дальнейшем упорядочивании. В 
условиях глобализации примене-
ние различных механизмов иден-
тификации и аутентификации при 
взаимодействии государственных 
структур и гражданского общества 
является необходимостью в рамках 
перехода к цифровому правитель-
ству. 

Конституционные принципы от-
крытости, прозрачности и доступ-
ности информации о деятельности 
властных структур, обеспечиваю-
щие реализацию прав граждан на 
получение достоверных сведений 
и государственных услуг при взаи-
модействии, раскрываются в тре-
тьей группе нормативных актов. 
Право граждан требовать от орга-
нов публичной власти раскрытия 
информации закреплено в ст. 8 Фе-
дерального закона № 8-ФЗ5 и ст. 8 
Федерального закона № 149-ФЗ6. 
Срок рассмотрения запроса в Рос-
сийской Федерации составляет 30 
дней (+ 15 дней дополнительных в 
соответствии с п. 6 ст. 18 Федераль-
ного закона № 8-ФЗ, также рассмо-
трение изменений в отношении 
взаимодействия в сети). В соответ-
ствии со ст. 24 Федерального закона 
№ 8-ФЗ контрольно-надзорную 
функцию за обеспечением доступа 
к информации осуществляют руко-
водители государственных органов 
и органов местного самоуправле-
ния, а также органы прокуратуры 
РФ. В настоящее время в Государ-
ственной думе РФ рассматривается 
законопроект, который нормативно 
должен закрепить обращения 
граждан в органы власти в рамках 
экосистемы ГосВеб на основе офи-
циальных страниц органов публич-
ной власти в социальных сетях и 
Платформы обратной связи (ПОС). 

5Федеральный закон № 8-ФЗ «Об обеспечении доступа к информации о деятельности госу-
дарственных органов и органов местного самоуправления», 2009 г.
6Федеральный закон № 149-ФЗ «Об информации, информационных технологиях и о защите 
информации», 2006 г.
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7Федеральный закон № 8-ФЗ «Об обеспечении доступа к информации о деятельности госу-
дарственных органов и органов местного самоуправления», 2009 г.
8Федеральный закон № 67-ФЗ «Об основных гарантиях избирательных прав и права на уча-
стие в референдуме граждан Российской Федерации», 2002 г.
9Федеральный закон № 59-ФЗ «О порядке рассмотрения обращений граждан Российской 
Федерации», 2006 г.
10Федеральный закон № 8-ФЗ «Об обеспечении доступа к информации о деятельности госу-
дарственных органов и органов местного самоуправления», 2009 г.

Данный механизм запущен в дей-
ствие и позволяет оперативно вза-
имодействовать органам власти и 
гражданам (среднее время ответа – 
около 4 часов), АНО «Диалог» и цен-
тры управления регионами (ЦУР) 
проводят рейтинг субъектов РФ 
и федеральных органов исполни-
тельной власти РФ по работе в си-
стеме ПОС.

Рассмотренный перечень НПА 
не является исчерпывающим, лишь 
служит подкреплением конститу-
ционного права граждан на обра-
щение в органы власти. Конкре-
тизация взаимодействия через 
электронные платформы осущест-
вляется в рамках следующей группы 
НПА, направленной на регулиро-
вание информационного взаимо-
действия органов государственной 
власти и населения. Во-первых, это 
нормативные документы, в которых 
содержатся и раскрываются прин-
ципы взаимодействия в электрон-
ной форме: гласности, открытости, 
доступности. 

Во исполнение Указа Прези-
дента РФ № 203 «О стратегии раз-
вития информационного общества 
в Российской Федерации на 2017-
2030 годы» и в целях формирова-
ния в России общества знаний при 
взаимодействии органов власти 
и населения в электронном виде 
обеспечивается реализация таких 
принципов, как: свободы, устойчи-
вости и безопасности (посредством 
использования криптоалгоритмов 
и средств шифрования) диалога 
«власть-граждане»; качества, своев-
ременности и достоверности све-
дений; надёжности и доступности 
услуг, предоставляемых в онлайн 
пространстве; трансграничности и 
доверия в сети Интернет – гарантия 

конфиденциальности и личной без-
опасности пользователей; сохран-
ности традиционного способа вза-
имодействия.

Открытость информации учи-
тывает актуальность, содержатель-
ность, достоверность, регулярность 
и своевременность опубликова-
ния и предоставления данных, а 
прозрачность – количество / объём 
информации. Данные положе-
ния регулирует Федеральный за-
кон № 8-ФЗ7. Правовой основой 
принципа вовлечённости граждан-
ского общества служат: Федераль-
ные законы № 212-ФЗ «Об основах 
общественного контроля в Россий-
ской Федерации» и № 131-ФЗ «Об 
общих принципах организации  
местного самоуправления в Рос-
сийской Федерации».

Во-вторых, это нормативные 
акты, закрепляющие формы, по-
средством которых реализуется 
взаимодействие гражданского 
общества и государства. В РФ  
диалог органов публичной вла-
сти и населения осуществляется в 
различных формах, представлен-
ных в широком спектре. В НПА 
законодателем закреплены вы-
боры8, обращения во властные 
структуры с запросами, жалобами,  
предложениями9, публичные 
слушания, общественные об-
суждения, опросы, правотвор-
ческая инициатива, формы ин-
формационного взаимодействия 
с гражданами10. Отдельного вни-
мания заслуживает введённое с  
конца 2022 года обязательное 
право органов власти создавать  
новые интерактивные формы  
взаимодействия с насе-
лением, посредством ис-
пользования платформ,  
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социальных сетей и пабликов11, 
а также правила размещения  
информации на официальных стра-
ницах органов власти в социальных 
сетях12.

В-третьих, это нормативные 
акты, раскрывающие сам меха-
низм осуществления взаимодей-
ствия органов власти и населе-
ния. Это Федеральный закон № 
59-ФЗ13, Указ Президента РФ о вве-
дении в действие платформы 
«Российская общественная ини-
циатива»14, Постановления Прави-
тельства РФ, регламентирующие 
процедуру общественных обсуж-
дений в процессе стратегического 
планирования и электронное  
взаимодействие граждан и испол-
нительных органов государствен-
ной власти15.

В пятую группу входят право-
вые документы, положения кото-
рых затрагивают показатели эффек-
тивности взаимодействия органов 
власти и населения: это законода-
тельные акты в области осущест-
вления общественного контроля в 
РФ, а также подзаконные норматив-
ные акты о тех или иных способах, 
методиках оценки деятельности ор-
ганов публичной власти. Норматив-
но-правовая база РФ по вопросам 
оценки именно цифрового участия 
граждан в принятии решений орга-
нами публичной власти практиче-
ски отсутствует, как и нормативные 
правовые документы, регулирую-

щие особенности взаимодействия 
молодого поколения с органами 
публичной власти.

Следует отметить, что на прак-
тике такое взаимодействие ре-
ально осуществляется: например, 
в рамках участия молодёжи в кон-
курсах, хакатонах, фестивалях, ор-
ганизуемых органами власти, в так 
называемых Днях открытых дверей 
и пр. подобных мероприятиях. Од-
нако эти формы взаимодействия 
реализуются либо через меха-
низм включения в дорожные карты  
отдельных ведомств или регио-
нальных органов исполнительной 
власти, либо локальными норма-
тивными актами. 

В последние два года в РФ также 
активно реализуется программа 
«ГосСтарт»16, в рамках которой есть 
такие направления, как «ГосСтарт.
Диалог» и «ГосСтарт.Стажировки», 
однако отдельного нормативного 
правового документа по реализа-
ции данного направления не при-
нято (существует только Положе-
ние).

Результаты фокус-группового 
интервью с молодёжью Сверд-
ловской области показали, что по-
давляющее число респондентов 
обращались в территориальные 
подразделения федеральных орга-
нов исполнительной власти и ре-
гиональные органы власти. Лица в 
возрасте 18-29 лет взаимодействуют 
с органами публичной власти реже, 

11Федеральный закон № 270-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный закон "Об обеспе-
чении доступа к информации о деятельности государственных органов и органов местного 
самоуправления" и статью 10 Федерального закона "Об обеспечении доступа к информации 
о деятельности судов в Российской Федерации"», 2022 г.
12Постановление Правительства РФ № 2560 «Об утверждении Правил размещения инфор-
мации на официальных страницах государственных органов и взаимодействия с пользова-
телями», 2022 г.
13Федеральный закон № 59-ФЗ «О порядке рассмотрения обращений граждан Российской 
Федерации», 2006 г.
14Указ Президента РФ № 183 «О рассмотрении общественных инициатив, направленных 
гражданами Российской Федерации с использованием интернет-ресурса "Российская об-
щественная инициатива"», 2013 г.
15Постановление Правительства РФ № 1559 «Об утверждении Правил общественного  
обсуждения проектов документов стратегического планирования с использованием феде-
ральной информационной системы стратегического планирования», 2016 г; Постановление 
Правительства РФ № 516 «Об утверждении Правил взаимодействия в электронной форме 
граждан и организаций с органами государственной власти и органами местного самоу-
правления», 2016 г.
16Госстарт. Официальный портал всероссийской программы. URL: https://xn--80af7ajdahc.xn--
p1ai/.
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чем респонденты 30-35 лет: «Да, с 
возрастом обращений становится 
больше» (ФГ5, жен., 34, г. Сухой Лог). 

Наиболее распространённые спо-
собы и причины обращений пред-
ставлены в таблице 2.

Таблица 2. Опыт респондентов по обращению в органы власти
Table 2. Experience of respondents in contacting authorities

Наименование органа 
власти 

Способ обращения Наименование услуги

ГУ МВД России по СО Оформление заявки на 
портале «Госуслуги» с 
последующим прихо-
дом в территориальный 
отдел МВД России

Получение паспорта 
гражданина РФ и загра-
нпаспорта

Министерство образо-
вания и молодёжной 
политики СО

Личное обращение в 
рамках ежемесячного 
приёма граждан

Вопросы среднего 
специального образо-
вания

Главное управление 
Министерства юстиции 
СО

Личное обращение по 
предварительной за-
писи

Получения апостиля

Министерство энерге-
тики и ЖКХ СО

Личное обращение Вопрос, связанный с 
трудоустройством на 
кафедру института

Министерство здраво-
охранения СО

Портал «Госуслуги» Вопрос, связанный с 
медицинской сферой

Департамент малого и 
среднего предприни-
мательства и туризма 
СО

Личное обращение Вопрос по индивиду-
альному предпринима-
тельству

Опыт респондентов по взаи-
модействию с публичной властью 
связан в большей степени с инте-
рактивными способами связи. Мо-
лодёжь 18-24 лет отдаёт предпо-
чтение исключительно порталу 
«Госуслуги»: «Госуслуги», потому 
что это интуитивно понятный и са-
мый доступный способ обраще-
ния» (ФГ1, муж., 22, г. Екатеринбург). 
Респонденты 25-29 лет также вы-
деляют портал «Госуслуги», но об-
ращают внимание на очную форму 
взаимодействия посредством при-
хода в соответствующий орган вла-
сти. Молодые граждане 30-35 лет, 
помимо обозначенных способов, 
используют электронную почту и 
официальный сайт государствен-
ных органов: «В последнее время 
личный приём органами власти 
не приветствуется. С целью эконо-
мии времени отправляю письма на 
электронную почту и обращения на 

сайт через личный кабинет» (ФГ5, 
жен., 32, г. Екатеринбург). Офици-
альные аккаунты представителей 
власти в социальных сетях не были 
названы.

В качестве причины не обраще-
ния во властные структуры названо 
отсутствие потребности «У меня не 
было потребности, обычно стара-
юсь решить свои проблемы сама» 
(ФГ4, жен., 28, г. Полевской). При 
этом часть респондентов скептично 
относится к взаимодействию с ор-
ганами власти: «Преследует мысль 
«Всё равно не поможет» (ФГ1, муж., 
22, г. Екатеринбург). 

По словам респондентов, моло-
дёжь СО скорее не доверяет пред-
ставителям власти, чем доверяет. 
Выделены 2 группы факторов сло-
жившейся ситуации: субъективные 
и объективные. К субъективным 
можно отнести восприятие и цен-
ностные основания отношения к ор-
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ганам власти и возможностям взаи-
модействия с ними. К объективным 
факторам относится информацион-
ная политика, социально-экономи-
ческая и социально-политическая 
обстановка в регионе и стране.

В рамках исследования выяв-
лены мнения молодёжи СО в отно-
шении эффективности и качества 
онлайн-форм взаимодействия. По-
давляющее большинство респон-
дентов 18-35 лет считает наиболее 
эффективной формой очные ме-
роприятия (встречи, лекции, ин-
терактивы, диалоги), проводимые 
представителями государствен-
ных органов, указывая на то, что по-
добный формат общения «глядя в 
глаза» повышает доверие и симпа-
тию, отражает готовность к сотруд-
ничеству. С учётом современных 
тенденций развития цифровых тех-
нологий, с целью экономии вре-
менных и физических ресурсов, 
респонденты 18-24 лет, в большей 
степени чем респонденты 25-35 лет, 
обращают внимание на онлайн-вза-
имодействие при условии каче-
ственной обратной связи: «Важным, 
безусловно, является и активное ве-
дение органами социальных сетей, 
освещающее их деятельность» (ФГ1, 
муж., 21, г. Екатеринбург), «Результат 
будет, если будет обратная связь» 
(ФГ5, жен., 32, г. Екатеринбург). 

В то же время полной реализа-
ции диалога «власть-молодёжь» в 
онлайн-формате респонденты 25-
35 лет не желают. Негативный ха-
рактер такого действия, по мнение 
молодёжи СО, проявится в цифро-
вом разрыве общества, отклонении 
от демократических основ, возмож-

ности власти не отвечать на «не-
удобные вопросы», обострением 
асоциальности подрастающего по-
коления: «Полная цифровизация 
молодёжи – это страшная вещь, 
при которой вырастет поколени-
е-зомби» (ФГ4, муж., 25, г. Екатерин-
бург). Иной точки зрения придер-
живаются респонденты 18-24 лет: 
«Это может существенно расши-
рить доступ молодёжи к участию в 
обсуждениях, … а также содейство-
вать более широкому вовлечению 
молодёжи в политическую жизнь 
страны» (ФГ1, жен., 22, г. Екатерин-
бург). 

Метод контент-анализа офици-
альных сайтов и официальных стра-
ниц региональных органов испол-
нительной власти Свердловской 
области в социальных сетях прово-
дился в соответствии с требовани-
ями Федерального закона №8-ФЗ17 

к информации, предоставляемой 
органами власти на официальных 
сайтах, а также в соответствии с По-
становлением Правительства об 
основных правилах размещения 
информации на официальных стра-
ницах органов власти в социаль-
ных сетях18 и методическими реко-
мендациями, составленными АНО 
в сфере цифровых проектов по раз-
витию общественных связей и ком-
муникаций «Диалог»19. 

Объектами исследования стали 
официальные сайты (при наличии) 
и официальные страницы в соци-
альных сетях отдельных органов 
власти, взаимодействующих с мо-
лодёжью, структур молодёжного са-
моуправления и информационные 
порталы20.

17Федеральный закон № 8-ФЗ «Об обеспечении доступа к информации о деятельности госу-
дарственных органов и органов местного самоуправления», 2009 г.
18Постановление Правительства РФ № 2560 «Об утверждении Правил размещения инфор-
мации на официальных страницах государственных органов и взаимодействия с пользова-
телями», 2022 г.	
19Методические материалы по госпабликам // Официальный сайт АНО «Диалог». URL: https://
dialog.info/metodicheskie-materialy-po-gospablikam/.
20Органы и ресурсы Свердловской области, вовлечённые в молодёжную политику: 
Министерства образования, социальной политики, культуры, спорта; департаменты моло-
дёжной, внутренней политики, труда и занятости, противодействия коррупции; Молодёж-
ное правительство и парламент, а также порталы «Молодёжный портал СО», «Мы – Уральцы», 
«Социальный кластер» и «Дом молодёжи».



Рисунок 1. Оценка цифровой инфраструктуры органов власти и подведомственных 
организаций Свердловской области по взаимодействию с молодёжью
Figure 1. Assessment of the digital infrastructure of authorities and subordinate 
organizations of the Sverdlovsk region for interaction with young people

50

По результатам контент- 
анализа можно констатировать,  
что все исследуемые органы ис-
полнительной власти Свердлов-
ской области имеют официальные  
сайты и официальные страницы 
хотя бы в одной из социальных се-
тей. Официальные сайты органов  
власти и подведомственных ор-
ганизаций соответствуют ос-
новным требованиям, предъяв-
ляемым к их информационной 
открытости. У организаций мо-
лодёжного самоуправления соб-
ственных официальных страниц в 

сети Интернет не имеется – основ-
ная информация о них располо-
жена на официальном сайте Пра-
вительства Свердловской области  
(Молодёжное Правительство) и За-
конодательного собрания Сверд-
ловской области (Молодёжный 
Парламент) (рисунок 1). Для Моло-
дёжного Правительства и Молодёж-
ного Парламента СО данный факт 
является значимым недостатком, 
поскольку эти структуры являются 
непосредственно тем механизмом, 
через который реализуется взаимо-
действие власти с молодёжью.

На уровне Свердловской обла-
сти составляющие цифровой ин-
фраструктуры для молодёжи пред-
ставлены в достаточном количестве, 
являются хорошо развитыми в ин-
формационном и техническом 
плане. Информационная откры-
тость деятельности органов власти 
как необходимое условие цифро-
вого взаимодействия достигнута.

Изучая госпаблики государ-
ственных органов исполнитель-
ной власти Свердловской области,  
необходимо отметить, что требова-
ния Федерального закона № 270-
ФЗ21 были выполнены: на одной или 
нескольких платформах социаль-
ных сетей у всех органов власти по-
явились официальные страницы 
(рисунок 2).

21Федеральный закон № 270-ФЗ «О внесении изменений в законодательство об обеспечении 
доступа к информации о деятельности государственных органов и судов», 2022 г.
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Рисунок 2. Оценка качества ведения официальных страниц в социальной сети 
государственных органов исполнительной власти Свердловской области
Figure 2. Assessment of the quality of maintenance of official pages in the social network 
of state executive bodies of the Sverdlovsk region

Большинство исследуемых орга-
нов власти осуществляет активный 
мониторинг комментариев и ведёт 
с ними работу, имеет собственную 
контентную политику, которая про-
является в наличии рубрик, публи-
кации появляются в соответствии 
с алгоритмами социальных сетей 
(не менее 3 публикаций в неделю), 
в некоторых пабликах есть вовле-
кающий, образовательный и раз-
влекательный контент, который мо-
жет быть востребован молодёжью. 
Однако следует отметить, что часто 
встречается простое информиро-
вание целевой аудитории паблика 
путём размещения новостной ин-
формации, подготовленной офи-
циально уполномоченным органом 
исполнительной власти (Департа-
мент информационной политики 
Свердловской области) или в рам-
ках деятельности ЦУР.

Таким образом, базовая цифро-
вая инфраструктура органов вла-
сти Свердловской области для мо-
лодёжи представлена различными 
каналами для осуществления вза-
имодействия и развития диалога: 
официальные сайты, госпаблики, 
информационные системы, ре-
сурсы и порталы; официальные 
сайты являются информационно 

открытыми и доступными. 
Однако мониторинг количества 

подписчиков на госпаблики и ком-
ментариев под постами позволил 
подтвердить гипотезу о том, что от 
качества ведения цифровых кана-
лов зависит степень вовлечённости 
граждан в диалог с органами вла-
сти. Аккаунты, в которых при публи-
кации контента применяются раз-
личные цифровые инструменты, 
варьируется тип контента, усма-
тривается «живая», а не формаль-
но-деловая атмосфера, количество 
подписчиков среди лиц 14-35 лет 
больше.

В целом, на информационных 
ресурсах (сайтах и в госпабликах) 
нет специального раздела, вкладки, 
страницы по работе с молодёжью 
(отдельная вкладка / отчёт / иные 
материалы), не всегда используется 
интерактивный вовлекающий кон-
тент, который позволил бы повы-
сить осведомлённость и доверие 
молодёжи.

Выводы
Учитывая, что молодёжь – цен-

ный ресурс государства и обще-
ства, о чём свидетельствует реали-
зация отдельного национального 
проекта «Молодёжь и дети», целе-
сообразно выделять молодых лю-
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дей в качестве целевых аудиторий 
отраслевых исполнительных орга-
нов власти. Это позволило бы им 
формировать специализирован-
ный контент, направленный на раз-
витие гражданской активности мо-
лодёжи и вовлечение её в процесс 
принятия решений. Однако уста-
новление доверия через исключи-
тельно цифровое взаимодействие 
будет невозможно, поэтому орга-
нам власти также необходимо обра-
щать внимание на оффлайн-меро-
приятия для различных категорий 
молодёжи, привлекать её через ис-
пользование цифровых инструмен-
тов, позволяющих формировать 
массивы данных для дальнейшей 
аналитики и принятия решений.

Имеет смысл говорить о раз-
витии цифровых коммуникаций 
для повышения цифрового уча-
стия молодёжи в аспекте много-
ступенчатости: «организация ком-
муникативного пространства для 
взаимодействия власти и …стейк-
холдеров» [30, с. 68] не только на об-
щерегиональном, но и на муници-
пальном, и на отраслевых уровнях.

Факторы, способствующие раз-
витию взаимодействия в системе 
«молодёжь-власть» могут включать 
следующие категории:

-	 государственная молодёж-
ная политика: снижение уровня 

бюрократизации процесса вза-
имодействия, постепенная, а не 
агрессивная диалоговая политика 
в сочетании с разумным государ-
ственным контролем молодёжи;

-	 каналы взаимодействия и ин-
струменты вовлечения: количество 
и качество диалоговых платформ, 
степень освещённости возможно-
стей взаимодействия и принятия 
решений через доступные каналы, 
уровень информированности мо-
лодёжи о подобных мероприятиях;

-	 личностные установки: по-
требность органов власти и моло-
дёжи в сотрудничестве, заинтере-
сованность обеих сторон в диалоге, 
взаимодействие на принципе ра-
венства.

Трансформация цифрового ди-
алога молодёжи и власти должна 
включать гибридный формат диа-
лога: при постоянном использова-
нии цифровых каналов доступными 
и известными должны оставаться и 
оффлайн-варианты. Цифровой кон-
тент должен быть адаптирован не 
только под интересы, но и под на-
выки молодёжи в цифровой среде. 
Диалог должен стать более про-
зрачным: открытость процессов 
принятия решений, вовлечение 
молодёжи в обсуждения и инициа-
тивы, публикация результатов.
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Аннотация. В исследовании рассматривается потенциал интерактивных 
цифровых форматов в сфере патриотического воспитания и молодёжной по-
литики Российской Федерации в условиях цифровой трансформации об-
щества. На основе анализа данных, полученных в ходе межрегионального 
исследования, доказано, что использование геймификации способствует 
формированию устойчивых моделей гражданской активности, повышению 
внутренней мотивации молодёжи к участию в общественно значимых ини-
циативах и укреплению их гражданской идентичности. Установлено, что 
игровые механики, встроенные в образовательные и воспитательные про-
цессы, позволяют повысить вовлечённость молодых людей и сделать усво-
ение патриотических ценностей более осмысленным и персонализирован-
ным. Полученные результаты показывают, что геймифицированные форматы 
могут стать эффективным инструментом интеграции патриотического воспи-
тания в цифровую среду, обеспечивая баланс между традиционными фор-
мами и новыми технологическими подходами. Сделан вывод о необходимо-
сти адаптации государственной молодёжной политики к логике цифрового 
взаимодействия и разработке методик, ориентированных на развитие авто-
номии, компетентности и сопричастности как ключевых факторов формиро-
вания гражданственности.   
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Введение
Цифровая трансформация со-

временных обществ оказала ком-
плексное влияние на модели 
коммуникации и участия в поли-
тической жизни общества, а также 
на механизмы, с помощью которых 
формируется гражданская иден-
тичность и патриотическое созна-
ние. Настоящее исследование по-
священо молодёжи как социальной 
группе, наиболее погруженной в 
цифровые технологии, которая на-
ходится в центре данных процес-
сов. Ускоренное распространение 
интерактивных средств массовой 
информации, цифровых платформ 
и игровых сред привело к появле-
нию новых инструментов для госу-
дарственных и гражданских инсти-
тутов, которые стремятся укрепить 

гражданственность и патриотиче-
ские ценности [1; 2]. Геймификация, 
определяемая как систематическое 
применение элементов игрового 
дизайна в неигровых условиях, ста-
новится одним из наиболее значи-
мых нововведений в молодёжной 
политике и гражданском образова-
нии.

В контексте настоящего исследо-
вания под цифровизацией понима-
ется системный процесс перехода 
социальных и образовательных 
практик в среду цифровых комму-
никаций, платформ и алгоритми-
ческих решений, обеспечивающих 
сбор, обработку и распространение 
информации в интерактивном фор-
мате. Цифровизация в сфере моло-
дёжной политики предполагает ин-
теграцию технологий мобильного 
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взаимодействия, социальных сетей, 
онлайн-обучения и аналитических 
инструментов, что радикально из-
меняет механизмы формирования 
гражданской идентичности и па-
триотических установок. Таким об-
разом, цифровая среда выступает 
не просто как канал коммуникации, 
но как новая институциональная 
структура социализации и граж-
данского участия.

Актуальность данного исследо-
вания обусловлена противоречием 
между традиционными методами 
патриотического воспитания, кото-
рые опираются на институциона-
лизированные практики препода-
вания истории, памятные традиции 
и официальные гражданские меро-
приятия, и меняющимися ожида-
ниями молодых граждан, которые 
всё чаще стремятся к интерактив-
ным, персонализированным и ув-
лекательным форматам участия [3]. 
Эмпирические данные свидетель-
ствуют о том, что традиционные 
подходы часто оказываются неэф-
фективными в достижении долго-
срочного поведенческого эффекта 
из-за их несоответствия цифровому 
образу жизни молодых поколений. 
В то же время механизмы гейми-
фикации, включая системы начис-
ления баллов, таблицы лидеров, 
структуры заданий и схемы возна-
граждения, продемонстрировали 
эффективность в поддержании мо-
тивации, повышении когнитивной 
вовлечённости и формировании 
моделей поведения в различных 
областях политики [4].

Политическое значение гейми-
фицированного патриотического 
воспитания заключается в его двой-
ной функции: во-первых, как сред-
ства укрепления коллективной па-
мяти, идентичности и гражданской 
солидарности; и, во-вторых, как ме-
ханизма интеграции национальных 
ценностей в цифровую экосистему, 
которая преобладает в повседнев-
ной среде молодёжи. Такой подход 

предполагает не замену существу-
ющих структур гражданского об-
разования, а скорее их адаптацию 
к логике цифрового взаимодей-
ствия, в котором конкуренция, до-
стижения и сотрудничество служат 
основными факторами вовлечён-
ности. Такая адаптация требует 
тщательной концептуализации, по-
скольку инструментализация игро-
вых технологий без критического 
осмысления может привести к по-
верхностному участию, избиратель-
ному присвоению ценностей или 
даже сопротивлению навязывае-
мым форматам [5-7].

Цель и задачи исследования
Целью данного исследования 

является изучение геймификации 
как структурированной политиче-
ской технологии в области моло-
дёжной политики, выявление её 
потенциала и ограничений для па-
триотического воспитания, а также 
определение механизмов, с помо-
щью которых она может способ-
ствовать устойчивому формирова-
нию гражданской идентичности в 
эпоху цифровых технологий [8]. Но-
визна данной работы заключается 
в попытке объединить политологи-
ческий анализ молодёжной поли-
тики с практическими выводами 
из исследований цифровых медиа, 
тем самым создавая междисципли-
нарную основу для оценки игровых 
форматов гражданского образова-
ния.

В связи с этими проблемами в 
статье ставятся три взаимосвязан-
ных исследовательских вопроса. 
Во-первых, рассматривается, в ка-
кой степени геймификация может 
повысить эффективность патрио-
тического воспитания в условиях 
цифрового погружения. Во-вторых, 
исследуется, как геймифицирован-
ные механизмы могут быть вклю-
чены в стратегии государственной 
молодёжной политики, не подры-
вая их легитимности и инклюзив-
ности. В-третьих, выявляются и ана-
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лизируются риски, связанные с 
переносом игровой логики в чув-
ствительную область формирова-
ния гражданской идентичности. 

Данная работа подготовлена ав-
тором в рамках собственного науч-
ного исследования.

Методология исследования
Настоящее исследование было 

разработано с использованием 
смешанных методов с качествен-
ным анализом. Данный подход был 
адаптирован к российскому контек-
сту молодёжной политики и патри-
отического воспитания. Выбор кла-
стерного проекта обоснован тем, 
что в России основными институ-
тами, ответственными за формиро-
вание гражданских и патриотиче-
ских ценностей, являются школы, 
университеты, молодёжные цен-
тры и муниципальные молодёжные 
лаборатории, которые функциони-
руют как сплочённые коллективы 
[9; 10]. Рандомизация на уровне 
этих кластеров является необхо-
димым условием для предотвра-
щения искажения результатов и 
оценки эффективности молодёж-
ной политики в реальных инсти-
туциональных условиях. Методо-
логическая основа исследования 
соответствует стандартам исследо-
ваний сложных социальных и по-
литических вмешательств и следует 
логике рекомендаций CONSORT, 
адаптированных к социально-поли-
тическим экспериментам.

Концептуальная основа иссле-
дования основана на определении 
геймификации как применения 
элементов игрового дизайна в не-
игровых контекстах. В Российской 
Федерации патриотическое воспи-
тание институционально оформ-
лено Федеральным законом «Об 
образовании», государственными 
программами, такими как «Стра-
тегия развития молодёжной поли-
тики в Российской Федерации на 
период до 2030 года» и «Концеп-
ция патриотического воспитания 

граждан Российской Федерации». 
Эти документы подчёркивают важ-
ность укрепления исторической 
памяти, гражданской идентично-
сти и верности национальным цен-
ностям [11]. Традиционные подходы 
к преподаванию истории и обще-
ствознания в школах основаны на 
использовании уроков, полученных 
из истории и обществознания, ор-
ганизации памятных мероприятий 
и участии учащихся в официальных 
праздниках. Однако эти выводы ча-
сто не согласуются с цифровой сре-
дой, в которую в настоящее время 
погружена современная россий-
ская молодёжь. Следовательно, 
геймификация рассматривается 
в исследовании как инновацион-
ный формат, который интегрирует 
в образовательную практику такие 
элементы, как квесты, повествова-
тельные миссии, значки, таблицы 
лидеров и совместные задания [12; 
13]. Психологический механизм, ле-
жащий в основе вмешательства, 
основан на теории самоопределе-
ния, которая выдвигает на первый 
план автономию, компетентность 
и родственную связь в качестве 
центральных факторов мотивации. 
Это позволяет проверить гипотезу 
о том, что российские подростки, 
участвующие в структурированных 
игровых мероприятиях, демонстри-
руют более высокий уровень вну-
триполитической эффективности, 
гражданской активности и устой-
чивых патриотических настроений 
по сравнению с теми, кто подвер-
гается воздействию традиционных 
методов [14]. Под игровыми меха-
никами в данном исследовании 
понимаются структурные эле-
менты, заимствованные из теории 
гейм-дизайна и используемые в не-
игровых контекстах для формиро-
вания поведенческой мотивации. 
К ним относятся: системы начисле-
ния баллов, рейтинговые таблицы, 
достижительные значки, уровневое 
продвижение, сюжетные миссии и 



61

коллективные задания. Эти меха-
ники выполняют функцию обрат-
ной связи и усиливают внутреннюю 
мотивацию участников за счёт ощу-
щения прогресса, компетентности 
и сопричастности. В условиях циф-
ровизации именно игровые меха-
ники становятся ключевым интер-
фейсом между пользователем и 
содержанием патриотического вос-
питания.

Это мероприятие реализуется 
в рамках программы под назва-
нием «Гражданские квесты», кото-
рая состоит из модульных заданий, 
связанных с российской историей, 
местным культурным наследием, 
знанием Конституции и практиче-
ской общественной деятельностью. 
Каждое задание завершается кон-
кретным действием, таким как доку-
ментирование состояния местного 
мемориала, проведение короткого 
интервью с ветераном или разра-
ботка мини-проекта для решения 
местной проблемы. Программа 
проводится в смешанном формате, 
сочетающем мобильную платформу 
с еженедельными занятиями в шко-
лах или молодёжных центрах. Кура-
торами являются преподаватели и 
сотрудники по работе с молодёжью, 
которые проходят обучение на ос-
нове методических рекомендаций, 
разработанных совместно с Мини-
стерством образования Россий-
ской Федерации и Федеральным 
агентством по делам молодёжи 
(Росмолодёжь) [15]. Рассматривае-
мые учебные материалы объеди-
няют два различных, но взаимос-
вязанных аспекта. Во-первых, они 
включают в себя психологические 
аспекты педагогики, поддержива-
ющей автономию. Во-вторых, они 
охватывают нормативное содер-
жание патриотического воспита-
ния, как оно определено в государ-
ственных программах. Программа 
рассчитана на двенадцать недель 
и включает в себя одно очное за-
нятие еженедельно, дополненное 

онлайн-заданиями продолжитель-
ностью от десяти до тридцати ми-
нут. Контрольные группы получают 
либо тот же гражданский контент 
без игровых элементов, либо только 
базовую информацию в цифровом 
формате, что позволяет выделить 
конкретный вклад геймификации 
[16].

Участниками являются моло-
дые люди в возрасте от пятнадцати 
до двадцати лет из средних школ, 
технических колледжей, универ-
ситетов и молодёжных центров из 
разных регионов России. Процесс 
стратифицированного отбора при-
зван обеспечить представленность 
как городских, так и сельских рай-
онов, а также различных социаль-
но-экономических условий. Про-
цесс набора осуществляется на 
основе официальных соглашений с 
учебными заведениями и муници-
пальными властями, в то время как 
индивидуальное участие требует 
осознанного согласия. Случайное 
распределение кластеров по усло-
виям вмешательства или контроля 
осуществляется независимым ис-
следователем [17; 18]. 

Система показателей построена 
на нескольких уровнях. Основными 
результатами исследования явля-
ются внутриполитическая эффек-
тивность, измеряемая с помощью 
адаптированных шкал, которые 
были апробированы для россий-
ской молодёжи, и гражданская ак-
тивность, оцениваемая по самоотчё-
там и подтверждённому участию в 
волонтёрской деятельности, школь-
ном самоуправлении, молодёж-
ных организациях и памятных ме-
роприятиях. Вторичные результаты 
включают понимание Конституции 
Российской Федерации и ключе-
вых исторических фактов, удовлет-
ворение базовых психологических 
потребностей, внутреннюю моти-
вацию и цифровому гражданскому 
поведению, такому как участие 
в онлайн-консультациях, подаче 
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местных петиций и общественных 
форумах. Исследовательские пока-
затели включают развитие чувства 
коллективной идентичности, уме-
ние отстаивать гражданскую пози-
цию и навыки медиаграмотности, 
которые проверяются с помощью 
коротких заданий на платформе. 
Сбор данных осуществляется с по-
мощью контролируемых цифровых 
анкет, оценки знаний и автоматизи-
рованного ведения журнала актив-
ности на платформе [19].

В российском контексте оценка 
процесса приобретает особое зна-
чение, учитывая, что легитимность 
новых форматов зависит от их при-
емлемости как для молодёжи, так 
и для педагогов. Количественные 
данные о посещаемости, выпол-
нении заданий и времени, прове-
дённом на платформе, дополня-
ются качественными интервью и 
фокус-группами со студентами и 
фасилитаторами. Цель бесед со-
стоит в том, чтобы разъяснить вос-
принимаемую ценность деятель-
ности, справедливость элементов 
конкуренции, привлекательность 
совместных миссий и потенциаль-
ные риски, такие как стресс, отчуж-
дение или сопротивление навя-
зываемым патриотическим идеям 
[20]. При расшифровке и анализе 
интервью используется тематиче-
ское кодирование, сочетающее де-
дуктивные категории, взятые из те-
оретической базы, и индуктивные 
категории, полученные из ответов 
российских участников.

Расчёты размера выборки осно-
ваны на среднем количестве уча-
щихся в классе из двадцати пяти 
человек и внутрикластерной кор-
реляции, типичной для россий-
ских школ (приблизительно 0,06). 
Сорок пять кластеров, охватываю-
щих различные регионы, обеспечи-
вают достаточную статистическую 
достоверность для выявления уме-
ренных эффектов вмешательства. 
Анализ данных проводится с ис-

пользованием многоуровневых ре-
грессионных моделей со случай-
ными эффектами для кластеров и 
повторными измерениями. Ана-
лиз данных проводился в соответ-
ствии с принципом сохранения ис-
ходного распределения участников 
между экспериментальными и кон-
трольными группами, что обеспе-
чивает объективную оценку вли-
яния вмешательства независимо 
от степени участия отдельных ре-
спондентов. В настоящем исследо-
вании используются модели меди-
ации, чтобы выяснить, передаётся 
ли влияние программы на граж-
данскую активность и патриотиче-
скую идентичность через повыше-
ние автономии, компетентности и 
взаимосвязанности, как предсказы-
вает теория самоопределения. Ана-
лиз модерации показывает неодно-
родность эффектов в зависимости 
от пола, возраста, региона, социаль-
но-экономического статуса и пре-
дыдущего опыта участия в моло-
дёжных организациях [21].

Методология также включает 
анализ аспектов, созданных участ-
никами, таких как отчёты о проек-
тах, творческие работы или цифро-
вые презентации, подготовленные 
во время квестов. Материалы про-
веряются на наличие признаков 
гражданского мышления, упомина-
ния национальной идентичности и 
ориентации на коллективную вы-
году. 

Выбранный методологический 
подход позволяет сочетать стро-
гость эксперимента с учётом инсти-
туциональных и культурных особен-
ностей российской молодёжной 
политики. Использование смешан-
ных методов позволяет как коли-
чественно оценить эффективность, 
так и получить качественное пред-
ставление о механизмах, рисках и 
условиях успешной реализации. Та-
кой подход позволяет получать дан-
ные, которые являются не только 
академически значимыми, но и не-
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посредственно применимыми к 
практике патриотического воспита-
ния в эпоху цифровых технологий.

Результаты исследования и об-
суждение

В исследовании были собраны 
данные из четырёх регионов Рос-
сийской Федерации: Москвы, Та-
тарстана, Свердловской области и 
Краснодарского края. Данные были 
собраны в общей сложности из 48 
образовательных кластеров, в ко-
торые входили школы, технические 
колледжи и молодёжные центры. 
Общий объём выборки составил 
1176 молодых людей в возрасте 15-
20 лет, при этом итоговый показа-
тель удержания составил 91,3 %, что 
указывает на то, что 1076 участни-
ков прошли как базовый, так и по-
следующий этапы оценки. Средний 
возраст участников составил 16,8 
лет. Доля респондентов женского 
пола составила 52,4 %, в то время 
как мужчины составили 47,6 %. По-
лученные данные показали, что 61 
% респондентов проживали в горо-
дах, в то время как остальные 39 % – 
в сельской местности.

Анализ внутриполитической эф-
фективности выявил статистически 
значимые улучшения. При исполь-
зовании 5-балльной шкалы сред-
ний балл увеличился с 2,74 ± 0,63 
на начальном этапе до 3,42 ± 0,71 к 
концу периода наблюдения, что 
означает относительный рост на  
24,8 %. Сравнительные данные по 
группам, в которых отсутствовали 
интерактивные элементы, показали 
меньший прирост: 11,4 % и 5,1 % соот-
ветственно. Различия между груп-
пами оказались значимыми (F = 
16,27, p < 0,001).

Показатели гражданской ак-
тивности продемонстрировали за-
метную тенденцию к росту. Доля 
молодых людей, вовлечённых в во-
лонтёрскую деятельность, увеличи-
лась с 27,6 % в начале исследования 
до 52,3 % по его завершении. Уча-
стие в школьном самоуправлении 

увеличилось с 14,8 % до 29,1 %, а по-
сещаемость памятных мероприя-
тий, связанных с патриотическим 
воспитанием, выросла с 36,9 % до 
58,7 %. Для сравнения, группы, при-
держивающиеся традиционных ме-
тодик, продемонстрировали более 
скромный рост: волонтёрство вы-
росло примерно на 9-10 процент-
ных пунктов, школьное самоуправ-
ление – на 3-4 пункта, а памятные 
мероприятия – на 6-7 пунктов. При-
менение логистического регресси-
онного анализа подтвердило, что 
вероятность волонтёрства повыша-
лась в два-три раза в условиях инте-
рактивных подходов (OR = 2,14-2,91, 
p < 0,01).

Кроме того, повысился уровень 
знаний, касающихся гражданских 
и конституционных основ. Доля 
правильных ответов на стандарти-
зированных экзаменах увеличи-
лась с 58,2 % ± 13,4 до 77,5 % ± 11,9, что  
представляет собой увеличение 
на 19,3 %. Группы, лишённые инте-
рактивных элементов, показали 
сравнительно меньший прирост, 
составив 10,2 балла и 2,8 балла со-
ответственно. Наиболее значи-
тельные изменения наблюдались 
в сфере знаний о современных 
гражданских институтах и циф-
ровых формах участия, где доля  
правильных ответов возросла с  
42,5 % до 71,8 %.

Показатели мотивации, измеря-
емые с помощью психологических 
шкал, демонстрировали устойчи-
вый рост. Удовлетворённость по-
требностью в компетентности про-
демонстрировала заметный рост с 
3,18 ± 0,71 до 3,85 ± 0,65, автономия 
продемонстрировала заметный 
рост с 2,94 ± 0,68 до 3,56 ± 0,72, а сте-
пень родства продемонстрировала 
значительный рост с 3,01 ± 0,74 до 
3,69 ± 0,70. Внутренняя мотивация к 
изучению гражданского права зна-
чительно возросла с 2,81 ± 0,69 до 
3,77 ± 0,72, что свидетельствует об 
относительном росте на 34,2 %. В 
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группах, использующих традицион-
ные формы, величина изменений 
по различным шкалам не превы-
шала 0,3 балла. Анализ медиации 
подтвердил, что увеличение авто-
номии и компетентности объясняет 
примерно 41 % наблюдаемого роста 
гражданской активности.

Показатели гражданского пове-
дения в цифровой среде стали до-
полнительным подтверждением. За 
период наблюдения было выпол-
нено в общей сложности 9 482 за-
дания, в среднем по 24,2 задания на 
каждого участника. Показатель за-
вершённости совместных меропри-
ятий с участием небольших групп 
составил 78,6 %, при этом среднее 
время участия составило 42 ми-
нуты. Документально подтверж-
дённые гражданские позиции 
включали различные формы вовле-
чения, включая подачу местных пе-
тиций онлайн 18,4 % респондентов, 
участие в молодёжных дискуссион-
ных форумах – 23,9 %, а также уча-
стие в консультациях по составле-
нию бюджета на основе широкого 
участия – 12,6 %. В целях сравнения 
отмечается, что среди групп, ли-
шённых геймифицированных эле-
ментов, эти показатели оставались 
в два-три раза ниже, составляя от 
3,8 % до 10,2 %.

Качественные материалы уточ-
нили статистические результаты. 
Интервью с 72 участниками пока-
зали, что 68 % считают элементы 
соревнования мотивирующими, 
22 % сообщили о периодическом 
стрессе из-за интенсивности вы-
полнения задач, а 10 % выразили 
безразличие. Фокус-группы под-
черкнули, что коллективные за-
дачи поощряют ответственность и 
солидарность. Преподаватели со-
общили о заметных улучшениях в 
динамике занятий: 74 % отметили 

более высокую вовлечённость, а  
59 % отметили сокращение числа 
прогулов в течение периода на-
блюдения.

Показатели процесса подтвер-
дили в целом высокий уровень 
участия. Средний показатель вы-
полнения заданий достиг 83,7 %, а  
61 % молодых людей выполнили бо-
лее 80 % назначенных заданий. 71 % 
студентов выбрали добровольное 
участие в рейтинговых таблицах. 
Выбытие было несколько выше в 
сельских кластерах (12,6 %) по срав-
нению с городскими (6,4 %), что от-
ражает неравный доступ к цифро-
вой инфраструктуре.

В целом, данные исследования 
подтверждают, что современные 
интерактивные форматы значи-
тельно улучшают результаты патри-
отического воспитания в России. 
Политическая эффективность за три 
месяца выросла почти на четверть, 
уровень знаний – почти на 20 про-
центных пунктов, а волонтёрство – 
более чем в два раза. Показатели 
мотивации также резко возросли, 
а автономия и компетентность сы-
грали ключевую роль в качестве по-
средников. Значительно расшири-
лось цифровое участие, благодаря 
чему можно было оценить участие 
в онлайн-петициях, молодёжных 
форумах и составлении бюджета на 
основе участия. Полученные дан-
ные свидетельствуют о том, что ин-
терактивные подходы согласуются 
с цифровыми практиками россий-
ской молодёжи и являются практи-
ческим инструментом укрепления 
гражданской идентичности и па-
триотического сознания, в то время 
как такие проблемы, как цифровое 
неравенство и случайные реакции 
на стресс, ещё предстоит решить.

Результаты данного исследова-
ния отражены на рисунке 1.
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Рисунок 1. Распределение показателей гражданской и патриотической активности 
молодёжи по результатам исследования
Figure 1. Distribution of indicators of civic and patriotic activity of youth according to the 
results of the study

Вместе с тем применение гей-
мифицированных форматов в 
сфере патриотического воспитания 
сопряжено с рядом потенциаль-
ных рисков, требующих концепту-
ального и этического осмысления. 
Во-первых, избыточная ориента-
ция на внешние стимулы (баллы, 
рейтинги, награды) может приве-
сти к подмене внутренней мотива-
ции внешней, снижая устойчивость 
гражданских установок после за-
вершения программы. Во-вторых, 
постоянное участие в соревнова-
тельных и рейтинговых активностях 
повышает риск психологического 
выгорания и усталости от патрио-
тической повестки, особенно у под-
ростков с низкой стрессоустойчи-
востью.

В теоретическом плане суще-
ствует опасность упрощения и по-
верхностного усвоения ценностей, 
когда патриотизм сводится к выпол-
нению игровых задач или накопле-
нию «баллов лояльности». Подоб-
ный формат может формировать 
феномен перформативного патри-
отизма, при котором демонстрация 
вовлечённости становится самоце-
лью, а не отражением глубинных 
гражданских убеждений.

Кроме того, механизмы гейми-
фикации обладают манипулятив-

ным потенциалом: при неэтичном 
проектировании они могут исполь-
зоваться для подталкивания к за-
данным моделям поведения без 
осознанного выбора участника. Это 
требует разработки чётких норма-
тивных рамок и педагогических 
фильтров, исключающих эксплуа-
тацию эмоциональной вовлечён-
ности молодёжи в целях политиче-
ского воздействия.

Ещё одной методологической 
угрозой является сведение патри-
отизма к набору измеримых по-
казателей (KPI), что обедняет цен-
ностную составляющую процесса и 
переводит воспитание в плоскость 
управленческой отчётности. Поэ-
тому геймификация должна рас-
сматриваться не как инструмент 
количественного контроля, а как 
среда развития осознанного граж-
данского участия, где игровые эле-
менты служат лишь средством, а не 
целью воспитательного процесса.

Выводы
Проведённое исследование по-

казывает, что интеграция интерак-
тивных и игровых форматов в сферу 
патриотического воспитания при-
водит к значительным улучшениям 
в гражданском развитии россий-
ской молодёжи. В четырёх регионах 
и на большой и разнообразной вы-
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борке данные показали ощутимый 
рост политической эффективности, 
гражданской активности и знаний 
о конституционных и институцио-
нальных основах. Внутриполитиче-
ская эффективность возросла почти 
на 25 %, в то время как волонтёрство 
увеличилось более чем в два раза, 
а участие в школьном самоуправ-
лении и памятных мероприятиях 
заметно возросло. Уровень знаний 
вырос почти на 20 процентных пун-
ктов, при этом наибольший прирост 
наблюдался в осведомлённости о 
современных гражданских инсти-
тутах и цифровых формах участия.

Мотивационные результаты яв-
ляются дополнительным подтверж-
дением эффективности. Показа-
тели компетентности, автономии, 
взаимосвязанности и внутрен-
ней мотивации продемонстриро-
вали статистически значимый рост. 
Важно отметить, что анализ медиа-
ции показал, что автономия и ком-
петентность являются ключевыми 
механизмами, приводящими к из-
менению поведения. Этот вывод 
свидетельствует о том, что укрепле-
ние внутренних мотивационных ре-
сурсов является важнейшим усло-
вием устойчивого формирования 
гражданской идентичности.

Распространение цифровых 
гражданских практик является 
ещё одним заслуживающим вни-
мания результатом. Значительная 

доля участников участвует в он-
лайн-петициях, молодёжных дис-
куссионных форумах и составлении 
бюджета на основе участия, демон-
стрируя, что молодые люди готовы 
интегрировать патриотические и 
гражданские ценности в цифровую 
сферу при наличии доступных ин-
струментов и форматов.

Качественные данные добавили 
важный нюанс, показав, что боль-
шинство участников сочли инте-
рактивные элементы стимулирую-
щими, хотя некоторые сообщили о 
стрессе или усталости. Преподава-
тели отметили большую вовлечён-
ность учащихся и меньшее коли-
чество прогулов, что подтверждает 
практическую пользу такого под-
хода. В то же время такие проблемы, 
как неравный доступ к цифровой 
инфраструктуре в сельской местно-
сти, требуют тщательного рассмо-
трения при разработке будущей 
политики.

Таким образом, исследование 
подтверждает, что инновационные 
цифровые методы являются эффек-
тивным средством укрепления па-
триотического воспитания в Рос-
сии, обеспечивая его актуальность 
в цифровую эпоху и способствуя 
долгосрочному формированию 
гражданской идентичности и наци-
ональной солидарности среди мо-
лодёжи.

СПИСОК ИСТОЧНИКОВ
1.	 Маслова А.В. Социокультурная визуализация перспектив цифровизации 
современного российского общества // Гуманитарные проблемы современ-
ности: Сборник статей III Международной научно-практической конферен-
ции, Курск, 28 мая 2021 года. Выпуск 3. Курск: Юго-Западный государственный 
университет, 2021. С. 170-173. EDN KZXAIU.
2.	 Виноградова А.С. Влияние цифровизации общества на соотношение пра-
вовой и экономической систем российского общества: проблемные аспекты 
// Виттевские чтения – 2024: Материалы XXIV международного Конгресса мо-
лодой науки, Москва, 26 апреля 2024 года. Москва: Московский университет 
им. С.Ю. Витте, 2024. С. 112-118. EDN HKQUBT.
3.	 Залевская А.А. Профессиональная субъектность личности в условиях 
цифровизации общества: социально-философский анализ // Вестник Юж-
но-Российского государственного технического университета (НПИ). Серия: 
Социально-экономические науки. 2023. Т. 16, № 1. С. 219-227. DOI 10.17213/2075-
2067-2023-1-219-227. EDN SPKCYR.



67

4.	 Крючкова К.С. Сравнительный анализ форм и содержания отчётов о про-
хождении студентами педагогической практики в условиях цифровизации 
общества // Современные проблемы науки и образования. 2021. № 6. С. 8. DOI 
10.17513/spno.31211. EDN NDLEOZ.
5.	 Юрченко Н.Н. Особенности регионального политического менеджмента 
в условиях цифровизации общества // Политика развития в условиях цифро-
визации общества: материалы Всероссийской научной конференции с меж-
дународным участием, Краснодар, 22-23 октября 2020 года. Краснодар: Ви-
ка-Принт, 2020. С. 378-382. EDN PRFFJZ.
6.	 Дай Л. Цифровизация и развитие «умного» общества: логика и практика 
управления // Экономические и социальные перемены: факты, тенденции, 
прогноз. 2023. Т. 16, № 4. С. 88-108. DOI 10.15838/esc.2023.4.88.5. EDN QTIAEG.
7.	 Тимерханова А.Ш. Влияние цифровизации на социально-экономические 
процессы в обществе // Концепции развития и эффективного использова-
ния научного потенциала общества: сборник статей Международной науч-
но-практической конференции, Стерлитамак, 25 мая 2023 года. Уфа: Общество 
с ограниченной ответственностью «Аэтерна», 2023. С. 95-98. EDN CUUCAU.
8.	 Бурганова И.Н. Риски освоения интернет-пространства для студентов 
и школьников в контексте цифровизации современного общества // Вест-
ник Самарского государственного технического университета. Серия: Пси-
холого-педагогические науки. 2025. Т. 22, № 2. С. 129-148. DOI 10.17673/vsgtu-
pps.2025.2.9. EDN UKAGIW.
9.	 Грачёв М.И. Цифровизация общества // Нейрокомпьютеры и их примене-
ние, Москва, 26 ноября 2024 года. Москва: Московский государственный пси-
холого-педагогический университет, 2024. С. 11-12. EDN MCDGHB.
10.	 Карипбаев Б. Трансформация политических институтов общества в усло-
виях цифровизации // Адам әлемі. 2024. Vol. 101, No. 3. P. 132-143. DOI 10.48010/
aa.v101i3.630. EDN JFWPLS.
11.	 Абдулмуталибова У.М. Кибербезопасность в сфере информационных тех-
нологий: вызовы и угрозы в условиях цифровизации общества // Традиции и 
новации в системе современного российского права: Материалы Междуна-
родного конгресса молодых учёных. В 3-х томах, Москва, 05-06 апреля 2024 
года. Москва: Издательский центр Университета имени О.Е. Кутафина (МГЮА), 
2024. С. 116-118. EDN JNXNWY.
12.	 Никешина Е.А. Мотивация к занятиям физической культурой в эпоху циф-
ровизации общества // Актуальные проблемы теории и практики физической 
культуры, спорта и туризма: Материалы XIII Всероссийской научно-практиче-
ской конференции молодых учёных, аспирантов, магистрантов и студентов 
высших и средних учебных заведений с международным участием. В 3-х то-
мах, Казань, 16 апреля 2025 года. Казань: Поволжский государственный уни-
верситет физической культуры, спорта и туризма, 2025. С. 424-425. EDN IXQMCT.
13.	 Тюлин А.В. Трансформация экономико-правовой реальности, вызванная 
цифровизацией общества // Право и экономика. 2021. № 10(404). С. 34-40. EDN 
XOQSVC.
14.	 Горлова И.И. Цифровизация как мегатренд развития современного обще-
ства и её влияние на сферу культуры // Вестник Томского государственного 
университета. Культурология и искусствоведение. 2020. № 40. С. 20-37. DOI 
10.17223/22220836/40/2. EDN MGXXQL.
15.	 Величко А.И. Реализация молодёжной политики в условиях цифровиза-
ции Союзного государства России и Беларуси // Евразийская интеграция: 
экономика, право, политика. 2025. Т. 19, № 2(52). С. 157-168. EDN EBFVMR.
16.	 Давлетшин А.Р. Социальная ответственность студентов в условиях циф-
ровизации общества // Педагогический вестник. 2022. № 23. С. 23-26. EDN 
WGUVGI.
17.	 Хатунцев Н.А. Судебная компьютерно-техническая экспертиза в све-
те цифровизации общества // Эксперт-криминалист. 2020. № 2. С. 18-20. EDN 
ACKOTA.



68

18.	 Влияние цифровизации на безопасное развитие личности в обществе / 
Т.А. Бондарская, Б.О. Турсунов, У.К. Краснояружская, Н.Н. Набиева // Стратегии 
противодействия угрозам экономической безопасности России: Материалы 
III Всероссийского форума по экономической безопасности, Тамбов, 27-28 ок-
тября 2020 года. Том II. Выпуск III. Тамбов: Тамбовский государственный тех-
нический университет, 2021. С. 134-146. EDN JVFQPE.
19.	 Сидельникова Э. Цифровизация, как одна из причин развития правово-
го нигилизма в современном российском обществе // Вопросы российской 
юстиции. 2024. № 34. С. 34-40. EDN GPFQWS.
20.	Крянев В.Ю. Проблема цифровизации современного общества // Russian 
Economic Bulletin. 2022. Т. 5, № 3. С. 37-40. EDN OKXJFL.
21.	 Величко А.И. Динамика изменений цифровых технологий молодёжной 
политики // Управление. 2025. Т. 13, № 2. С. 90-100. DOI 10.26425/2309-3633-2025-
13-2-90-100. EDN KCWZKP.

Информация об авторе
Величко Антон Иванович – младший научный сотрудник отдела научной  
деятельности управления координации научных исследований

1.	 Maslova, A.V. (2021). Sociocultural visualization of the prospects of digitalization 
of modern Russian society // Humanitarian Problems of Modernity. Proceedings of 
the III International Scientific and Practical Conference, Kursk, May 28, 2021. Kursk: 
Southwest State University. Pp. 170-173. EDN KZXAIU. (In Russ.)
2.	 Vinogradova, A.S., & Dorokhov, N.I. (2024). Influence of digitalization of society 
on the correlation of legal and economic systems of Russian society: problematic 
aspects // Vitte Readings – 2024. Proceedings of the XXIV International Congress of 
Young Science, Moscow, April 26, 2024. Moscow: Moscow University named after 
S.Y. Witte. Pp. 112-118. EDN HKQUBT. (In Russ.)
3.	 Zalevskaya, A.A. (2023). Professional subjectivity of the individual in the context 
of digitalization of society: socio-philosophical analysis // Bulletin of the South 
Russian State Technical University (NPI). Series: Socio-economic sciences. 16(1). Pp. 
219-227. DOI: 10.17213/2075-2067-2023-1-219-227. EDN SPKCYR. (In Russ.)
4.	 Kryuchkova, K.S., & Smykovskaya, T.K. (2021). Comparative analysis of forms 
and content of student teaching practice reports in the context of digitalization 
of society // Modern Problems of Science and Education. No. 6. P. 8. DOI: 10.17513/
spno.31211. EDN NDLEOZ. (In Russ.)
5.	 Yurchenko, N.N. (2020). Features of regional political management in the 
context of digitalization of society // Politics of Development in the Context of 
Digitalization of Society. Proceedings of the All-Russian Scientific Conference, 
Krasnodar, October 22-23, 2020. Krasnodar: Vika-Print. Pp. 378-382. EDN PRFFJZ. 
(In Russ.)
6.	 Dai, L., Jiang, S., & Uskov, V.S. (2023). Digitalization and development of a "smart" 
society: logic and practice of management // Economic and Social Changes: 
Facts, Trends, Forecast. 16(4). Pp. 88-108. DOI: 10.15838/esc.2023.4.88.5. EDN  
QTIAEG. (In Russ.)
7.	 Timerkhanova, A.Sh., & Akhmadieva, A.F. (2023). Influence of digitalization on 
socio-economic processes in society // Concepts of Development and Efficient Use 
of the Scientific Potential of Society. Proceedings of the International Scientific 
and Practical Conference, Sterlitamak, May 25, 2023. Ufa: Aeterna. Pp. 95-98. EDN 
CUUCAU. (In Russ.)
8.	 Burganova, I.N. (2025). Risks of mastering the Internet space for students and 
schoolchildren in the context of digitalization of modern society // Bulletin of 
Samara State Technical University. Series: Psychological and Pedagogical Sciences. 
22(2). Pp. 129-148. DOI: 10.17673/vsgtu-pps.2025.2.9. EDN UKAGIW. (In Russ.)
9.	 Grachev, M.I., & Gracheva, N.G. (2024). Digitalization of society // Neurocomputers 
and Their Application, Moscow, November 26, 2024. Moscow: Moscow State 
University of Psychology and Education. Pp. 11-12. EDN MCDGHB. (In Russ.)

REFERENCES



69

10.	 Karipbaev, B., Makatova, A., & Rezvushkina, T. (2024). Transformation of political 
institutions of society in the context of digitalization // Adam Alemi. 101(3). Pp. 132-
143. DOI: 10.48010/aa.v101i3.630. EDN JFWPLS. (In Russ.)
11.	 Abdulmutalibova, U.M. (2024). Cybersecurity in the field of information 
technology in the context of digitalization of society // Traditions and Innovations 
in the System of Modern Russian Law. Proceedings of the International Congress 
of Young Scientists, Moscow, April 5-6, 2024. Moscow: Kutafin University Publishing 
Center. Pp. 116-118. EDN JNXNWY. (In Russ.)
12.	 Nikeshina, E.A. (2025). Motivation for physical education in the era of 
digitalization // Actual Problems of Theory and Practice of Physical Culture, Sports 
and Tourism. Proceedings of the XIII All-Russian Scientific and Practical Conference, 
Kazan, April 16, 2025. Kazan: Volga State University of Physical Culture, Sports and 
Tourism. Pp. 424-425. EDN IXQMCT. (In Russ.)
13.	 Tyulin, A.V. (2021). Transformation of the economic and legal reality caused  
by digitalization of society // Law and Economics. No. 10(404). Pp. 34-40. EDN 
XOQSVC. (In Russ.)
14.	 Gorlova, I.I., Zorin, A.L., & Kryukov, A.V. (2020). Digitalization as a megatrend of 
modern society and its influence on culture // Tomsk State University Journal of 
Cultural Studies and Art History. No. 40. Pp. 20-37. DOI: 10.17223/22220836/40/2. 
EDN MGXXQL. (In Russ.)
15.	 Velichko, A.I. (2025). Implementation of youth policy in the context of 
digitalization of the Union State of Russia and Belarus // Eurasian Integration: 
Economics, Law, Politics. 19(2). Pp. 157-168. EDN EBFVMR. (In Russ.)
16.	 Davletshin, A.R., & Pak, L.G. (2022). Social responsibility of students in the 
context of digitalization of society // Pedagogical Bulletin. No. 23. Pp. 23-26. EDN 
WGUVGI. (In Russ.)
17.	 Khatuntsev, N.A. (2020). Forensic computer-technical expertise in the 
light of digitalization of society // Expert-Criminalist. No. 2. Pp. 18-20. EDN  
ACKOTA. (In Russ.)
18.	 Bondarskaya, T.A., Tursunov, B.O., Krasnoyaruzhskaya, U.K., & Nabieva, N.N. 
(2021). Influence of digitalization on safe personal development in society // 
Strategies for Countering Threats to Russia’s Economic Security. Proceedings 
of the III All-Russian Forum on Economic Security, Tambov, October 27-28, 
2020. Vol. II(III). Tambov: Tambov State Technical University. Pp. 134-146. EDN  
JVFQPE. (In Russ.)
19.	 Sidelnikova, E. (2024). Digitalization as one of the causes of legal nihilism in 
modern Russian society // Issues of Russian Justice. No. 34. Pp. 34-40. EDN GPFQWS. 
(In Russ.)
20.	Kryanev, V.Yu. (2022). The problem of digitalization of modern society // Russian 
Economic Bulletin. 5(3). Pp. 37-40. EDN OKXJFL. (In Russ.)
21.	 Velichko, A.I., & Sudorgin, O.A. (2025). Dynamics of changes in digital 
technologies of youth policy // Management. 13(2). Pp. 90-100. DOI: 10.26425/2309-
3633-2025-13-2-90-100. EDN KCWZKP. (In Russ.)

Information about the author
Anton I. Velichko – Junior Researcher at the Department of Scientific Activities of 
the Office for the Coordination of Scientific Research

Автор заявляет об отсутствии конфликта интересов.
The author declares no conflicts of interests.
Поступила в редакцию (Reserved) 11.08.2025
Поступила после рецензирования 23.09.2025
Принята к публикации (Accepted) 25.09.2025



70

ГОСУДАРСТВЕННАЯ И ОТРАСЛЕВАЯ ПОЛИТИКА  
/ GOVERNMENT AND BRANCH POLICY

УДК 35.078.42  
JEL: H10, J58, P35

ВАК 5.2.7. Государственное и 
муниципальное управление 

ГОСУДАРСТВЕННОЕ БЕЗОПАСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ 
РЕАЛЬНЫМ СЕКТОРОМ: ИДЕНТИФИКАЦИЯ 
МНОГОФАКТОРНОЙ СИСТЕМЫ ВЛИЯНИЯ
Дмитрий Николаевич Швайба1,
Наталья Павловна Паздникова2

1Закрытое акционерное страховое общество «Белнефтестрах», Белорусский 
национальный технический университет, 220045, Республика Беларусь, 
г. Минск, ул. Чюрлениса, 8-37, e-mail: shvabia@tut.by, SPIN-code: 6899-8025, 
ORCID: 0000-0001-6783-9765
2Федеральное государственное автономное образовательное учреждение 
высшего образования «Пермский национальный исследовательский 
политехнический университет», Российская Федерация, 614990, Пермский 
край, г. Пермь, Комсомольский проспект, д. 29, e-mail: pazdnikovan@mail.ru

Аннотация. Эффективность государственного управления устойчивым 
развитием базируется на формировании условий для ведения безопасной 
деятельности субъектами реального сектора, к которым по праву относятся 
и горнодобывающие предприятия. Авторами использовались способы си-
стемного подхода получения и анализа информации в рамках установлен-
ной цели. Показать механизм государственного управления устойчивым раз-
витием как сложную многофакторную систему различных составляющих, 
основанную на действиях и деятельности субъектов реального сектора, явля-
ется целью статьи. Поэтому человеческий, технический, природный и соци-
ально-экономический факторы создают канву механизма государственного 
управления устойчивым развитием для каждой территории, учитывая её осо-
бенности. Так, авторы определили вектор влияния природного фактора на 
устойчивое развитие территории под углом воздействия стихийных природ-
ных сил, метеорологических условий, горно-геологических и горнотехниче-
ских условий разработки полезных ископаемых. При этом природный фактор 
при разработке месторождений полезных ископаемых с позиции безопас-
ности включает прямые и косвенные составляющие. Применительно к ка-
дровой факторной составляющей механизма государственного управления 
авторы отмечают, что базой является соблюдение норм, правил и правовых 
актов безопасности поведения труда. Вектор технического фактора нацелен 
на контроль производственных процессов с позиции защиты человека от ра-
ботающих машин и механизмов, защиты имущества и технологий. Вектор со-
циально-экономического фактора механизма государственного управления 
базируется на социально-экономических показателях развития самой тер-
ритории (региона). Социально-экономический фактор представляет собой 
базовое комплексное, взаимоувязанное восприятие всех вышеперечислен-
ных факторов, правовые основы их регулирования и условия воздействия. 
При этом именно комплексность рассмотрения всех факторов является га-
рантией устойчивости не только горнодобывающих предприятий, а региона 
в целом.   
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Abstract. The effectiveness of public administration of sustainable 
development is based on the formation of conditions for safe activities of real 
sector entities, which rightfully include mining enterprises. The authors used 
methods of a systematic approach to obtaining and analyzing information within 
the framework of the established goal. The purpose of the article is to show the 
mechanism of public administration of sustainable development as a complex 
multifactorial system of various components based on the actions and activities 
of real sector entities. Therefore, human, technical, natural and socio-economic 
factors create a canvas for the mechanism of public administration of sustainable 
development for each territory, taking into account its features. Thus, the authors 
determined the vector of influence of the natural factor on the sustainable 
development of the territory from the angle of the impact of natural disasters, 
meteorological conditions, mining and geological and mining and technical 
conditions for the development of minerals. At the same time, the natural factor in 
the development of mineral deposits from the standpoint of safety includes direct 
and indirect components. With regard to the personnel factor component of the 
public administration mechanism, the authors note that the basis is compliance 
with the norms, rules and legal acts of labor safety. The vector of the technical factor 
is aimed at controlling production processes from the position of protecting people 
from operating machines and mechanisms, protecting property and technologies. 
The vector of the socio-economic factor of the state management mechanism is 
based on the socio-economic indicators of the development of the territory (region) 
itself. The socio-economic factor is a basic complex, interconnected perception 
of all the above factors, the legal basis for their regulation and the conditions of 
influence. At the same time, it is the comprehensive consideration of all factors 
that guarantees the sustainability of not only mining enterprises, but the region 
as a whole.  
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Введение
Теории государственного управ-

ления базируются на достаточно 
различных концепциях относи-
тельно устойчивого развития тер-
риторий в будущем. Однако многие 
сходятся в одном – органы власти 
не могут управлять единолично, без 

участия других акторов. Именно си-
стемный подход в управлении по-
зволяет решать проблемы и обеспе-
чивать устойчивость территорий за 
счёт создания оптимальных усло-
вий для развития реального сек-
тора. Реальный сектор является тем 
фундаментом, который держит на 
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себе всю социальную и экономиче-
скую надстройку. 

В этой связи вопросы устойчи-
вости и безопасности деятельности 
субъектов реального сектора оста-
ются актуальным до сих пор. Так, на 
наш взгляд, обеспечение устойчи-
вости и безопасности деятельности 
шахт и рудников можно предста-
вить, как процесс формирования 
сложной многофакторной системы, 
охватывающей человеческий фак-
тор (далее – ЧФ), технический фак-
тор (далее – ТФ), природный фактор 
(далее – ПФ) и социально-экономи-
ческий фактор (далее – СЭФ) как со-
ставляющие механизма государ-
ственного управления [1].

При этом присутствие природ-
ного фактора обусловлено влия-
нием на устойчивость и безопас-
ность деятельности стихийных 
природных сил, метеорологиче-
ских условий, горно-геологических 
и горнотехнических условий раз-
работки полезных ископаемых и т. 
д. Однако комплексное устойчивое 
развитие территории, а также от-
дельных городов, невозможно без 
учёта влияния социально-экономи-
ческого фактора [2].

Цель исследования
Исходя из обозначенной про-

блемы, цель исследования – пока-
зать механизм государственного 
управления устойчивым развитием 
как сложную многофакторную си-
стему различных составляющих, ос-
нованную на действиях и деятель-
ности субъектов реального сектора.

Методы исследования
В исследовании использован 

комплекс методов, позволивший 
идентифицировать многофактор-
ную систему влияния на государ-
ственное безопасное управление 
реальным сектором с акцентом на 
горнодобывающие предприятия. 
Системный подход применялся для 
анализа механизма государствен-
ного управления как сложной мно-
гофакторной системы, включаю-

щей человеческий, технический, 
природный и социально-экономи-
ческий компоненты. Это позволило 
выявить взаимосвязи между раз-
личными факторами и их совокуп-
ное влияние на безопасность де-
ятельности субъектов реального 
сектора. Сравнительный анализ и 
формально-юридический методы 
использовались при сопоставле-
нии нормативно-правовых баз Рос-
сийской Федерации и Республики 
Беларусь в области регулирования 
безопасности реального сектора. 
Были проанализированы Трудовые 
кодексы обеих стран, федераль-
ные законы, правила по охране 
труда, технические регламенты и 
ГОСТы, что выявило общие и спец-
ифические характеристики систем 
управления безопасностью. Ста-
тистические методы применялись 
для обработки данных о весомости 
негативных факторов производ-
ственной среды угольных шахт: за-
пыленность воздуха (27 %), микро-
климат (22 %), вредные химические 
факторы (18 %), шум (17 %), вибра-
ция (13 %), освещённость (3 %). Ана-
лиз статистики травматизма позво-
лил установить зависимость между 
качеством освещения и уровнем 
производственного травматизма. 
Социологический метод был реа-
лизован через анкетирование 60 
работников машиностроительного 
завода в Казахстане, что позволило 
оценить удовлетворённость усло-
виями труда по фактору уровня ос-
вещённости (58,4 % опрошенных 
не удовлетворены). Формально-ю-
ридический метод использовался 
для интерпретации правовых норм, 
регулирующих отношения в сфере 
промышленной безопасности.

Эмпирическую базу исследова-
ния составили нормативно-право-
вые акты Российской Федерации и 
Республики Беларусь, отраслевая 
статистика, данные научных публи-
каций по оценке вредных факторов 
производственной среды, а также 



73

результаты анкетирования работ-
ников промышленных предприя-
тий.

Применение указанных методов 
позволило показать, что эффектив-
ность государственного управле-
ния безопасностью реального сек-
тора зависит от комплексного учёта 
многофакторной системы влияния 
и согласованного воздействия на 
все её компоненты: человеческий, 
технический, природный и соци-
ально-экономический.

Результаты исследования и их 
обсуждения

По отношению к каждому из 
этих факторов исторически сложи-
лись и действуют свои пакеты доку-
ментов и приёмов управляющего 
воздействия. Работа в этом на-
правлении осложняется незначи-
тельной фактической статистикой 
на уровне хозяйствующих субъек-
тов, а также отраслей как Россий-
ской Федерации, так и Республики 
Беларусь. Естественно, отсутствует 
такая статистика и на уровне ру-
ководящих органов Союзного го-
сударства Беларуси и России. При 
этом указанное обстоятельство 
не отменяет необходимости ком-
плексных исследований в этом на-
правлении. Применительно к ЧФ 
основной исследовательской ба-
зой являются нормативно-право-
вые акты: Трудовой кодекс Россий-
ской Федерации, Трудовой кодекс 
Республики Беларусь; федераль-
ные законы (Федеральный закон от 
28.12.2013 № 426-ФЗ «О специаль-
ной оценке условий труда», Закон 
Республики Беларусь от 23.06.2008 
N 356-З «Об охране труда»); правила 
по охране труда (Постановление 
Правительства Российской Феде-
рации от 24.12.2021 № 2464 «О по-
рядке обучения по охране труда и 
проверки знания требований ох-
раны труда», Постановление ми-
нистерства труда и социальной 
защиты Республики Беларусь от 
1.07.2021 N 53 «Об утверждении пра-

вил по охране труда); технические 
регламенты; ГОСТы (ГОСТ 12.0.230-
2007, ГОСТ 12.0.002-2014 и т. д. в Рос-
сии, а также ГОСТ 33164.3-2014, ГОСТ 
17461-84 и т. д. в Беларуси); приказы 
и постановления Минтруда и дру-
гих ведомств, регулирующие во-
просы безопасности на производ-
стве и пр.

Все документы ориентированы 
на человека и направлены на ре-
гулирование его социально-эконо-
мического поведения [3].

Задачей документов, регламен-
тирующих ТФ, является контроль 
производственных процессов с по-
зиции защиты человека от работа-
ющих машин, собственности и тех-
нологий. В эти документы входят 
федеральные и отраслевые стан-
дарты предприятий, а также техни-
ческие условия (далее – ТУ). Среди 
них: Федеральный закон № 116-ФЗ 
«О промышленной безопасности 
опасных производственных объ-
ектов», Правила безопасности при 
ведении горных работ и перера-
ботке твёрдых полезных ископа-
емых (утверждены приказом Ро-
стехнадзора от 8 декабря 2020 г. № 
505), Правила безопасности при 
разработке угольных месторожде-
ний открытым способом (утверж-
дены приказом Ростехнадзора от 10 
ноября 2020 г. № 436) и т. д. В гор-
ной промышленности Республики 
Беларусь действуют технические 
нормативные правовые акты (да-
лее – ТНПА), которые включают в 
себя технические регламенты, тех-
нические кодексы установившейся 
практики (далее – ТКП), стандарты 
(далее – СТБ), санитарные нормы и 
правила (далее – СанПиН), а также 
другие нормативные документы. 
Эти акты регламентируют требова-
ния к безопасности, качеству про-
дукции и процессов в горнодобы-
вающей отрасли.

Природный фактор, особенно 
при разработке месторождений по-
лезных ископаемых, с позиции без-
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опасности деятельности включают 
прямые и косвенные составляю-
щие. К прямым относятся газонос-
ность и выбросоопасность пластов, 
прочность пород, устойчивость 
кровли выработок и некоторые 
другие показатели. К косвенным 
составляющим относится степень 
влияния на социально-экономиче-
скую устойчивость в регионе, де-
мографический фактор и т. д. До-
кументы и приёмы управляющего 
воздействия на ПФ включают: «Ин-
струкции по безопасному ведению 
горных работ на пластах, опасных 
по газодинамическим явлениям и 
газопроявлениям», «Специальные 
мероприятия по безопасному ве-
дению горных работ на пластах в 
условиях газового режима» «Пра-
вила безопасности при разработке 
угольных месторождений откры-
тым способом», «Правила безопас-
ности при переработке, обогаще-
нии и брикетировании углей» и т. д.

В свою очередь, социально-эко-
номический фактор представляет 
собой комплексное, взаимоувязан-
ное восприятие всех вышеперечис-
ленных факторов, правовые основы 
их регулирования и условия воздей-
ствия. При этом именно комплекс-
ность рассмотрения всех факторов 
является гарантией социально-эко-
номической устойчивости горнодо-
бывающего предприятия и региона 
в целом. Нормативные акты, регу-
лирующие социально-экономиче-
скую устойчивость в Беларуси (в 
том числе в горной промышленно-
сти), включают в себя Националь-
ную стратегию устойчивого разви-
тия до 2035 года (далее – НСУР-2035) 
и программы социально-экономи-
ческого развития на среднесроч-
ную и краткосрочную перспективу. 
НСУР-2035 является основополага-
ющим документом, на основе ко-
торого разрабатываются прогнозы 
и программы развития страны, от-
расли, конкретного предприятия. 
Программы социально-экономи-

ческого развития, утверждаемые 
Президентом РБ, служат основой 
для краткосрочных прогнозов со-
циально-экономической устойчи-
вости. Для обеспечения социаль-
но-экономической устойчивости 
России существует ряд норматив-
ных актов. Ключевыми из них явля-
ются Указы Президента Российской 
Федерации, которые регламенти-
руют общие направления социаль-
но-экономического развития и обе-
спечивают координацию действий 
между различными ветвями власти; 
федеральные законы, закрепляю-
щие основные принципы и нормы, 
регулирующие различные аспекты 
социально-экономической жизни, 
такие как бюджетное законода-
тельство, трудовое законодатель-
ство, социальное обеспечение и т. 
д.; Постановления Правительства 
Российской Федерации, устанав-
ливающие конкретные правила и 
процедуры реализации федераль-
ных законов и указов, а также пред-
усматривающие меры по обеспе-
чению социально-экономической 
стабильности в стране [4; 5].

Направленность всех докумен-
тов, влияние на человеческий, тех-
нический, природный факторы и, 
наконец, социально-экономиче-
ский фактор – сводится, прежде 
всего, к исключению негативных 
сценариев развития (экологиче-
ские риски, аварийность и т. п.). Это 
является, например, главным назна-
чением техники безопасности – для 
обеспечения безаварийности в ус-
ловиях опасного окружения агрес-
сивной производственной среды. 
Обеспечить же безопасность не-
возможно без воздействия на пред-
метную социально-экономическую 
среду [6].

Воздействие на предметную 
социально-экономическую среду 
предполагает, во-первых, смеще-
ние акцента с техники безопасности 
на безопасную технику, а во-вторых, 
осуществление профилактических 
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мероприятий по приведению в 
безопасное состояние окружающей 
природной и социальной среды [7].

По данным германского агент-
ства ДПА, 145 из 1000 горняков еже-
годно во время работы получают 
травмы. У строителей этот показа-
тель несколько меньше – 139 слу-
чаев. Среди работников промыш-
ленных предприятий и торговли 
лишь 38 из 1000 чел. получают по-
вреждения, вызывающие времен-
ную нетрудоспособность.

Причины высокого травматизма 
следует искать в специфике горных 
предприятий, включающих боль-
шое число неблагоприятных про-
изводственных факторов. Кроме 
необходимости работать в стеснён-
ных условиях подземных горных 
выработок, без солнечного света, в 
окружении мощных современных 
«недружелюбных» механизмов, – 
человек с момента спуска в шахту 
(с резкой сменой микроклимата) 
сразу окунается в загазованную, за-
пыленную атмосферу. И ещё до того, 
как горняк доберётся до своего ра-

бочего места, он уже будет доста-
точно плотно экологически, а зна-
чит, и психологически «нагружен» 
[8].

Подземные рабочие системати-
чески подвергаются воздействию 
перепадов температуры и давле-
ния. Неблагоприятные санитар-
но-гигиенические условия труда 
(шум, загазованность рудничной 
атмосферы, высокое содержание 
пыли в воздухе) способствует уве-
личению числа несчастных случаев. 
Все перечисленные факторы явля-
ются неотъемлемой данностью гор-
ной промышленности.

К сожалению, в научно-техни-
ческой литературе имеется огра-
ниченное число публикаций по 
оценке вклада каждого опасного 
фактора в общий социально-эконо-
мический баланс. Из известных в 
литературе материалов и в соответ-
ствии с иерархической структурой 
оценки вредных физических и хи-
мических факторов производствен-
ной среды угольных шахт картина 
такова (таблица 1).

Таблица 1. Весомость негативных факторов (составлено авторами на основе [9])
Table 1. The weight of negative factors (compiled by the authors based on [9])

Наименование фактора Весомость, %

Запыленность воздуха 27

Микроклимат 22

Вредные химические факторы 18

Шум 17

Вибрация 13

Освещённость 3

Следует отметить, что указанная 
в таблице иерархическая структура 
весомости различных социально-э-
кономических факторов приве-
дена для условий угольных шахт, 
имеющих свою особую специфич-
ность. По нашему мнению, для ус-
ловий труда в калийных рудниках 
упадёт весомость вибрации, но вы-
растет значимость освещённости. 
Однако в реальных условиях систе-

матически возникают опасности 
совершения рабочими ошибочных 
действий, нередко ведущих к трав-
матизму.

Интересно посмотреть влия-
ние освещённости рабочих мест 
на ухудшение условий труда, трав-
матизм [10]. Прежде всего, уровень 
освещённости должен соответство-
вать утверждённым нормам и пра-
вилам. Так, освещённость на рабо-
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чем месте промышленного цеха 
соответствует тому разряду работ, 
которые в нём выполняются. Напри-
мер, для зрительной работы высо-
кой точности (III разряд, подразряд 
«а») общая освещённость должна 
составлять 500 люкс. Качественное 
освещение снижает утомляемость 
и даёт увеличение производитель-
ности труда. На практике увеличе-
ние освещённости рабочей зоны 
с 50 до 300 люкс увеличивает ско-
рость распознавания мелких дета-
лей до 10 %, что сказывается на про-
изводительности труда.

Для горнорабочих важную роль 
играет и спектральная чувствитель-
ность. При дневном освещении 
лучше различаются предметы жёл-
того, оранжевого и красного цветов, 
а при искусственном – более разли-
чимы зелёно-голубые цвета. Скоро-
сти зрительного поиска на цветном 
индикаторе выше, чем на ахрома-
тическом, а время поиска при ра-
боте со знаками меньше, чем с циф-
рами [11]. Следовательно, опасные 
ситуации на горных предприятиях 
могут возникать мгновенно. При 
этом почти 80 % из них – это след-
ствие причин и условий, возникших 
меньше чем за 15 минут до травми-
рования.

Эксперты утверждают, что нерав-
номерная освещённость различ-
ных участков рабочих мест, недо-
статочная контрастность предметов 
и фона, наличие глубоких теней, 
мерцающие свет и блики, а также 
недостаточное освещение при дли-
тельном воздействии вызывают за-
болевания глаз – нистагм1. А многие 
несчастные случаи и аварии объяс-
няются недостаточным или непра-
вильно организованным освеще-
нием [12].

Для превентивного управления, 
для общего освещения тех же про-
изводственных территорий, специ-
алисты специализированных ком-

паний (например, «СветКонсалт») 
разрабатывают систему комбини-
рованного освещения, которые 
применяют как подвесные светиль-
ники, так и светильники прожектор-
ного типа на кронштейнах. Для ло-
кальной подсветки или подсветки 
проходов используют светильники 
линейного типа. Для получения кон-
центрированного светового потока 
в нужном направлении используют 
прожекторы направленного света 
с вторичной оптикой. Такой ком-
плексный подход возможен за счёт 
прямых контрактов данной компа-
нии с ведущими производителями 
светильников и, как следствие, ши-
рокого ассортимента продукции 
под разные задачи [13].

Продуманное и достаточное ос-
вещение рабочих мест и путей пе-
редвижения является важным 
элементом предотвращения про-
фессиональных заболеваний ра-
ботников, производственного трав-
матизма, а значит, эффективным 
инструментом управления [14].

Статистические данные свиде-
тельствуют, что благодаря опти-
мальной освещённости, например, 
в горном машиностроении может 
быть достигнуто снижение числа 
несчастных случаев в 2-3 раза при 
одновременном росте произво-
дительности труда и уменьшении 
брака [15].

Освещение на рабочих местах 
должно быть таким, чтобы обору-
дование и другие объекты были ос-
вещены равномерно без разницы 
в освещении предметов труда и 
окружающего пространства. Источ-
ники света должны располагаться 
так, чтобы они не вызывали дис-
комфорта, и чтобы части тела чело-
века и окружающие предметы не 
затеняли рассматриваемые объ-
екты. Если обстановка требует луч-
шего различения цветов, то следует 
применять лампы дневного света. 

1Нистагм – тремор или повторяющиеся неконтролируемые различные подергивания глаз-
ных яблок с высокой частотой.
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Правильную цветопередачу смогут 
обеспечить светильники со спек-
тральной характеристикой, близкой 
к солнечной. Следует отметить, что 
индекс цветопередачи, равный 100, 
имеет только солнечный свет. Свет 
солнца самый комфортный и безо-
пасный для зрения. Максимально 
близки к естественному свету пока-
затели светильников на качествен-
ных диодах [16].

Производительность труда 
также зависит от качественных по-
казателей освещения. Снижение 
коэффициента пульсаций осве-
щённости люминесцентных ламп 
55 % до 5 % при трёхфазном вклю-
чении приводит к улучшению само-
чувствия работников и повышению 
производительности труда для ра-
бот высокой точности до 30 % [17].

Светильники на люминесцент-
ных лампах не обеспечивают не-
прерывный свет, что может стать 
причиной несчастных случаев на 
производстве. Качественный свет 
не должен мерцать, чтобы исклю-
чить эффект «стробоскопа», когда 
движущиеся объекты воспринима-
ются как неподвижные. Снизить ве-
роятность появления травм позво-
ляет применение светодиодных 
светильников, отличающихся низ-
ким коэффициентом пульсации – 
менее 1 % [18].

Светодиоды и светильники на их 
основе безопасны и с точки зрения 
экологии. Они не содержат, а зна-
чит не выделяют в ходе эксплуата-
ции или повреждения вредных для 
человека веществ и не требуют осо-
бой утилизации. Но, к сожалению, 
на особых видах производств к вы-
бросу токсичных веществ может 
привести чрезвычайная ситуация. 
В целом, почти на каждом предпри-
ятии есть вероятность возникно-
вения ЧП, которое может привести 
к пожару, сбою в работе техноло-

гического процесса. Для безопас-
ной и быстрой эвакуации персо-
нала устанавливают светильники, 
укомплектованные блоком аварий-
ного питания. Они смогут обеспе-
чить аварийный свет в среднем на 
срок до 4-х часов. На взрывоопас-
ных объектах применяют светиль-
ники во взрывозащищённом ис-
полнении. Они также могут быть 
оснащены аварийным блоком [19].

Интересные данные были полу-
чены при анкетировании и опро-
сах 60-ти работников машиностро-
ительного завода в Казахстане [20]. 
Наибольшее количество опрошен-
ных работников (58,4 %) не удовлет-
ворены условиями труда по фактору 
уровня освещённости. По резуль-
татам инструментальных замеров 
освещённости рабочих мест в не-
скольких цехах установлено, что в 
40,9-46,6 % условия труда являются 
вредными и опасными.

Выводы
В связи с вышеизложенным 

очень актуальными являются новые 
разработки в области совершен-
ствования способов и средств ос-
вещённости рабочих мест. Сделать 
грамотный выбор светотехниче-
ского оборудования для освещения 
объектов со строгими требовани-
ями к уровню надёжности и каче-
ству света помогут опытные специ-
алисты компании «СветКонсалт». 
Предлагаемые ими LED-светиль-
ники имеют повышенный запас 
прочности, высокую световую эф-
фективность, низкий коэффициент 
пульсации (менее 1 %) и индекс цве-
топередачи более 80 Ra. Это позво-
лит создать комфортные и безопас-
ные условия труда на объекте, даже 
в сложных условиях эксплуатации, 
тем самым обеспечить устойчи-
вость предприятия и устойчивость 
территории в целом.
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Российской Федерации», 236016, Российская Федерация, г. Калининград, ул. 
Артиллерийская, д.62, e-mail: lishchuk-iv@ranepa.ru

Аннотация. Концепция «умного города» становится всё более актуальной, 
особенно в условиях роста туристического потока и необходимости модер-
низации городской среды. Цифровые решения, такие как внедрение умных 
технологий Интернета вещей (IoT) в сферу туризма, цифровизация туристи-
ческих сервисов, помогают городу справиться с нагрузкой. Интернет вещей 
открывает большие возможности для улучшения туристической индустрии 
и формирования цифровых туристических экосистем. В связи с этим целью 
исследования явился анализ использования технологий Интернета вещей в 
развитии туристической отрасли Калининграда. Исследование проводилось 
методом контент-анализа открытых источников информации, включая откры-
тые официальные документы Минцифры, Росстат, правительства Калинин-
градской области, изучение национальных программ, публикаций научных 
журналов и специализированных туристических ресурсов. Исследование 
опирается на системный, сравнительный и статистический анализы. В статье 
представлен комплексный анализ использования технологий IoT и цифрови-
зации туристической отрасли Калининграда. Выделены основные направле-
ния и достижения в области использования технологий Интернета вещей в 
туристической отрасли региона, проанализированы конкретные проекты со-
временных цифровых технологий, интегрированные в практику объектов ту-
ристической отрасли. Использование умных технологий IoT-устройств в ту-
ристической инфраструктуре Калининграда показало примеры успешного 
применения цифровых решений несмотря на то, что их внедрение сталкива-
ется с рядом сложностей. Изучены различные тенденции влияния IoT, циф-
ровых технологий на индустрию туризма, выделены позитивные стороны и 
потенциальные риски, связанные с развитием цифровых платформ и серви-
сов. Анализ цифровизации туристических сервисов в регионе за последние 
пять лет выявил значительное увеличение количества цифровых платформ, 
предлагающих туристические услуги, поставив Калининград на пятое место 
умных городов России на 2024 год. Исследование формирует комплексное 
представление о современных тенденциях и перспективах развития тури-
стической отрасли Калининграда в условиях использования технологий Ин-
тернета вещей в диапазоне цифровой трансформации экономики.   

Ключевые слова: интернет вещей, цифровая трансформация, туризм, Ка-
лининград, туристический сервис, умный город.
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Annotation. The concept of a «smart city» is becoming increasingly relevant, 
especially in the context of the growth of tourism and the need to modernize 
the urban environment. Digital solutions such as the introduction of smart IoT 
technologies in the tourism sector, the digitization of tourism services, are helping 
the city to cope with the load. The Internet of Things offers great opportunities 
for improving the tourism industry and shaping digital tourism ecosystems. In 
this regard, the purpose of the study was to analyze the use of Internet of Things 
technologies in the development of the tourism industry of Kaliningrad. The study 
was conducted by the method of content analysis of open sources of information, 
including open official documents of the Ministry of Digital Development, Rosstat, 
the government of the Kaliningrad region, the study of national programs, 
publications of scientific journals and specialized tourist resources. The study is 
based on systematic, comparative and statistical analyses. The article presents 
a comprehensive analysis of the use of Internet of Things technologies and 
the digitalization of the tourism industry of Kaliningrad. The main directions 
and achievements in the field of using Internet of Things technologies in the 
tourism industry of the region are highlighted, specific projects of modern digital 
technologies integrated into the practice of tourism industry facilities are analyzed. 
The use of smart IoT devices in the tourism infrastructure of Kaliningrad has shown 
examples of successful application of digital solutions, despite the fact that their 
implementation faces a number of difficulties. Various trends in the impact of 
IoT, digital technologies on the tourism industry are studied, positive aspects and 
potential risks associated with the development of digital platforms and services 
are highlighted. Analysis of the digitization of tourism services in the region over 
the past five years has revealed a significant increase in the number of digital 
platforms offering tourism services, putting Kaliningrad in fifth place of Russia's 
smart cities for 2024. The study forms a comprehensive view of the current trends 
and prospects for the development of the tourism industry of Kaliningrad in the 
context of the use of Internet of Things technologies in the digital transformation 
of the economy.  

Keywords: internet of things, digital transformation, tourism, Kaliningrad, 
tourist service, smart city.
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Введение
Актуальность исследования под-

тверждается исполнением Указа 
Президента РФ от 21.07.2020 № 474 
«О национальных целях развития 
Российской Федерации на период 
до 2030 года», и других норматив-
но-правовых актов Российской Фе-
дерации [1; 2; 3]. Россия столкнулась 
с рядом вызовов: кризис COVID-19 

стал крупнейшим кризисом для ту-
ристической отрасли, изменивша-
яся политическая обстановка по-
способствовала введению санкций 
недружественными странами, пе-
рекрыв туристические потоки. «По-
явились существенные ограниче-
ния на международные перелёты, 
визовые барьеры, отток иностран-
ных туристов, введение санкци-
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онных ограничений на импорт то-
варов, блокировки финансовых 
потоков и ограничение междуна-
родных платёжных систем» [4]. Так, 
возникла острая потребность в по-
вышении привлекательности рос-
сийской туристической сферы, что 
подтверждает актуальность иссле-
дования. 

В то же время стремительный 
рост цифровых технологий оказы-
вает влияние на все отрасли эко-
номики, а туристическая отрасль 
играет важную роль в экономике 
Калининградской области, обеспе-
чивая значительный вклад в ВВП 
региона. Интернет вещей откры-
вает большие возможности для 
улучшения туристической инду-
стрии и формирования цифровых 
туристических экосистем. В связи 
с этим целью исследования явился 
анализ использования технологий 
Интернета вещей в развитии тури-
стической отрасли Калининграда.

Приоритетные направления 
цифровой трансформации закре-
плены в Стратегии развития ту-
ристической отрасли до 2035 г. 
[1; 2; 3]. Использование цифровых 
инструментов представляет со-
бой комплексное изменение биз-
нес-процессов, моделей и опыта 
взаимодействия с клиентами по-
средством цифровых технологий. 
В последние годы российские го-
рода активно внедряют технологии 
умного города, используя техноло-
гии Интернета вещей. Это стало не-
отъемлемой частью развития со-
временной экономики, и туризм, 
являющийся крупнейшей отрас-
лью сферы услуг, не является ис-
ключением. «Президент РФ пору-
чил увеличить вклад креативных 
индустрий в экономику страны на 
6 %. Ожидается, что к 2030 году их 
доля вырастет с текущих 2,2 % до 6 
% ВВП. В рамках этой задачи Прави-
тельство России и Агентство стра-
тегических инициатив получили 
поручение обновить концепцию 

поддержки креативных индустрий 
и их развития в крупных городах до 
2030 года» [5]. Появление новых ин-
новационных технологий меняет 
и дополняет современные формы 
цифрового решения. В то же время 
«цифровизация туристического 
сектора способствует увеличению 
объёма туристического потока и ро-
сту доходов, как туристических ком-
паний, так и организаций смежных 
отраслей, что стимулирует приток 
инвестиций в развитие инфраструк-
туры» [6, с. 676]. Растущий спрос на 
взаимодействие потребителя (ту-
риста) и туристического продукта, 
транспортных услуг, организацию 
места проживания в режиме реаль-
ного времени меняют способы пре-
доставления информации.

Исследование выявило, что Ка-
лининградская область стала пи-
лотом в разработке региональных 
стратегий цифровой трансфор-
мации [7]. Сравнительный анализ 
«проникновения цифровых сер-
висов в туристическую отрасль 48 
регионов РФ, проведённый «Скол-
ково» (Группа ВЭБ.РФ) и представ-
ленный в ходе пятой юбилейной 
конференции Skolkovo Regions, по-
казал, что три лидирующие пози-
ции занимают Калининградская 
область (16,6), Краснодарский край 
(16,1) и Санкт-Петербург (15,4)» [8].

Данные позиции подтверждают 
успех работы Правительства Кали-
нинградской области, которое уде-
ляет особое внимание реализации 
проектов по развитию туристиче-
ской отрасли. Город Калининград, 
обладающий богатым историче-
ским и культурным наследием, а 
также уникальным географическим 
положением, имеет огромный по-
тенциал для развития туризма и 
внедрения новых цифровых ин-
струментов. Использование тех-
нологий умных городов для ком-
фортного проживания жителей и 
привлечения туристов направля-
ется на создание благоприятных ус-
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ловий инновационной активности 
цифровой трансформации туризма 
в регионе. Это подтверждается 
Стратегией цифровой трансфор-
мации отраслей экономики, соци-
альной сферы и государственного 
управления Калининградской об-
ласти [1; 7].  

Цель и задачи исследования
Целью исследования является 

анализ возможностей и направ-
лений использования технологий  
Интернета вещей в развитии ту-
ристической отрасли на регио-
нальном уровне на примере Ка-
лининградской области, а также 
выявление преимуществ и пер-
спектив внедрения данных тех-
нологий в формирование  
современной туристской инфра-
структуры.

Для достижения цели исследо-
вания в работе рассматриваются 
сущность и возможности техноло-
гий Интернета вещей в туристиче-
ской сфере, анализируется текущее 
состояние и особенности цифро-
вой трансформации туристической 
отрасли Калининградской области, 
выявляются направления и практи-
ческие примеры внедрения IoT-ре-
шений в региональной туристской 
инфраструктуре, а также определя-
ются основные преимущества, ожи-
даемые эффекты и перспективы 
развития интеллектуальных серви-
сов для повышения качества тури-
стских услуг и конкурентоспособно-
сти территории.

Методы исследования
Исследование проводилось ме-

тодом контент-анализа открытых 
источников информации, вклю-
чая открытые официальные доку-
менты Минцифры, Росстат, прави-
тельства Калининградской области, 
изучение национальных программ, 
публикаций научных журналов и 
специализированные туристиче-
ские ресурсы. Исследование опи-
рается на системный, сравнитель-
ный и статистический анализы. 

Анализ публикаций по пробле-
матике исследования

Рассматривая вопрос существу-
ющих актуальных исследований в 
сфере использования технологий 
Интернета вещей в развитии ту-
ристической отрасли, цифровой 
трансформации туризма, изучения 
перспектив развития и влияния 
цифровых инструментов на разви-
тие туристической отрасли, отметим 
исследования следующих учёных: 
Гриненко С.В., Чхотуа И.З. Морозова 
М.А., Морозовой Н.С. Кропиновой 
Е.Г., Бочкова А.Ю., Алексахина А.Н., 
Нохтуевой Е.Н., Байтимеровой Л.С., 
Конинина Д.Д., Ломовцевой А. В., 
Канаевой А.С., Архиповой А.А., Бо-
гомазовой И.В., Аноприевой Е.В., 
Климовой Т.Б., Погодиной И.В., Ку-
лаковой О.С., Черевичко Т.В., Темя-
ковой Т.В. и др.

В статье профессора Россий-
ского экономического универси-
тета им. Г.В. Плеханова Гриненко 
С.Н. «Цифровая трансформация 
туризма в условиях санкционных 
ограничений – фактор экономиче-
ского роста» (2025 г.) отмечается, что 
акцент на внутренний туризм сти-
мулирует региональную экономику. 
В исследовании освещены пер-
спективы развития туристической 
отрасли, к которым относятся: со-
здание цифровых платформ на ре-
гиональном и федеральном уровне; 
развитие образовательных про-
грамм и повышение квалификации 
в сфере цифровых технологий; фор-
мирование государственного сти-
мулирования для поддержки циф-
ровых инициатив в туризме.

В исследовании Чхотуа И.З. 
«Стратегические направления раз-
вития туристической отрасли в 
цифровой экономике» представ-
лены наиболее актуальные циф-
ровые технологии, применяемые в 
туризме. В топ 10 цифровых техно-
логий включены: большие данные 
(Big data); Интернет вещей (IoT); ис-
кусственный интеллект и машин-
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ное оборудование; виртуальная и 
дополнительная реальность (AR, 
VR); компьютерное зрение; блок-
чейн; навигационно-информаци-
онные технологии (LBS); ERP/CRM/
PMS и др. системы автоматизации 
бизнес-процессов; платформы; ре-
чевые технологии [9].

Алексахин А.Н., Нохтуева Е.Н. и 
Байтимерова Л.С. рассматривают 
тенденции и перспективы развития 
цифровой экономики в индустрии 
туризма и гостеприимства и указы-
вают на «значительный сдвиг в сто-
рону технологического развития от-
расли и подчёркивают способность 
туризма адаптироваться к развива-
ющемуся цифровому ландшафту». 
В то же время отмечается влияние 
цифровых технологий на процессы 
бронирования, маркетинга и кли-
ентского сервиса [6].

Морозов М.А., Морозова Н.С., Ар-
хипова А.А. определяют концепту-
альные вопросы создания цифро-
вой экосистемы индустрии туризма 
и гостеприимства. В исследованиях 
учёных обосновано, что «нацио-
нальную цифровую экосистему ту-
ризма целесообразно строить на 
условиях государственно-частного 
партнёрства». Развитие цифро-
вой экосистемы в туризме способ-
ствует повышению эффективности 
туристического взаимодействия, 
улучшает качество обслуживания 
туристов и позволяет внедрять ин-
новационные технологии для опти-
мизации процессов управления и 
продвижения туристических услуг 
[10; 11]. 

Конинина Д.Д. Ломовцева А.В. в 
статье «Цифровая трансформация 
регионального туризма» опреде-
ляют основные тренды её развития 
и на международном уровне [12].

Канаев А.С., Илларионова Н.Ф. 
рассматривают цифровую транс-
формацию как фактор управления 
развитием туризма. В исследова-
ниях выявлены изменения, проис-
ходящие в бизнес-процессах ор-

ганизаций туристической отрасли 
под влиянием цифровых техноло-
гий, делая акцент на виртуальные 
путешествия, AR и VR технологии 
[13].

Учёные Кропинова Е.Г., Бочков 
А.Ю. описывают развитие цифро-
визации туристического продукта 
с помощью внедрения новых функ-
ционалов – геобрендинга в циф-
ровом пространстве и создания 
виртуального помощника в виде 
чат-бота на сайте туристического  
объекта [14; 15].

Проблема правового регули-
рования цифрового туристиче-
ского продукта, включающего он-
лайн-платформы, мобильные 
приложения, виртуальные сервисы, 
рассматривается Погодиной И.В., 
Кулаковой О.С., Черевичко Т.В., Те-
мяковой Т.В. В исследованиях пред-
лагаются рекомендации по совер-
шенствованию законодательства 
для защиты прав потребителя и 
участников туристического рынка, 
а также рассматриваются негатив-
ные последствия, такие как утрата 
уникальности опыта, стандартиза-
ция предложений и проблемы кон-
фиденциальности данных пользо-
вателей [16; 17].

Таким образом, все указан-
ные исследователи рассматри-
вают различные тенденции влия-
ния IoT, цифровых технологий на 
индустрию туризма, выделяя пози-
тивные стороны и потенциальные 
риски, связанные с развитием циф-
ровых платформ и сервисов. Вме-
сте они формируют комплексное 
представление о современных тен-
денциях и перспективах развития 
туристической отрасли в условиях 
цифровой трансформации исполь-
зования технологий Интернета ве-
щей.

Результаты исследования и их 
обсуждение

Анализ официальных докумен-
тов Правительства Калининград-
ской области, публикаций научных 
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журналов и специализированных 
туристических ресурсов показы-
вает положительную динамику циф-
ровой трансформации туризма в 
Калининграде. Регион занял 7-е 
место в рейтинге популярных на-
правлений внутреннего туризма 
России 2024 года (2,8 % всех туров),  
туристический поток в область  
превысил 2 млн человек в  

2024 году, объём трат туристов со-
ставил более 20,5 млрд рублей  
(+40 % к предыдущему году) и на 5 
месте развития умных туристиче-
ских городов России на 2024 г. [18; 
19; 20; 21; 22].

Рассмотрим некоторые основ-
ные направления интеграции IoT 
в туризм, представленные на ри-
сунке 1.

Рисунок 1. Распределение показателей гражданской и патриотической активности 
молодёжи по результатам исследования
Figure 1. Distribution of indicators of civic and patriotic activity of youth according to the 
results of the study

Интеллектуальные системы без-
опасности, включающие в себя: ум-
ные камеры видеонаблюдения с 
функцией распознавания лиц и по-
ведения, позволяющие оперативно 
реагировать на чрезвычайные си-
туации; датчики безопасности на 
объектах культурного наследия, по-
могающие предотвращать повреж-
дения памятников и обеспечивать 
безопасность гостей.

Умная навигация предусматри-
вает использование GPT-трекеров 
и сенсоров для точного позицио-
нирования туристов внутри города, 
музея, парка и достопримечатель-
ностей. А также разработку инте-

рактивных карт, адаптированных 
под мобильные устройства и инте-
грированные с датчиками дорож-
ного движения, погодных устройств 
и загруженности мест отдыха.

Энергоэффективность и эколо-
гичность рассматривается с пози-
ций управления IoT устройствами 
освещением, климатическими си-
стемами в общественных местах, 
гостиницах и ресторанах, сокращая 
энергозатраты. Экологические дат-
чики контроля качества воздуха и 
воды обеспечивают комфортные 
условия пребывания туристов.

Парковочные системы с автома-
тизированным контролем, умными 
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датчиками, интегрированными 
платёжными решениями, поиск 
свободных мест и упрощённой на-
вигации по парковочным инфра-
структурам туристических зон.

Анализ предпочтений и пове-
дения пользователей с аналитикой 
использования туристических пор-
талов, предлагающих экскурсии и 
мероприятия, основываясь на исто-
рии предыдущих посещений поль-
зователя и анализа отзывов, с од-
ной стороны, и анализа больших 
объёмов данных с датчиков помо-
гает планировать мероприятия и 
инфраструктуру города для удов-
летворения потребностей туристов.

Развитие систем умного 
транспорта в Калининграде пред-
усматривает развитие умных оста-
новок общественного транспорта с 
информационными панелями.

Рассмотрим, как обозначенные 
позиции интегрированы в туристи-
ческую отрасль Калининграда. Про-
ведённый анализ использования 
умных технологий в туристическом 
сервисе Калининграда позволил 
выявить ключевые направления:

-	 внедрение Интернет вещей 
(IoT) инфраструктуры;

-	 развитие систем умного 
транспорта;

-	 системы мониторинга состоя-
ния инфраструктуры;

-	 онлайн-бронирование оте-
лей и ресторанов;

-	 интеграция с городскими ин-
формационными системами;

-	 интеллектуальные парковки;
-	 реальное отслеживание 

транспорта;
-	 бесконтактная оплата про-

езда;
-	 сенсорные системы монито-

ринга;
-	 интеграция с городскими 

сервисами и др.  
Обозначенные направления ум-

ных технологий становятся неотъ-
емлемой частью туристической ин-
фраструктуры региона. Основные 

вопросы включают концепцию ум-
ных городов, их технологическую 
инфраструктуру.

Одним из примеров успешного 
внедрения умных цифровых реше-
ний в туристическом секторе яв-
ляется интеллектуальная система 
безопасности, т. е. система видеона-
блюдения и датчиков, установлен-
ных в рамках программы «Безопас-
ный город» (32 %). Эти технологии 
позволяют оперативно реагиро-
вать на происшествия и обеспечи-
вать безопасность туристов. Кроме 
того, в некоторых популярных ту-
ристических зонах установлены 
интеллектуальные киоски, предо-
ставляющие информацию о досто-
примечательностях и маршрутах 
прогулок.

Развитие систем умного 
транспорта в Калининграде пред-
усматривает развитие умных оста-
новок общественного транспорта 
с информационными панелями с 
расписанием и туристическими 
рекомендациями (18 %). Умные 
остановки, умные светофоры, обе-
спечивающие «Зелёную волну», ин-
формационные табло, онлайн-рас-
писания, тревожные кнопки, аудио 
сопровождение – это масштабный 
проект по оснащению остановоч-
ных комплексов IoT-решениями с 
оперативной информацией для 
транспорта и поддержки горожан и 
туристов.

Энергоэффективность и эколо-
гичность рассматривается с пози-
ций использования датчиков IoT 
устройствами при установлении в 
объектах культурного наследия сен-
сорных систем (10 %): мониторинга 
микроклимата зданий, автоматиза-
ции общественных и туристических 
пространств. С 2021 года реализо-
ван проект по использованию Ин-
тернета вещей в жилищно-комму-
нальной сфере. Построена сеть для 
передачи данных с умных устройств 
[1; 20]. Система мониторинга состо-
яния инфраструктуры туристиче-
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ских объектов предусматривает ис-
пользование системы датчиков для 
постоянного мониторинга: темпе-
ратуры, влажности, уровня осве-
щённости, сейсмической активно-
сти. Это позволяет своевременно 
выявлять и предотвращать потен-
циальные повреждения, сохране-
няя историческое наследие. 

Развиты и парковочные системы 
(17 %) с автоматизированным кон-
тролем, умными датчиками, инте-
грированными платёжными реше-
ниями. Внедряются решения для 
поиска свободных мест и упрощён-
ной навигации по парковочным ин-

фраструктурам туристических зон.
Используются современные ре-

шения для отслеживания движения 
транспорта – это системы навига-
ции (13 %): GPS-трекинг транспорта, 
размещение QR-кодов, интеграция 
карт в навигаторы.

Реализуются и другие автома-
тизированные платформы для ту-
ризма, интеграция новых сервисов 
для анализа туристических пото-
ков, маркетинговых решений (10 %).

Распределение IoT-устройств в 
туристической инфраструктуре Ка-
лининграда представлено на ри-
сунке 2.

Рисунок 2. Распределение IoT-устройств в туристической инфраструктуре 
Калининграда
Figure 2. Distribution of IoT devices in Kaliningrad's tourism infrastructure

Анализ распределения IoT-у-
стройств в туристической инфра-
структуре Калининграда показал 
примеры успешного внедрения 
цифровых решений. 

В Калининграде регулярно ра-
ботают и «по улучшению сервиса 
обслуживания клиентов». Разра-
ботаны и внедрены системы бро-
нирования отелей и столиков в 
ресторанах, кафе-клубах с автома-
тизацией бронирования, доставки, 
предоставления скидок, специаль-
ных предложений и персональных 

рекомендаций гостям (Океан, Хо-
фбруг, Круассан, Пармезан, Пепе-
ранчино, Британика, Сачмели, Чес-
нок, Кавказ, ПроПечь, Планета суши 
и др.). 

Техническая новинка в виде ро-
бота-помощника официанта в зале 
работает в ресторане Пармезан 
(Калининград, с 2022 года), в кафе 
Встреча (п. Талпаки, с 2017 года). 
Данный маркетинговый ход при-
влекает посетителей, туристов, же-
лающих прикоснуться к техноло-
гиям будущего.
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Безопасность путешествий обе-
спечивается инфраструктурным 
оборудованием мест обществен-
ного использования для лиц с огра-
ниченными возможностями здоро-
вья (пандусы, QR-коды, тревожные 
кнопки...), удалённым мониторин-
гом здоровья пожилых туристов 
или людей с особыми потребно-
стями посредством умных часов, 
медицинских устройств (личное ис-
пользование). 

Применение технологий Интер-
нета вещей, анализа данных, систем 
навигаций, мобильных приложе-
ний позволяет не только улучшить 
инфраструктуру города, но и со-
здать комфортные условия для пу-
тешественников. Таким образом, 
происходит интеграция городских 
и туристических услуг. Развитие 
единой цифровой экосистемы по-
зволяет связывать туристические 
маршруты, культурные объекты, 
транспорт, гостинично-ресторан-
ный бизнес.

Тем не менее, важно учитывать 
и возможные негативные послед-
ствия, и потенциальные риски, свя-
занные с развитием цифровых плат-
форм и сервисов. Прежде всего, это 
взлом аккаунтов, облачных храни-
лищ, кража личной информации, 
финансовые и интеллектуальные 
мошенничества. В Калининграде и 
курортном городе Зеленоградске 
уже зафиксированы случаи взлома 
публичных интерактивных киосков 
Музея янтаря, побережья и замены 
интерактива на «некорректную» 
информацию 18+. Недостаточно эф-
фективные меры защиты данных 
угрожают репутации организаций 
и безопасности самих пользовате-
лей. С другой стороны, сбор боль-
ших объёмов данных о поведении 
туристов (потребителей) вызывает 
обеспокоенность относительно со-
блюдения прав на частную жизнь. 
Компании обязаны соблюдать за-
коны о защите персональных дан-
ных и информировать пользовате-

лей о целях сбора информации. 
Отметим аспект «цифрового не-

равенства». Социальный анализ по-
казывает, что разрыв между теми, 
кто имеет доступ к современным 
технологиям, и теми, кто остаётся 
вне зоны покрытия сети Интернет, 
приводит к дискриминации отдель-
ных групп населения. Туристы стар-
шего возраста, жители отдалённых, 
менее развитых городов и районов 
сталкиваются с ограничениями в 
получении актуальной информа-
ции и удобстве использования ту-
ристических услуг. В этой связи 
отметим зависимость туристов от 
качества интернет-связи и цифро-
вой инфраструктуры региона. 

Итак, применение Интернета ве-
щей (IoT) в городской среде пред-
ставляет собой инновационную 
модель городского управления, на-
правленную на повышение каче-
ства жизни граждан и туристов. Ис-
пользование технологий, таких как 
Интернет вещей, анализ данных, 
безопасный город и мобильные 
приложения, позволяет не только 
улучшить инфраструктуру, но и со-
здать комфортные условия для пу-
тешественников, включая удобную 
навигацию и персонализирован-
ные сервисы. В то же время важно 
учитывать возможные негативные 
последствия использования IoT тех-
нологий и своевременно предпри-
нимать меры по минимизации ри-
сков.

Рассмотрим состояние цифро-
визации туристических сервисов в 
городе Калининград. За последние 
пять лет наблюдается значительное 
увеличение количества цифровых 
платформ, предлагающих туристи-
ческие услуги в регионе [2; 18; 20; 23; 
24; 25]. Примером успешной иници-
ативы являются следующие цифро-
вые решения:

-	 единый цифровой портал 
«Visit Kaliningrad»;

-	 мобильное туристическое 
приложение Go Kaliningrad;
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-	 карта туриста;
-	 мобильное приложение для 

туристов I woner Калининград;
-	 интерактивный туристиче-

ский сервис «Янтарные легенды»;
-	 экскурсии с использованием 

AR/VR технологий;
-	 интерактивные информаци-

онные киоски;
-	 система умных остановок об-

щественного транспорта;
-	 интегрированная карта до-

стопримечательностей;
-	 аудиогиды на нескольких 

языках;
-	 система бронирования услуг;
-	 Push-уведомления о собы-

тиях;
-	 онлайн-бронирование оте-

лей и др.  
Степень доступности и интерак-

тивности информации о туристиче-
ских возможностях Калининграда 
– важный элемент для путеше-
ственников. Созданные мобильные 
приложения и платформы для ту-
ристов – Visit Kaliningrad (официаль-
ный портал туризма региона), Go 
Kaliningrad (система организации 
индивидуальных путешествий и 
мероприятий), I woner Калининград 
(информационно-аналитический 
портал региона) – предоставляют 
информацию о достопримечатель-
ностях, маршрутах и событиях, а 
также предоставляют услуги бро-
нирования и оплаты через единую 
платформу, интегрированную с си-
стемой искусственного интеллекта 
для персонализации предложений. 
Интерактивные карты, системы на-
вигации на базе GPS, Яндекс карты, 
Uber, TripAdvisor, 2 Гис, Bustime 
предлагают туристам полезную 
информацию. На основании полу-
ченных данных, цифровизация ту-
ристических сервисов позволяет 
потребителю тратить меньше уси-
лий и увеличивает выбор туристи-
ческого продукта [2; 18; 20; 23; 24; 25].

Интерактивные туристические 
информационные центры, инфор-

мационные киоски с доступом к 
Wi-Fi и картам города помогают в 
навигации гостям города.

Экскурсии с использованием 
AR/VR-технологий дают возмож-
ность виртуально погрузиться в 
историю и культуру региона, в исто-
рические эпохи, погрузиться в ат-
мосферу старого города через вир-
туальные прогулки. Такие проекты 
способствуют привлечению боль-
шего числа туристов и повышают 
привлекательность региона.

Яркий пример использования 
данных современных цифровых  
инструментов – музей «Кафе-
дральный собор» (основанный в 
1333 году), являющийся визитной 
карточкой Калининграда с бога-
тым наследием Иммануила Канта.  
В дополнение к основному клас-
сическому музею, с 2024 года от-
крыт виртуальный музей Канта, с 
использованием 3D-моделей (про-
гулка Канта по Кенигсбергу), ау-
дио- и видеоматериалов, интерак-
тивных элементов (обед у Канта). 
Разработка «трёхмерных моде-
лей городских локаций и вир-
туальных экскурсий по ним»,  
интерактивных карт Калининграда, 
отображающих места, связанные 
с жизнью и деятельностью фило-
софа: его дом, университет, места 
прогулок, цифровая онлайн-би-
блиотека с переводом на разные 
языки «воссоздают мир Имману-
ила Канта» [26, с. 131]. Дальнейшее 
развитие цифровых проектов в 
этом направлении будет способ-
ствовать созданию современного и 
привлекательного туристического  
направления, основанного на соче-
тании истории и инноваций [26; 27; 
28; 29].

Результаты использования боль-
ших данных для персонализации 
услуг позволили сформулировать 
современные тенденции в инте-
грации данных и персонализацию:

-	 использование Big Data для 
анализа поведения туристов;
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-	 разработка персонализиро-
ванных туристических маршрутов;

-	 анализ туристических пото-
ков;

-	 прогнозирование спроса;
-	 внедрение ИИ-технологий в 

сервисные процессы;
-	 оптимизация маршрутов;
-	 создание единой цифровой 

экосистемы;
-	 рекомендательные системы и 

др.
Анализ данных о перемещении 

и предпочтениях туристов помо-

гает создавать персонализирован-
ные предложения и улучшать тури-
стический опыт. Интерактивность, 
персонализация и ориентация 
на потребности туристов создают  
комфортные условия для путеше-
ственников, поэтому использова-
ние больших данных и анализа 
предпочтений позволяет предла-
гать туристам индивидуализиро-
ванные маршруты. Методом при-
влечения параллельных данных в 
таблице 1 приведены показатели 
персонализации сервисов.

Параметр Текущее значение Целевой показатель

Точность рекомендаций 78 % 85 %

Конверсия персонализирован-
ных предложений

22 % 30 %

Среднее время формирования 
маршрута

3 мин 1.5 мин

Таблица 1. Показатели персонализации сервисов
Table 1. Service personalization indicators

Умные системы контроля по-
тока туристов позволяют управ-
лять количеством посетителей на 
популярных объектах с целью пре-
дотвращения перегрузки и улуч-
шения комфорта. Однако следует 
отметить, что уровень проникнове-
ния подобных технологий остаётся 
низким. Многие предприятия тури-
стической отрасли продолжают по-
лагаться на традиционные методы 
работы, игнорируя возможности, 
предоставляемые современными 
технологиями. 

Выводы
На основании полученных дан-

ных, анализ показателей цифровой 
трансформации демонстрирует по-
ложительную динамику развития 
туристической отрасли Калинин-
града. Наблюдается рост количе-
ства цифровых сервисов, IoT техно-
логий, уровня удовлетворённости 
туристов, эффективность управле-
ния туристическими потоками, по-
вышаются экономические показа-
тели туристической отрасли. 

Вместе с тем исследование вы-
явило и проблемы, к которым отно-
сятся следующие:

-	 зависимость от качества ин-
тернет-связи и цифровой инфра-
структуры;

-	 неравномерность цифрови-
зации различных сегментов;

-	 недостаточная интеграция 
существующих систем;

-	 высокие первоначальные ин-
вестиции;

-	 технические сложности инте-
грации IoT-технологий в существу-
ющую инфраструктуру;

-	 кадровый дефицит в сфере 
IT-разработки;

-	 необходимость модерниза-
ции инфраструктуры;

-	 неготовность туристических 
объектов к переходу на цифровые 
рельсы;

-	 вопросы защиты данных и 
конфиденциальности пользовате-
лей;

-	 взломы интерактивных ин-
формационных киосков и др.
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Для дальнейшего продвижения 
цифровой трансформации туристи-
ческой отрасли и реализации стра-
тегии цифрового развития необхо-
димо усилить работу по обучению 
персонала и популяризации пре-
имуществ цифровых технологий, 
ускорить интеграцию существую-
щих цифровых решений, развивать 
локальные IT-компетенции, расши-
рять спектр цифровых сервисов. 
Важно также создать условия для 
привлечения инвестиций в разра-
ботку и внедрение инновационных 
решений в туристическую инфра-
структуру региона. 

К перспективам развития умных 
туристических сервисов можно от-
нести разработку высокотехноло-
гичных турпродуктов с внедрением 
искусственного интеллекта, ней-
росетей, голосовых помощников; 
развитие цифровых двойников, 
виртуальных копий, углублённой 
персонализации услуг. Использо-
вание искусственного интеллекта 
и анализа данных позволит пред-

лагать уникальные продукты для 
конкретного пользователя, мас-
штабирование IoT-технологий на 
все регионы страны, разработку 
локальных решений и платформ, 
адаптированных к региональным 
особенностям.

Процесс использования техно-
логий Интернета вещей (IoT) в ту-
ристической отрасли Калинин-
града, цифровой трансформации 
туризма находится на начальном 
этапе, однако уже имеются положи-
тельные результаты и демонстри-
руется значительный потенциал 
развития. Реализация стратегии 
цифровой трансформации отрас-
лей экономики, социальной сферы 
и государственного управления 
Калининградской области способ-
ствует повышению конкурентоспо-
собности региона на туристиче-
ском рынке. Дальнейшее развитие 
требует комплексного подхода, 
включающего поддержку старта-
пов, привлечение квалифициро-
ванных кадров, инвестиции. 
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Введение
В последние годы фитнес-ин-

дустрия в России демонстрирует 
устойчивую динамику роста, обу-
словленную комплексом социаль-
но-экономических факторов, вклю-
чающих повышение уровня жизни, 
трансформацию потребительских 
предпочтений в сторону здорового 
образа жизни, развитие фитнес-ин-
фраструктуры и др. Кроме того, уси-
ление конкуренции на рынке сти-
мулирует операторов фитнес-услуг 
к внедрению инновационных биз-
нес-моделей, дифференциации 
предложения и оптимизации логи-
стических процессов в управлении 
фитнес-сетями.

Современная фитнес-инду-
стрия в России представляет собой 

динамично развивающийся сег-
мент сферы услуг, который, с одной 
стороны, подвержен влиянию гло-
бальных экономических трендов, а 
с другой – демонстрирует уникаль-
ные региональные особенности 
формирования потребительского 
спроса и предложения. В условиях 
усиливающейся рыночной кон-
куренции и цифровизации биз-
нес-процессов особую значимость 
приобретает исследование струк-
турных изменений в отрасли, вклю-
чая трансформацию логистических 
моделей распределения фитнес-ус-
луг, оптимизацию цепочек поста-
вок оборудования и внедрение 
инновационных управленческих 
решений. Более того, фитнес-инду-
стрия выступает важным индика-
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тором социально-экономического 
благополучия общества, поскольку 
её развитие коррелирует с такими 
макроэкономическими показате-
лями, как уровень доходов населе-
ния, урбанизация и изменение по-
веденческих паттернов в условиях 
постпандемического восстановле-
ния. В связи с этим систематизация 
текущих тенденций эволюции от-
расли в нашей стране представля-
ется актуальной с точки зрения как 
теоретического, так и прикладного 
аспекта.

Цель и задачи исследования
Цель статьи – проведение ана-

лиза ключевых факторов, детерми-
нирующих развитие фитнес-инду-
стрии в России.

Основными задачами исследо-
вания выступают: проведение ком-
плексного анализа отраслевой ди-
намики, выявление перспективных 
векторов развития фитнес-инду-
стрии в России.

Методы исследования
Для достижения поставленной 

цели и решения задач, связанных 
с анализом структурных сдвигов и 
бизнес-моделей в российской фит-
нес-индустрии, в исследовании был 
применен комплекс общенаучных и 
специальных методов, основанный 
на принципах системного и струк-
турно-функционального анализа.

Методологическую основу ис-
следования составили диалекти-
ческий метод познания, позво-
ливший рассмотреть эволюцию 
фитнес-рынка в динамике и вза-
имосвязи всех его элементов, а 
также системный подход, в рамках 
которого фитнес-индустрия была 
рассмотрена как целостная, слож-
ноорганизованная система, взаи-
модействующая с внешней соци-
ально-экономической средой.

В соответствии с логикой иссле-
дования на различных его этапах 
применялись следующие методы 
сбора и обработки эмпирических 
данных. Так, в рамках дескриптив-

ного статистического анализа, на 
первоначальном этапе был прове-
дён сбор и систематизация количе-
ственных данных, характеризующих 
ключевые параметры рынка: объём 
выручки, темпы прироста, количе-
ство фитнес-клубов и вовлечённых 
клиентов, динамику инвестиций. 
Это позволило зафиксировать ба-
зовые тренды и цикличность раз-
вития отрасли в ретроспективе за 
период 2017–2024 гг. в рамках срав-
нительного (компаративного) ана-
лиза для выявления структурных 
сдвигов и региональных диспро-
порций применялось сравнение 
различных сегментов рынка (напри-
мер, классических клубов и студий), 
бизнес-моделей (абонементная / 
рекуррентная оплата), а также по-
казателей эффективности в разрезе 
городов-миллионников и менее 
крупных населённых пунктов. Ме-
тод структурно-динамического ана-
лиза был использован для оценки 
изменений в структуре выручки 
операторов, распределения инве-
стиционных потоков между форма-
тами, а также для определения доли 
студий и рекуррентных платежей 
в общем объёме рынка. Это позво-
лило выявить ключевые драйверы 
и точки роста индустрии. В контек-
сте анализа вторичных данных в ка-
честве информационной базы ис-
следования выступили материалы 
авторитетных отраслевых источ-
ников: аналитические отчёты На-
ционального фитнес-сообщества, 
данные маркетинговых агентств, 
статистические сборники, а также 
публикации в специализированных 
деловых изданиях. Критический 
анализ и перекрёстная проверка 
данных из различных источников 
обеспечили достоверность полу-
ченных результатов. Визуализация 
данных с помощью рисунков (ди-
намика рынка, доля студий, оборот 
студийного сегмента) применялась 
в рамках графического метода для 
наглядного представления выяв-
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ленных тенденций и облегчения их 
интерпретации.

Теоретической основой иссле-
дования послужили работы отече-
ственных и зарубежных авторов 
в области отраслевой экономики, 
стратегического менеджмента и 
маркетинга, посвящённые пробле-
мам развития сферы услуг и транс-
формации бизнес-моделей под 
влиянием цифровизации и измене-
ния потребительского поведения.

Применённый комплекс ме-
тодов обеспечил репрезентатив-
ность исследования, позволил не 
только описать текущее состояние 
российской фитнес-индустрии, но 
и выявить причинно-следственные 
связи, определяющие её структур-
ную эволюцию и перспективные 
траектории развития.

Результаты исследования и их 
обсуждение

Как показал анализ, рынок фит-
нес-услуг в России в период с 2017 
по 2024 год демонстрировал нели-
нейную динамику, характеризую-
щуюся как значительными темпами 
роста, так и резкими конъюнктур-
ными спадами (рисунок 1). В 2018 
году объём рынка составил 138,7 
млрд руб., что соответствовало 
темпу прироста в 9 % относительно 
предыдущего года. Последующий 
2019 год ознаменовался ускоре-
нием роста до 12 %, что привело к 
увеличению объёма до 155,7 млрд 
руб. Однако, как показывают стати-
стические данные, уже в 2020 году 
наблюдался спад на 29 %, обуслов-
ленный экзогенными шоками, свя-
занными с пандемией COVID-19 и 

Рисунок 1. Динамика развития фитнес-индустрии в 2017-2024 гг. [1]
Figure 1. Dynamics of the fitness industry development in 2017-2024 [1]

введением ограничительных мер.
Несмотря на кризисный 2020 

год, в 2021 году рынок продемон-
стрировал стремительное восста-
новление с рекордным темпом 
прироста в 47 %, достигнув объёма в 
163,2 млрд руб. Подобная волатиль-
ность свидетельствует о высокой 
адаптивности отрасли к внешним 
шокам. В последующие годы темпы 
роста стабилизировались: в 2022 
году прирост составил 11 %, а в 2023 
и 2024 годах наблюдалось последо-
вательное ускорение до 18 % и 23 % 

соответственно. Таким образом, к 
2024 году объём рынка достиг 262,8 
млрд руб., что почти вдвое превы-
шает докризисные показатели.

Структурный анализ динамики 
позволяет выделить несколько 
ключевых факторов, обусловив-
ших подобную траекторию разви-
тия. Во-первых, постпандемическое 
восстановление сопровождалось 
перераспределением потреби-
тельских расходов в пользу здоро-
вья и фитнес-услуг. Во-вторых, на-
блюдалась активная цифровизация 
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отрасли, включая внедрение он-
лайн-тренировок и гибридных фор-
матов, что расширило целевую 
аудиторию. Следовательно, фит-
нес-индустрия в России прошла че-
рез фазу структурной трансформа-
ции, продемонстрировав высокую 
устойчивость к внешним шокам. 

При этом по итогам 2024 года 
общее число вовлечённых в фит-
нес-активности граждан увеличи-
лось с 6,8 до 7,1 млн человек, что 
подтверждает растущий спрос на 
специализированные тренировоч-
ные пространства [2].

Согласно исследованию Наци-
онального фитнес-сообщества, в 
2024 году российская фитнес-инду-
стрия продемонстрировала устой-
чивую положительную динамику 
ключевых показателей. В частности, 
объём продаж клубных карт и або-
нементов увеличился на 8,2 % по 
сравнению с 2023 годом, тогда как 
выручка от дополнительных услуг 
выросла на 10,3 %. Параллельно на-
блюдается рост посещаемости и за-
груженности фитнес-клубов, пока-
затели которых улучшились на 10,6 
%. Вместе с тем, несмотря на коли-
чественное расширение сети фит-
нес-объектов до 9750 единиц (при-
рост на 700 клубов за год), отрасль 
столкнулась с рядом структурных и 
макроэкономических вызовов [3].

Анализ совокупной выручки от-
расли свидетельствует о её увели-
чении до 187,3 млрд рублей, что на 
8,9 % (15,3 млрд рублей) превышает 
показатели предыдущего года. Од-
нако достичь прогнозируемого 
уровня в 200 млрд рублей не уда-
лось, что обусловлено опережаю-
щим ростом операционных расхо-
дов. Так, коммунальные тарифы для 
фитнес-клубов возросли на 20 %, 
стоимость расходных материалов – 
на 32 %, а цены на спортивное обо-
рудование – на 50 %. В целях ком-
пенсации издержек средний рост 
цен на услуги составил 18,5 %, что 
привело к снижению потребитель-

ской активности части аудитории  
со средними и низкими доходами 
на фоне повышения ключевой 
ставки [3].

Структура выручки фитнес-о-
ператоров претерпела незначи-
тельные изменения: 68 % доходов 
по-прежнему формируется за счёт 
продажи клубных карт, однако доля 
этого сегмента сократилась на 2 
процентных пункта. В то же время 
отмечается устойчивый рост до-
ходов от дополнительных услуг в 
классических клубах, тогда как в 
студийном сегменте и клубах с ре-
куррентными платежами динамика 
менее выражена. Существенная ре-
гиональная дифференциация про-
является в том, что в Москве доля 
дополнительных услуг достигает  
40 %, тогда как в городах с насе-
лением менее 500 тыс. жителей – 
лишь 25 % [4].

Рентабельность отрасли в 2024 
году снизилась: показатель чистой 
прибыли сократился на 1 процент-
ный пункт, а по EBITDA – на 2 про-
центных пункта. Наиболее заметное 
падение рентабельности зафикси-
ровано в городах с населением ме-
нее 1 млн жителей, что объясняется 
ограниченными возможностями 
повышения цен на фоне замедле-
ния роста доходов населения.

Согласно аналитическим дан-
ным, средняя доля кредитных про-
дуктов в выручке фитнес-клубов 
сократилась до 15 %, что связано 
с ужесточением денежно-кредит-
ной политики и ростом ключевой 
ставки [5]. Однако, учитывая стре-
мительное распространение ре-
куррентных платежей, доля кото-
рых в структуре продаж клубных 
карт достигла 10 %, можно конста-
тировать, что более трети клиентов 
фитнес-объектов перешли на еже-
месячную форму оплаты [4]. Дан-
ный тренд свидетельствует о по-
степенном отходе от традиционной 
модели долгосрочных обязательств 
в пользу гибких тарифных планов.
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Наблюдается устойчивый, хотя 
и замедляющийся, рост продаж го-
довых карт, темпы которого отстают 
от общего развития рынка. В 2024 
году их доля сократилась на 2 про-
центных пункта, тогда как сегмент 
рекуррентных карт увеличился на 3 
процентных пункта., что во многом 
обусловлено активной экспансией 
крупных операторов, специализи-
рующихся на данной модели. По-
добная динамика объясняется из-
менением горизонта финансового 
планирования потребителей: в ус-
ловиях экономической нестабиль-
ности и снижения доверия к долго-
срочным обязательствам клиенты 
предпочитают краткосрочные ре-
шения, минимизирующие риски.

Как отмечают эксперты, сред-
ний чек рекуррентного платежа ва-
рьируется в диапазоне 2000-2500 
рублей в месяц, в то время как сто-
имость годового абонемента со-
ставляет 30 000 - 35 000 рублей. 
Несмотря на кажущуюся экономи-
ческую выгоду долгосрочного член-
ства, ключевым фактором выбора 
становится не абсолютная стои-
мость, а гибкость и адаптивность 
тарифов [6]. Более того, анализ це-
новой структуры показывает, что 
большинство транзакций фиксиру-
ется в сегменте 5 000-10 000 рублей 
в месяц, что подтверждает ориен-
тацию рынка на средний класс, для 
которого доступность и удобство 
оплаты зачастую превалируют над 
долгосрочной экономией [7].

Активное внедрение рекуррент-
ных моделей сопровождается пе-
рераспределением фитнес-объ-
ектов в торгово-развлекательных 
центрах и жилых комплексах. По-
сле ухода международных брендов 
в 2022 году в ТЦ освободилось по-
рядка 20 % площадей, часть кото-
рых была реконфигурирована под 
фитнес-клубы форматом от 1500 кв. 
м. Данная тенденция не только ком-
пенсировала потерю арендаторов, 
но и способствовала увеличению 

трафика, что особенно важно для 
поддержания жизнеспособности 
торговых объектов. В свою очередь, 
интеграция фитнес-услуг в ЖК уси-
ливает их привлекательность для 
покупателей, формируя дополни-
тельную ценность в контексте по-
пуляризации здорового образа 
жизни.

Рекуррентные платежи наибо-
лее востребованы в массовом сег-
менте, где преобладают клубы без 
бассейнов и других премиаль-
ных опций. Однако, как показывает 
практика, данная модель посте-
пенно проникает и в высокодоход-
ные ниши, адаптируясь под запросы 
более обеспеченной аудитории. В 
первой половине 2024 года доля 
рекуррентных платежей достигла 9 
%, что более чем вдвое превышает 
показатель предыдущего года (4 
%), а их доля в общей выручке оце-
нивается в треть от общего объ-
ёма продаж. Учитывая устойчивый 
спрос со стороны молодёжи и сред-
него класса, можно прогнозиро-
вать дальнейший рост данного сег-
мента, несмотря на сохраняющуюся 
конкуренцию со стороны традици-
онных годовых абонементов [6]. 

Следовательно, современная 
фитнес-индустрия России пережи-
вает этап структурной перестройки, 
в рамках которой рекуррентные 
платежи становятся ключевым 
драйвером роста. Данная тенден-
ция отражает не только изменение 
потребительских предпочтений, но 
и адаптацию бизнес-моделей к но-
вым экономическим реалиям. Учи-
тывая динамику развития рынка, 
можно ожидать дальнейшей дивер-
сификации предложения, включая 
интеграцию гибридных тарифов, 
сочетающих элементы подписки 
и разовых посещений, что в дол-
госрочной перспективе способно 
обеспечить устойчивое развитие 
отрасли.

Стоит отметить, что фитнес-ин-
фраструктура России демонстри-
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рует выраженную тенденцию к 
популяризации студийных фор-
матов. Данное подтверждает тот  
факт, что 75 % новых объектов, от-
крытых в 2024 году, представлены 
студиями [2]. 

Анализ распределения 1 885 
новых фитнес-объектов, появив-
шихся в период 2021-2024 годов, 
выявляет чёткую структурную дис-
пропорцию: 72 % из них состав-
ляют студии, тогда как на торговые 
центры приходится лишь 7 %, на 
многофункциональные объекты –  
12 %, а на классические клубы без  
бассейнов – 9 %. Более того, про-
гнозируется дальнейшее усиление 
данной тенденции – согласно оцен-
кам Национального фитнес-сооб-
щества, доля студий среди новых 
открытий в текущем году превысит 
80 %, что на 2 процентных пункта 
выше показателя 2024 года [8].

Ключевым конкурентным пре-
имуществом фитнес-студий вы-
ступает их стратегическое рас-
положение в высокопроходимых  
локациях: внутри жилых комплек-
сов, вблизи бизнес-центров и в 
густонаселённых районах. Опти-
мизация логистики конечного по-
требителя за счёт шаговой до-
ступности от транспортных узлов, 
включая метрополитен и остановки 
общественного транспорта, а также 
наличие парковочной инфраструк-
туры, формируют значимые пре-
ференции данного формата. С 

экономической точки зрения, ин-
вестиционная привлекательность 
студий обусловлена существенно 
меньшим объёмом требуемых ка-
питаловложений: организация про-
странств для групповых программ 
(йога, пилатес, танцы) на площадях 
70-500 кв. м требует всего 1,5-3 млн 
рублей, тогда как создание инфра-
структуры для сайклинга или еди-
ноборств оценивается в 3-5 млн 
рублей. Для сравнения, классиче-
ские фитнес-клубы с бассейнами 
требуют минимальных инвестиций 
в 100 млн рублей, что создаёт есте-
ственный барьер для входа на ры-
нок [8]. 

Статистические данные под-
тверждают устойчивый рост доли 
студий в структуре российского 
фитнес-рынка: если в 2022 году она 
составляла 11 %, то к 2024 году уве-
личилась до 14 %, демонстрируя 
среднегодовой прирост в 1 про-
центный пункт (рисунок 2). Дан-
ный формат уступает лишь двум 
сегментам – малоформатным авто-
матизированным клубам и рекур-
рентным клубам, что свидетель-
ствует о его высокой адаптивности 
к современным рыночным усло-
виям. Следует отметить, что наблю-
даемая динамика полностью соот-
ветствует общемировым трендам, 
где компактные специализирован-
ные пространства последовательно 
вытесняют традиционные мульти-
функциональные клубы.

Рисунок 2. Динамика доли студий в фитнес-инфраструктуре в 2021-2024 гг., % [9]
Figure 2. Dynamics of the share of studios in the fitness infrastructure in 2021-2024, % [9]
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С точки зрения операционного 
менеджмента, студийный формат 
демонстрирует существенные пре-
имущества в части управляемости 
издержками и гибкости бизнес-мо-
дели. Ограниченная площадь (в 
сравнении с полноформатными 
клубами) позволяет минимизиро-
вать постоянные затраты на аренду 
и содержание помещений, в то 
время как узкая специализация на 
определённых видах тренировок 
обеспечивает возможность форми-
рования лояльной клиентской базы 
с предсказуемым уровнем посеща-
емости. Кроме того, сравнительно 
низкий порог входа (1,5-10 млн ру-
блей в зависимости от специализа-
ции) создаёт условия для развития 
франчайзинговых моделей, что до-
полнительно стимулирует распро-
странение данного формата.

Согласно статистическим дан-
ным, общий объём инвестиций в 
430 новых фитнес-объектов в 2024 
году достиг 27,9 млрд рублей, при 
этом распределение капиталовло-
жений демонстрирует выраженную 
диспропорцию: лишь 14 % средств 
было направлено в студийный сег-
мент, тогда как 86 % пришлось на 
полноформатные клубы [10].

Однако при более детальном 
рассмотрении структуры инвести-
ций в студии выявляется, что 66 % 
инвесторов ограничились суммой 
менее 5 млн рублей, что свидетель-
ствует о сохраняющейся доступно-
сти данного формата для малого 
и среднего бизнеса. Доля студий, 
открытых с бюджетом менее 500 
тысяч рублей, сократилась с 19 %  
до 7 %, что отражает ужесточение 
требований к минимальной капи-
тализации проектов даже в низко-
бюджетном сегменте [9].

Анализ распределения капи-
таловложений по специализиро-
ванным форматам выявляет суще-
ственную вариативность: средний 
размер инвестиций различается 
в 8,4 раза между наиболее и наи-

менее капиталоёмкими направ-
лениями. Максимальные затраты 
характерны для сайкл-студий и ав-
томатизированных клубов, тогда как 
минимальные – для йога- и танце-
вальных направлений, требующих 
в среднем менее 2,5 млн рублей 
стартовых вложений. Наибольший 
прирост инвестиционной актив-
ности зафиксирован в сегменте  
1-3 млн рублей, что соответствует 
оптимальному балансу между до-
ступностью и качеством предостав-
ляемых услуг. При этом средний 
показатель инвестиций по студий-
ному формату в целом составляет 6 
млн рублей, что подтверждает его 
промежуточное положение между 
элитными и бюджетными предло-
жениями на рынке [9].  

Несмотря на замедление тем-
пов прироста до 32 %, студийный 
сегмент продолжает опережать об-
щерыночные показатели развития 
фитнес-индустрии. Данная дина-
мика обусловлена двумя взаимос-
вязанными факторами: продолжа-
ющимся открытием новых объектов 
и опережающим ростом цен на ус-
луги по сравнению с классическими 
клубами. Указанные процессы сви-
детельствуют о постепенной транс-
формации студий из нишевого 
предложения в ключевой сегмент, 
что сопровождается естественным 
повышением стандартов качества 
и, как следствие, стоимости услуг.

Как свидетельствуют представ-
ленные статистические данные (ри-
сунок 3), сегмент фитнес-студий 
в Российской Федерации демон-
стрирует устойчивую положитель-
ную динамику, характеризующуюся 
экспоненциальным ростом ры-
ночных оборотов. За период с 2021 
по 2024 год совокупный объём 
рынка увеличился с 17,7 млрд ру-
блей до 36,4 млрд рублей, что со-
ответствует среднегодовому темпу 
прироста в 27,5 %. Особого внима-
ния заслуживает аномальный ска-
чок показателей в 2023 году, когда 
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рост составил 35 %, что может быть 
интерпретировано как следствие 
структурных изменений в потреби-
тельских предпочтениях на фоне 

постпандемийного восстановления 
экономики и перераспределения 
расходов домохозяйств в пользу оз-
доровительных услуг.

Рисунок 3. Динамика оборота фитнес-студий в 2021-2024 гг. [9]
Figure 3. Dynamics of turnover of fitness studios in 2021-2024 [9]

Ключевыми драйверами наблю-
даемого роста выступают как фун-
даментальные изменения в потре-
бительском поведении, связанные 
с ориентацией на здоровый образ 
жизни, так и институциональные 
факторы развития отрасли, вклю-
чая экспансию премиум-сегмента 
и активное внедрение франчайзин-
говых моделей. Несмотря на неко-
торое замедление темпов приро-
ста до 32 % в 2024 году, что отражает 
естественный процесс насыщения 
локальных рынков, абсолютные 
показатели роста остаются значи-
тельными. Данная динамика под-
тверждает высокую эластичность 
спроса по доходу и свидетельствует 
о сохранении значительного потен-
циала дальнейшей монетизации, 
особенно в сегменте специализи-
рованных студий.

Однако при анализе перспектив 
дальнейшего развития необходимо 
учитывать существующие институ-
циональные ограничения. В усло-
виях нарастающей конкуренции и 
операторы сталкиваются с необхо-
димостью усиления дифференциа-
ции предложения. Существенным 
фактором риска остаётся волатиль-

ность на рынке коммерческой не-
движимости, способная привести 
к росту операционных издержек 
за счёт увеличения арендных ста-
вок – ключевой статьи расходов для 
большинства операторов.

Выводы
Как свидетельствуют статисти-

ческие данные, операторы фит-
нес-студий продолжают сталки-
ваться с системными проблемами, 
характерными для малых форма-
тов коммерческой недвижимо-
сти: выраженной сезонной и суточ-
ной неравномерностью загрузки 
мощностей, дефицитом квалифи-
цированного персонала и опере-
жающим ростом арендных ставок 
(в среднем 17 % в годовом исчис-
лении). Однако анализ финансо-
вых показателей за 2024 год демон-
стрирует положительную динамику: 
доля рентабельных студий увели-
чилась на 9 процентных пунктов до 
50 %, тогда как количество убыточ-
ных проектов сократилось на 3 про-
центных пункта до 8 %. Эти метрики 
свидетельствуют о постепенной ин-
ституционализации бизнес-моде-
лей и повышении адаптационного 
потенциала фитнес-операторов.
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Заметная стабилизация сег-
мента подтверждается снижением 
количества закрытий новых про-
ектов: доля студий, прекращающих 
деятельность в первый год работы, 
сократилась до 17 % (-2 п.п. к 2023 
году, -13 п.п. к 2022 году). Если ранее 
наибольшей устойчивостью отлича-
лись столичные проекты, то в 2024 
году опережающие темпы консо-
лидации наблюдаются в регионах. 
Ключевыми драйверами данной 
тенденции выступают: экспансия 
фитнес-культуры, оптимизация ло-
кационной стратегии и рост распо-
лагаемых доходов среднего класса 
[10].

Тем не менее, учитывая текущие 
показатели рыночной доли (14 % в 
2024 году против 11 % в 2022) и про-
гнозируемый рост доли новых от-
крытий до 80 %, можно с высокой 
степенью уверенности утверждать, 
что в среднесрочной перспективе 
студийный формат сохранит свои 
лидирующие позиции в процессе 
структурной трансформации рос-
сийского фитнес-рынка. Сохра-
нение текущих темпов роста при 
условии умеренной ценовой эла-
стичности спроса позволяет про-
гнозировать дальнейшую консо-
лидацию рынка с одновременным 
углублением специализации пред-
лагаемых форматов.

С целью обеспечения устойчи-
вого роста операторам фитнес-ин-
дустрии необходимо учитывать 
текущие риски и трансформиро-
вать свою стратегию работы, осу-
ществив: во-первых, оптимизацию 
клиентского опыта через персона-
лизацию сервиса и повышение ка-
чества обслуживания; во-вторых, 
трансформацию HR-политики с ак-
центом на создание системы моти-
вации и профессионального разви-
тия персонала, что снизит текучесть 
кадров и повысит операционную 
эффективность; в-третьих, диверси-

фикацию продуктового предложе-
ния за счёт стратегических альян-
сов со смежными отраслями, что 
позволит сформировать дополни-
тельные источники монетизации и 
укрепить конкурентные преимуще-
ства [11].

На основании проведённого 
комплексного анализа отрасле-
вой динамики следует отметить, 
что российская фитнес-индустрия 
находится в фазе глубокой струк-
турной реконфигурации, детерми-
нированной совокупностью взаи-
мосвязанных макроэкономических 
и институциональных факторов. 
Во-первых, наблюдается карди-
нальная трансформация моделей 
коммерциализации с выраженным 
трендом на замещение традици-
онных долгосрочных абонементов 
рекуррентными платёжными си-
стемами, доля которых в структуре 
выручки достигла 10 % при охвате 
трети клиентской базы. Во-вторых, 
фиксируется экспоненциальный 
рост студийных форматов, состав-
ляющих 75 % от общего количества 
новых открытий, что свидетель-
ствует о фрагментации спроса и 
специализации предложения. Не-
смотря на сохраняющиеся инсти-
туциональные ограничения, такие 
как волатильность коммерческой 
недвижимости (с годовым при-
ростом арендных ставок на 17 %) и 
структурный дисбаланс на рынке 
труда, отрасль демонстрирует вы-
сокую адаптивность к экзогенным 
шокам, что подтверждается устой-
чивыми показателями финансовой 
результативности. Перспективные 
векторы развития предполагают 
дальнейшую сегментацию предло-
жения с акцентом на нишевые про-
дукты, развитие новых бизнес-стра-
тегий, включая гибридные форматы 
обслуживания, а также оптимиза-
цию логистических цепочек.
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Аннотация. Статья посвящена проблеме анализа экономического со-
стояния и определения перспектив развития нефтегазового комплекса Рос-
сийской Федерации. В статье представлен анализ динамики показателей 
устойчивости и рентабельности отрасли за период с 2012 г. по 2024 г., а также 
исследованы экономические характеристики пяти крупнейших компаний, 
формирующих основную долю выручки в секторе добычи нефти и газа. По-
лученные результаты выявили, что российская нефтегазовая промышлен-
ность сохраняет стратегическую устойчивость, однако её экономическое 
состояние отличается значительной неоднородностью: ряд компаний демон-
стрирует высокую автономию, ликвидность и рентабельность, в то время как 
другие характеризуются более низкими показателями экономической устой-
чивости и зависимостью от внешних факторов. Сделан вывод, что текущее 
состояние отрасли можно охарактеризовать как устойчивое, но подвержен-
ное краткосрочным рискам, связанным с волатильностью мировых цен на 
углеводороды и ограничениями внешнеэкономического характера. В статье 
также обозначены основные направления дальнейшего развития отрасли, 
а именно: оптимизация управления оборотным капиталом, повышение эф-
фективности использования активов, технологическое импортозамещение 
и диверсификация экспортных потоков. Установлено, что дальнейшее раз-
витие нефтегазового сектора требует сочетания финансовой дисциплины и 
стратегической модернизации, что позволит сохранить устойчивость, а также 
обеспечить качественный рост в условиях трансформации глобальных энер-
гетических рынков.   

Ключевые слова: нефтегазовая промышленность, нефтедобыча, эконо-
мическая устойчивость, экономическое состояние.

Информация о финансировании: данное исследование выполнено 
без внешнего финансирования.

Для цитирования: Оборин М.С., Кучин С.Д. Состояние и развитие нефте-
газовой промышленности Российской Федерации // Государственное управ-
ление и право. 2025. № 3(07). С. 108-119.



109

UDC 338.1
JEL: L71, Q43, Q48

HAC 5.2.3. Regional and 
sectoral economics

CONDITION AND DEVELOPMENT OF THE OIL AND GAS 
INDUSTRY OF THE RUSSIAN FEDERATION
Matvey Sergeyevich Oborin1,
Sergei Dmitrievich Kuchin2

 
1Perm Institute (branch) of the Federal Budgetary Educational Institution of 
Higher Education «Plekhanov Russian University of Economics», 614070, Russian 
Federation, Perm, 57 Gagarin Ave.; Federal State Autonomous Educational 
Institution of Higher Education «Perm State National Research University», 
614068, Russian Federation, Perm, 15 Bukireva St.; Federal State Budgetary 
Educational Institution of Higher Education «Perm State Agro-Technological 
University named after academician D.N. Prianishnikov», 614990, Russia, 
Perm Region, Perm, 23 Petropavlovsk Street, e-mail: recreachin@rambler.ru,  
https://orcid.org/0000-0002-4281-8615
2Federal State Budgetary Educational Institution of Higher Education 
«Perm State Agro-Technological University named after academician D.N. 
Prianishnikov», 614990, Russia, Perm Region, Perm, 23 Petropavlovsk Street,  
e-mail: kuchin.sd@inbox.ru, https://orcid.org/0009-0006-5875-5723

Abstract. The article is devoted to the problem of analyzing the economic 
situation and determining the prospects for the development of the oil and gas 
complex of the Russian Federation. The article presents an analysis of the dynamics 
of the industry's sustainability and profitability indicators for the period from 
2012 to 2024, as well as examines the economic characteristics of the five largest 
companies that form the main share of revenue in the oil and gas production sector. 
The results revealed that the Russian oil and gas industry remains strategically 
stable, but its economic condition is significantly heterogeneous: a number of 
companies demonstrate high autonomy, liquidity and profitability, while others 
are characterized by lower indicators of economic stability and dependence 
on external factors. It is concluded that the current state of the industry can be 
described as stable, but subject to short-term risks associated with the volatility 
of world prices for hydrocarbons and restrictions of a foreign economic nature. 
The article also outlines the main directions for the further development of the 
industry, namely: optimizing working capital management, increasing asset 
efficiency, technological import substitution and diversification of export flows. 
It has been established that the further development of the oil and gas sector 
requires a combination of financial discipline and strategic modernization, which 
will maintain stability and ensure high-quality growth in the context of the 
transformation of global energy markets.  
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Введение
Нефтегазовая промышленность 

традиционно занимает ключе-
вое место в структуре российской 
экономики, обеспечивая форми-
рование значительной доли фе-
дерального бюджета и валютных 
поступлений. Однако последние 

статистические данные указывают 
на рост рисков обеспечения устой-
чивого развития нефтегазового 
комплекса. Так, по информации Ми-
нистерства финансов Российской 
Федерации, нефтегазовые доходы 
бюджета за январь-апрель 2025 г. 
снизились на 10,3 % по сравнению с 
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аналогичным периодом 2024 г., со-
ставив 3,73 трлн руб. Только в апреле 
2025 г. их объём уменьшился на  
11,7 % в годовом выражении, до-
стигнув уровня 1,09 трлн руб. При 
этом прогнозируется недопо-
лучение нефтегазовых доходов 
по итогам года в размере около  
447 млрд руб. [1], что может приве-
сти к дополнительной нагрузке на 
бюджетную систему и ограничить 
возможности государства в реали-
зации социальных и инвестицион-
ных программ.

Снижение поступлений объяс-
няется не только неблагоприят-
ной конъюнктурой мирового рынка 
нефти и газа, но и структурными 
особенностями российской налого-
во-бюджетной политики в отрасли, 
включая завершение этапов на-
логового манёвра, изменение па-
раметров бюджетного правила и 
корректировку демпфирующего 
механизма [2]. В этих условиях не-
фтегазовая промышленность ока-
зывается в фокусе не только как 
источник доходов, но и как страте-
гическое направление, определяю-
щее макроэкономическую стабиль-
ность страны.

Актуальность исследования об-
условлена необходимостью ком-
плексной оценки экономического 
состояния нефтегазовой отрасли, 
выявления факторов снижения 
доходности и анализа перспек-
тив её развития в условиях изме-
няющейся внешней и внутренней 
среды. Рассмотрение данных про-
цессов имеет важное значение как 
для выработки эффективной госу-
дарственной политики, так и для 
стратегического планирования са-
мих нефтегазовых компаний.

Чалдаева Л.А., Чинаева Т.И. и 
Богопольский А.С. провели иссле-
дование основных экономических 
показателей, характеризующих де-
ятельность организаций нефтега-
зовой отрасли в период 2014-2018 
гг. Авторы отметили, что динамика 

развития сектора была во многом 
обусловлена как глобальными ко-
лебаниями цен на нефть, так и со-
глашениями в рамках ОПЕК+, при-
ведшими к сокращению добычи. В 
ходе исследования были рассмо-
трены ключевые показатели при-
быльности и рентабельности, вклю-
чая валовую прибыль, прибыль от 
продаж, прибыль до налогообло-
жения и чистую прибыль. По ре-
зультатам анализа авторы пришли 
к выводу, что нефтегазовая отрасль 
России остаётся критически зави-
симой от политических и экономи-
ческих факторов, а также от колеба-
ний мировых цен на нефть [3]. 

Кульчицкий Д.Ю. рассматривал 
особенности экономического со-
стояния предприятий нефтесер-
висной отрасли, являющейся не-
отъемлемой частью нефтегазового 
комплекса. На основе проведён-
ного анализа сделан вывод, что де-
ятельность нефтесервисных ком-
паний характеризуется высокой 
степенью зависимости от колеба-
ний рыночной конъюнктуры, а вы-
сокие капитальные затраты, при-
сущие данному сектору, оказывают 
прямое воздействие на финансо-
вые показатели предприятий [4].

Белова Н.В., а также Дзюба Ю.А. 
и Мочалов Р.А. в своих научных ста-
тьях доказывают, что результаты 
деятельности крупнейших рос-
сийских нефтегазовых компаний 
находятся в прямой зависимости от 
нестабильной динамики мировых 
цен на нефть. Колебания стоимости 
сопровождаются значительной ва-
риацией показателей доходов, от-
ражаясь на финансовом состоянии 
компаний российского нефтегазо-
вого комплекса [5; 6]. 

Проблемы устойчивости не-
фтегазового комплекса в усло-
виях внешнеэкономических 
ограничений исследованы Киль-
метовым А.Р. и Анисимовым А.Ю.  
Авторы исходят из того, что  
экономическая устойчивость 
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предприятий отрасли опреде-
ляется способностью адапти-
роваться к внутренним и внеш-
ним вызовам, среди которых  
решающую роль в последние 
годы играет санкционное давле-
ние, заключающееся в ограниче-
нии доступа к технологиям и обо-
рудованию, сужении экспортных 
возможностей, нарушении логи-
стических цепочек и росте финан-
совых издержек. В совокупности 
все указанные факторы привели к 
снижению производственных по-
казателей и ликвидности, а также 
к заметному увеличению долговой 
нагрузки нефтегазовых компаний.

Несмотря на негативные по-
следствия санкций, прибыльность 
и рентабельность предприятий по-
сле спада 2020 года начали расти, 
что связывается с перестройкой 
стратегий управления, внедрением 
элементов импортозамещения 
и поддержкой со стороны госу-
дарства [7]. Однако Рощина Л.Н. и  
Таранов П.В. доказывают, что долго-
срочная устойчивость ряда отрас-
лей России, в том числе и нефтега-
зовой, остаётся уязвимой, поскольку 
сохраняются структурные риски, 
обусловленные ограничениями на 
доступ к передовым технологиям и 
внешним рынкам [8]. 

Таким образом, санкционное 
давление выявило противоречи-
вый эффект: с одной стороны, оно 
усилило дестабилизирующие фак-
торы в нефтегазовом секторе, а с 
другой – стимулировало поиск но-
вых форм управления рисками и 
повышения финансовой эффектив-
ности. 

Обобщение анализа науч-
ных источников позволяет сде-
лать вывод, что экономическое 
состояние российских нефтегазо-
вых  компаний формируется под 
воздействием совокупности вну-
тренних и внешних факторов. К 
внутренним относятся особенности 
структуры затрат, эффективность 

управления активами, уровень  
инвестиционной активности и сте-
пень внедрения технологических 
решений. Среди внешних факто-
ров ключевую роль играют коле-
бания мировых цен на нефть и не-
фтепродукты, а также санкционное 
давление, ограничивающее доступ 
к капиталу, технологиям и внешним 
рынкам. Взаимодействие внутрен-
них и внешних факторов опреде-
ляет устойчивость и долгосрочные 
перспективы развития нефтегазо-
вого комплекса.

Вместе с тем в существующей 
научной дискуссии обращает на 
себя внимание ограниченное ко-
личество публикаций, в кото-
рых предметно рассматриваются  
показатели финансово-экономиче-
ского состояния российских ком-
паний нефтегазового сектора. Учи-
тывая стратегическую значимость 
данной отрасли для социально-э-
кономического развития страны, 
подобный дефицит исследований 
можно охарактеризовать как нали-
чие научного пробела. 

Цель и задачи исследования
Целью исследования является 

оценка и анализ текущего состоя-
ния нефтегазовой отрасли. Задачи 
исследования: 1) исследовать осо-
бенности нефтегазовой отрасли в 
Российской Федерации; 2) проа-
нализировать экономическое со-
стояние российских нефтегазовых 
компаний; 3) сформировать пред-
ставление о текущем состоянии и 
тенденциях развития отрасли.

Методы исследования
Настоящее исследование со-

четает в себе как теоретический 
анализ состояния нефтегазовой 
отрасли, так и качественно-количе-
ственную оценку отрасли в целом 
и ведущих российских нефтегазо-
вых компаний в частности. Методо-
логическую основу исследования 
составляют анализ, формализа-
ция и систематизация информа-
ции. Материалами исследования 
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Рисунок 1. Показатели финансовой устойчивости предприятий по виду дея-
тельности 06 «Добыча нефти и природного газа» (составлено авторами)
Figure 1. Indicators of financial stability of enterprises by type of activity 06 «Oil 
and natural gas production» (compiled by the authors)

выступают финансовые результаты 
деятельности предприятий нефте-
газового сектора.

Методика проведения исследо-
вания базировалась на четырёх ко-
эффициентах анализа хозяйствен-
ной деятельности, адаптированная 
к виду деятельности «Добыча нефти 
и природного газа». Применение 
средних значений позволяет опи-
сать состояние и основные тенден-
ции развития отрасли с учётом гло-
бальных и отраслевых факторов 
влияния, позволяя расширить и 
адаптировать инструменты страте-
гического планирования для улуч-
шения основных экономических 
индикаторов деятельности и повы-
шения качества управления.    

Результаты исследования и их 
обсуждение 

В процессе исследования фи-
нансово-экономического состоя-
ния предприятий нефтегазовой 
промышленности Российской Фе-
дерации были использованы ме-
дианные значения финансовых по-
казателей для 266 предприятий 
по виду деятельности 06 «Добыча 
нефти и природного газа». Резуль-
таты анализа показателей финан-
совой устойчивости представлены 
на рисунке 1. Представленные дан-
ные позволяют проследить дина-

мику финансовой устойчивости не-
фтегазового комплекса России за 
2012-2024 гг. и выявить характерные 
изменения под влиянием кризис-
ных явлений, пандемии и санкци-
онного давления.

В целом, коэффициент автоно-
мии на протяжении всего периода 
оставался на уровне 0,3-0,4, ука-
зывая на ограниченную долю соб-
ственного капитала в структуре 
источников финансирования. Су-
щественное снижение до 0,3 наблю-
далось в 2014-2015 гг., что совпало с 
началом санкционного давления 
и резким падением мировых цен 
на нефть. Некоторое восстановле-
ние (до 0,43 пунктов) произошло в  
2017-2018 гг., однако в 2022-2023 гг. 
показатель снова снизился до ми-
нимального уровня 0,27, что свя-
зано с усилением геополитических 
ограничений и ростом внешних ри-
сков.

Коэффициент финансового ле-
вериджа наиболее заметно вырос 
в 2014-2015 гг. (0,65-0,69), что отра-
жает рост долговой нагрузки в пе-
риод кризиса. В 2020 г. в условиях 
пандемии, когда компании были 
вынуждены сокращать активность 
и оптимизировать финансовую 
структуру, произошло снижение  
до 0,39. После 2021 г. показатель ста-



Рисунок 2. Показатели рентабельности предприятий по виду деятельности 
06 «Добыча нефти и природного газа» (составлено авторами)
Figure 2. Profitability indicators of enterprises by type of activity 06 «Oil and natural 
gas production» (compiled by the authors)

113

билизировался на уровне 0,38-0,44, 
что позволяет сделать выводы о 
снижении зависимости от заёмных 
средств, однако без качественного 
улучшения структуры капитала.

Наиболее уязвимым остаётся 
коэффициент обеспеченности 
собственными оборотными сред-
ствами, который в течение всего 
периода имел отрицательные зна-
чения. Особенно сильное падение 
зафиксировано в 2019-2020 гг. (до 
-0,67), что совпадает с пандемий-
ным кризисом и ограничением ин-
вестиционной активности. Усиле-
ние санкционного давления в 2022 
г. вновь ухудшило ситуацию (-0,65), 
и, хотя в 2023 г. показатель улуч-
шился до -0,4, в 2024 г. он вновь сни-
зился до -0,54, что подтверждает 
нестабильность финансового обе-
спечения текущей деятельности.

Относительно стабильным оста-
ётся коэффициент покрытия ин-
вестиций (0,7-0,76), что отражает 
сохранение возможностей для фи-
нансирования долгосрочных про-
ектов даже в условиях кризисов. 
Однако снижение показателя в 
2022-2023 гг. до 0,64-0,69 указывает 
на сокращение инвестиционной 
активности на фоне санкционного 
давления и структурных ограниче-
ний. Таким образом, можно заклю-
чить, что финансовая устойчивость 

нефтегазового комплекса России 
колеблется в кризисные периоды: 
падение 2014-2015 гг. вследствие 
санкций и обвала цен на нефть, 
ухудшение в 2019-2020 гг. под влия-
нием пандемии, а также снижение 
в 2022-2023 гг. на фоне усиления 
санкционного давления. В целом, 
несмотря на сохранение способно-
сти к инвестициям, ключевой про-
блемой отрасли остаётся дефицит 
собственных оборотных средств, 
что повышает зависимость от внеш-
них источников финансирования и 
снижает гибкость управления капи-
талом.

Анализ показателей рентабель-
ности предприятий нефтегазового 
комплекса России за 2012-2024 гг. 
(рисунок 2) показывает выражен-
ные колебания, тесно связанные с 
внешними шоками и кризисными 
явлениями.

В период до 2014 г. значения 
рентабельности продаж и нормы 
чистой прибыли находились на от-
носительно стабильном уровне: 
рентабельность продаж колебалась 
в пределах 10-11 %, норма чистой 
прибыли составляла 5-6 %. Однако 
уже в 2014-2015 гг., на фоне паде-
ния мировых цен на нефть и вве-
дения первых санкций, показатели 
снизились: рентабельность продаж 
опустилась до 9,1 %, а норма чистой 
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прибыли – до 2,9 %. Снижение рен-
табельности активов в эти годы (до 
2,4-2,9 %) подтверждает сокраще-
ние эффективности использования 
капитала.

После периода спада просле-
живается частичное восстановле-
ние: в 2017-2018 гг. рентабельность 
продаж вновь приблизилась к 11 %, 
норма чистой прибыли поднялась 
до 6,2 %, а рентабельность активов 
увеличилась до 5,5 %. Однако в пе-
риод с 2019 г. по 2020 г. нефтегазо-
вая отрасль вновь столкнулась с 
падением показателей. Рентабель-
ность активов снизилась до мини-
мального уровня 0,3 %, норма чи-
стой прибыли – до 0,8 %, что было 
связано с пандемией и глобальным 
сокращением спроса на энергоре-
сурсы.

В 2021 г. произошёл краткосроч-
ный всплеск (рентабельность про-
даж увеличилась до 10,4 %, а чистая 
прибыль – до 6,6 %), но уже в 2022 г., 
с усилением санкционного давле-
ния, показатели резко снизились: 
рентабельность продаж упала до 
1,3 %, норма чистой прибыли снизи-
лась до 0,4 %, а рентабельность ак-
тивов вновь достигла критического 
уровня в 0,3 %. В последующие два 
года наметилась слабая тенден-
ция к восстановлению (2023-2024 
гг.), однако значения рентабельно-
сти остаются заметно ниже докри-
зисных уровней, что указывает на 
структурные ограничения в форми-
ровании прибыли.

Динамика рентабельности 
предприятий нефтегазового сек-
тора России отражает высокую за-
висимость от внешнеэкономиче-
ских условий: периоды кризисов 
(2014-2015, 2019-2020, 2022 гг.) со-
провождались резким снижением 
всех показателей доходности, в то 
время как восстановительные фазы 
носили краткосрочный характер и 

не обеспечивали устойчивого воз-
врата к уровням начала 2010-х го-
дов.

Анализ показателей финансо-
вой устойчивости и рентабельности 
предприятий нефтегазового ком-
плекса позволяет заключить, что об-
щее финансово-экономическое со-
стояние нефтегазового комплекса 
можно охарактеризовать как отно-
сительно устойчивое в долгосроч-
ной перспективе, но подверженное 
существенным краткосрочным ри-
скам, связанным с колебаниями ми-
ровых цен на нефть, санкционным 
давлением и глобальными кризи-
сами. Отрасль сохраняет стратеги-
ческую роль в экономике России, 
но её развитие осложнено струк-
турными ограничениями, связан-
ными с высокой капиталоёмкостью 
и зависимостью от внешних факто-
ров.

В этой связи целесообразным 
является переход к более деталь-
ному рассмотрению финансовых 
показателей пяти крупнейших ком-
паний отрасли за 2024 г. по виду 
деятельности 06 «Добыча нефти и 
природного газа» в разрезе Россий-
ской Федерации. В качестве сопо-
ставительной базы использованы 
медианные значения по 99 органи-
зациям, имеющим выручку свыше 2 
млрд руб. и осуществляющим дея-
тельность в аналогичной сфере (та-
блица 1). На основе представлен-
ных данных можно отметить, что 
финансово-экономическое состоя-
ние компаний нефтедобывающего 
сектора России в целом характери-
зуется высокой неоднородностью 
показателей. Ведущие предприя-
тия характеризуются более устой-
чивым положением по сравнению 
со среднеотраслевыми значени-
ями, однако существенные разли-
чия наблюдаются и внутри группы 
крупнейших игроков. 
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Таблица 1. Финансовые показатели организаций, ведущих деятельность в 
сфере добычи нефти и природного газа за 2024 год (составлено авторами)
Table 1. Financial indicators of organizations operating in the field of oil and natural 
gas production in 2024 (compiled by the authors)
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Коэффициент автономии 0,66 0,77 0,76 0,14 0,2 0,74 0,59

Коэффициент обеспеченно-
сти собственными оборот-
ными средствами

0,39 0,17 -0,32 -0,67 -0,21 0,19 -0,09

Коэффициент обеспеченно-
сти запасов

1,7 1,51 -3,12 -15,7 -6,57 3,69 -1,03

Коэффициент покрытия ин-
вестиций

0,73 0,85 0,86 0,38 0,26 0,96 0,77

Коэффициент текущей лик-
видности

2,02 1,89 1,31 0,82 0,88 7,19 1,55

Коэффициент быстрой лик-
видности

1,56 1,63 1,16 0,77 0,85 6,72 1,43

Коэффициент абсолютной 
ликвидности

0,19 0 0 0 0 0 0,15

Рентабельность продаж 20,4 % 13,6 % 13,4 % 2,7 % 4,4 % 65,1 % 12,2 %

Рентабельность продаж по 
EBIT

22,4 % 13,3 % 13,3 % 2,3 % 1,5 % 63,7 % 14,6 %

Норма чистой прибыли 16,1 % 9,7 % 8,3 % 1,5 % 0,8 % 37,1 % 10,9 %

Коэффициент покрытия 
процентов к уплате

17,3 5920 860 27 23,7 204 27,5

Рентабельность активов 17,1 % 12,7 % 8,7 % 6,1 % 3,5 % 22 % 10,8 %

Рентабельность собствен-
ного капитала

26,2 % 16,6 % 11,4 % 48,7 % 16,7 % 27,6 % 23 %

Фондоотдача 3,91 2,03 1,44 10,3 14,8 1,1 2,75

Оборачиваемость оборот-
ных активов, в днях

197 75,8 63,3 47,5 51,7 203 118

Оборачиваемость дебитор-
ской задолженности, в днях

139 65,3 55,7 44,6 49,6 194 58,3

Оборачиваемость активов, 
в днях

345 280 348 90,8 80,1 615 338
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Так, по коэффициенту автоно-
мии «Татнефть», «ЛУКОЙЛ-Пермь», 
ООО «ЛУКОЙЛ-Западная Сибирь» 
и «ЛУКОЙЛ-Нижневолжскнефть» 
превышают средний уровень по 
отрасли, что позволяет сделать вы-
вод о значительной доле собствен-
ного капитала в структуре источни-
ков финансирования. В то же время 
предприятия «Газпром добыча 
Уренгой» и «Газпром добыча Ям-
бург» демонстрируют крайне низ-
кие значения автономии (0,14 и 0,20 
соответственно), что указывает на 
их зависимость от заёмных ресур-
сов.

Показатели ликвидности и обо-
рачиваемости также указывают на 
неоднородность сектора: коэффи-
циенты текущей, быстрой и абсо-
лютной ликвидности у «Татнефть» и 
компаний группы «ЛУКОЙЛ» суще-
ственно превышают медианные от-
раслевые значения, отражая более 
высокий запас платёжеспособно-
сти. Отметим, что «ЛУКОЙЛ-Нижне-
волжскнефть» показывает экстре-
мально высокие значения текущей 
и быстрой ликвидности (7,19 и 6,72 
при отраслевых 1,55 и 1,43 соответ-
ственно), что в совокупности с очень 
высокой рентабельностью продаж 
(65,1 %) и нормой чистой прибыли 
(37,1 %) может свидетельствовать о 
специфике бизнес-модели компа-
нии или структуре отчётности. На-
против, предприятия «Газпром до-
быча Уренгой» и «Газпром добыча 
Ямбург» характеризуются низкой 
ликвидностью и рентабельностью 
(чистая прибыль 1,5 % и 0,8 % соот-
ветственно), что указывает на более 
уязвимое финансовое состояние.

С точки зрения эффективности 
использования ресурсов, отрасль 
в целом характеризуется умерен-
ными значениями рентабельно-
сти активов (10,8 % медианное), 
однако ряд компаний («Татнефть» –  
17,1 %, «ЛУКОЙЛ-Нижневолжск-
нефть» – 22 %) значительно превы-
шают среднеотраслевой уровень, 

что отражает их конкурентные пре-
имущества. Показатели фондоот-
дачи и оборачиваемости оборотных 
активов также существенно варьи-
руются: у «Газпром добыча Ямбург» 
фондоотдача составляет 14,8 против 
медианных 2,75. Различие объясня-
ется высокой капиталоёмкостью 
деятельности, тогда как у «ЛУ-
КОЙЛ-Нижневолжскнефть» фондо-
отдача составила 1,1. Таким образом, 
крупнейшие предприятия отрасли 
формируют устойчивый финансо-
вый базис за счёт более высоких 
значений автономии, ликвидности 
и рентабельности, однако значи-
тельные различия между компани-
ями указывают на неоднородность 
финансового состояния сектора. 

В целом, исследование дина-
мики отраслевых рядов за 2012-2024 
гг. со «срезом» по пяти крупнейшим 
компаниям на 2024 г. позволяет 
охарактеризовать текущее эконо-
мическое состояние нефтегазовой 
промышленности России как устой-
чивое в ядре, но гетерогенное и 
чувствительное к внешним шо-
кам. В 2024 г. по отрасли в целом 
сохранились умеренные значе-
ния доли собственного капитала и 
долгосрочной устойчивости, при 
этом отрицательная обеспечен-
ность собственными оборотными 
средствами и волатильные пока-
затели рентабельности указывают 
на структурные ограничения в фи-
нансировании текущего цикла и 
зависимость доходности от конъ-
юнктуры. Последовательность по-
следних шоков 2014-2015 гг., пан-
демийный провал 2019-2020 гг. и 
усиление санкций в 2022 г. проя-
вилась в «ступенчатости» метрик: 
каждое событие сопровождалось 
сжатием маржинальности и лик-
видности, а фазы восстановления 
оказывались неполными.

Данные по крупнейшим игрокам 
рынка подтверждают, что развитие 
нефтегазовой отрасли опирается на 
финансово сильное ядро лидеров, 
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сохраняющее инвестиционный по-
тенциал и способность аккумули-
ровать прибыль выше медианных 
значений. Вместе с тем структур-
ные уязвимости, такие как дефицит 
собственных оборотных средств 
на отраслевом уровне, неоднород-
ность ликвидности и маржинально-
сти, а также внешние ограничения 
(ценовая волатильность и санкции), 
сдерживают конвертацию выручки 
в устойчивую рентабельность по 

широкой выборке компаний. 
Проведённый анализ позволяет 

сделать вывод о том, что необхо-
димо дифференцировать инстру-
менты управления нефтегазовой 
отрасли в зависимости от группы, 
к которой относятся предприятия: 
1) лидирующая, с высоким уровнем 
экономических индикаторов, 2) до-
гоняющая, с сохраняющейся зави-
симостью от источников внешнего 
финансирования (рисунок 3).

Рисунок 3. Инструменты управления нефтегазовыми предприятиями (со-
ставлено авторами)
Figure 3. Management tools for oil and gas enterprises (compiled by the authors)

Разделение инструментов стра-
тегического управления, влия-
ющего на состояние нефтегазо-
вых предприятий, обусловлено их 
экономическим состоянием и ре-
сурсным потенциалом. Наиболее 
стабильные и прибыльные пред-
приятия нуждаются в поддержке 
внешнеэкономической деятельно-
сти и продвижении на рынки дру-
гих стран, что требует разработки 
и изменения государственных про-
грамм и проектов, участия высших 
должностных лиц страны на уровне 
Правительства, профильных мини-
стерств. Инструменты управления 
направлены в данном случае на 
формирование устойчивой инно-

вационной среды преодоления за-
висимости от импорта, адаптации 
технологических и сервисных ин-
новаций.    

Вторая группа предприятий с 
более низкими экономическими 
индикаторами развивается на ос-
нове инструментов, компенсиру-
ющих зависимость от источников 
кредитования и создающих базу 
собственных материально-техниче-
ских ресурсов высокого качества. 
Это позволяет стабилизовать произ-
водство и сбыт, снизить уровень те-
кущих затрат на основе региональ-
ных проектов, предполагающих 
участие краевых и республикан-
ских органов власти и министерств.   
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Выводы
Проведённый анализ показал, 

что нефтегазовая промышленность 
России на 2024 г. сохраняет страте-
гическую устойчивость, однако её 
финансово-экономическое состо-
яние отличается значительной не-
однородностью. Отрасль в целом 
демонстрирует умеренные значе-
ния коэффициентов автономии и 
покрытия инвестиций, что позво-
ляет судить о сохранении долго-
срочного потенциала развития. 
Вместе с тем отрицательные значе-
ния обеспеченности собственными 
оборотными средствами и значи-
тельные колебания показателей 
рентабельности указывают на огра-
ниченность внутренних источников 
финансирования текущей деятель-
ности и высокую зависимость от 
внешних факторов, включая дина-
мику мировых цен на нефть и санк-
ционное давление. 

Анализ крупнейших компаний 
выявил наличие внутренней от-
раслевой асимметрии, которая вы-
ражается в существенной разнице 
финансово-экономических резуль-
татов. Внутренняя асимметрия в 
нефтегазовом комплексе, прояв-
ляющаяся в неоднородности адап-
тационных стратегий и различиях 
в финансовой устойчивости круп-
нейших игроков, создаёт ситуацию, 
при которой устойчивое развитие 

отрасли в целом во многом обеспе-
чивается усилиями отдельных ли-
деров рынка, тогда как менее эф-
фективные компании продолжают 
испытывать ограничения, связан-
ные с высокой капиталоёмкостью 
и зависимостью от внешних факто-
ров.

В перспективе устойчивое раз-
витие нефтегазового комплекса 
России будет определяться способ-
ностью компаний адаптироваться 
к изменениям внешней конъюн-
ктуры и формировать новые источ-
ники конкурентных преимуществ. 
Ключевыми направлениями оста-
ются повышение эффективности 
использования капитала и активов, 
обеспечение ликвидности, а также 
реализация программ технологи-
ческого импортозамещения и рас-
ширение географической дивер-
сификации поставок. При условии 
эффективного системного управ-
ления нефтегазовый комплекс со-
хранит роль одного из базовых 
драйверов российской экономики, 
обеспечивая не только бюджетные 
поступления, но и инвестицион-
ный ресурс для структурных пре-
образований в смежных секторах. 
Таким образом, дальнейшее раз-
витие предприятий нефтегазовой 
отрасли России требует сочетания 
финансовой дисциплины с долго-
срочной стратегией модернизации.
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Аннотация. Создание свободных экономических зон (СЭЗ) является од-
ним из наиболее популярных способов оздоровления государственной эконо-
мики по ограниченно-территориальному принципу. Тем не менее, несмотря 
на относительную унифицированность целей СЭЗ как экономической модели 
и ожидаемого результата её функционирования, в процессе организации СЭЗ 
необходимо учитывать специфику региональных интересов, а также специали-
зацию региона, на территории которого создаётся СЭЗ. Таким образом опреде-
ляется соответствие целевой организации СЭЗ её фактическим возможностям, 
обусловленным начальным уровнем экономического, социального, техноло-
гического развития, а также климатическими условиями и географическим 
расположением, и потенциально достижимому результату её функционирова-
ния. В данном исследовании это явление рассматривается на примере Кур-
ской области, в 2025 году полностью получившей статус СЭЗ, на уровне кор-
реляции региональных интересов и стратегических целей Курской области с 
возможностями, которые предоставляет статус СЭЗ, в специализационных от-
раслях данного региона. В ходе исследования изучается классификационный 
и целевой аспект функционирования СЭЗ как в рамках отдельно взятого ре-
гиона, так и в рамках концепции стратегического экономического развития 
в целом; выявляются направления развития Курской области, обладающие 
наибольшим производственно-экономическим потенциалом, как следствие 
– наибольшей инвестиционной привлекательностью, так как основной драй-
вер прогресса СЭЗ – инвестиционные программы и налоговые льготы от мест-
ных и федеральных органов власти. По итогам исследования делается вывод о 
фундаментальной зависимости направлений развития региона как СЭЗ от его 
изначального ресурсно-экономического и производственного потенциала, а 
также действий инвесторов и налоговых регуляторов.   

Ключевые слова: свободная экономическая зона (СЭЗ), региональная 
экономика, региональный интерес, региональная специализация, стратегиро-
вание, инвестиционная привлекательность, направления развития, Курская 
область.
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Abstract. The creation of free economic zones (FEZ) is one of the most 
popular ways of improving the state economy on a limited-territorial principle. 
However, despite the relative uniformity of the goals of the SEZ as an economic 
model and the expected result of its functioning, in the process of organizing the 
SEZ it is necessary to take into account the specifics of regional interests, as well as 
the specialization of the region in which the SEZ is created. Thus, the conformity 
of the target organization of the SEZ with its actual capabilities, due to the initial 
level of economic, social, technological development, as well as climatic conditions 
and geographical location, and the potentially achievable result of its functioning 
is determined. In this study, this phenomenon is considered using the example 
of the Kursk region, which fully received the status of the SEZ in 2025, at the level 
of correlation of regional interests and strategic goals of the Kursk region with 
the opportunities provided by the SEZ status in the specialized industries of this 
region. The study examines the classification and target aspect of the functioning 
of the SEZ both within a single region and within the framework of the concept of 
strategic economic development as a whole; The development directions of the 
Kursk region with the greatest production and economic potential are identified, 
and as a consequence, the greatest investment attractiveness, since the main 
driver of the progress of the SEZ is investment programs and tax incentives from 
local and federal authorities. Based on the results of the study, a conclusion is 
made about the fundamental dependence of the development directions of the 
region as a SEZ on its initial resource-economic and production potential, as well 
as the actions of investors and tax regulators.  
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Введение
Свободная экономическая зона 

(СЭЗ) – это специальным образом 
выделенные территории государ-
ства, экономические субъекты хо-

зяйствования которых получают 
права на льготы в областях таможен-
ного, налогового, валютного, иму-
щественного контроля [1, c. 64-65]. 
Таким образом, на уровне термино-
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логии СЭЗ являются инструментом 
развития отдельно взятых регионов 
или иных территориальных единиц 
в рамках концепции освобождения 
их рыночного потенциала [2, c. 469-
470]. Это позволяет реализовывать 
на территориях с подобным стату-
сом крупные проекты и выявлять 
приоритетные направления их раз-
вития [3, c. 111-112]. В современном 
мире СЭЗ часто рассматриваются 
как территории передового техно-
логического развития в контексте 
интерактивных цифровых моделей 
производства и управления [4, c. 
154-155].

Соответственно, СЭЗ играют 
специфическую роль в экономике 
государства, которая позволяет воз-
лагать на них ряд базовых задач 
экономического развития:

а) стабилизация регионального 
развития: создание СЭЗ подразуме-
вает интенсификацию совершен-
ствования региональной инфра-
структуры, что становится фактором 
повышения привлекательности ре-
гиона для логистического, туристи-
ческого и иных видов бизнеса – как 
производственно-торгового или 
финансового (часто – в формате, 
аналогичном офшорному), так и ре-
креационного – и стимулирует акти-
визацию экономики услуг в рамках 
улучшения условий жизни мест-
ного населения [5, c. 9-10];

б) ускорение экономического 
роста региона и связанных терри-
торий: СЭЗ стимулирует рост эко-
номики региона, вследствие чего 
увеличиваются налоговые посту-
пления в региональный и феде-
ральный бюджеты и повышаются 
объёмы внутреннего производства 
товаров и оказания услуг, следова-
тельно – экономическая активность 
региона возрастает параллельно 
диверсификации либо стабили-
зации его отраслевого состава, а 
также активизации его экспортного 
потенциала (поскольку внутреннее 
перепроизводство товаров либо 

услуг в любом случае ведёт к необ-
ходимости его раскрытия) [6, c. 194-
195];

в) расширение международных 
торговых связей: льготные нало-
говые и таможенные режимы СЭЗ 
благоприятны для увеличения объ-
ёмов международных торговли и 
транзита на её территории, за счёт 
геостратегического положения та-
ковой упрощаются импортно-экс-
портные операции, вследствие чего 
возникает повышенный логистиче-
ский спрос на инфраструктурный 
ресурс СЭЗ – это ведёт к активиза-
ции строительного и технико-мо-
дернизационного сегментов реги-
онального бизнеса при поддержке 
административного, финансового 
и контрольно-надзорного аппарата 
СЭЗ на всех уровнях гражданской 
инфраструктуры общего пользова-
ния и обеспечения качества жизни 
[7, c. 63-64]; 

г) повышение инвестицион-
ной привлекательности: как вну-
тренние (межрегиональные), так 
и иностранные (транснациональ-
ные) инвесторы используют СЭЗ как 
стартовые площадки для входа на 
новые рынки со своими брендами 
(товарами, услугами) либо партнёр-
скими технологическими решени-
ями по причине того, что на их тер-
ритории действуют особые режимы 
налогового регулирования, упро-
щённого финансового, таможен-
ного, административного, стратеги-
ческого контроля и интенсивного 
инфраструктурного обеспечения 
[8, c. 103-104];

д) рост числа рабочих мест и 
уровня занятости населения: безра-
ботица среди населения СЭЗ стати-
стически снижается, а совокупные 
доходы растут, так как статус СЭЗ ак-
тивизирует в регионе проекты по 
развитию инфраструктуры и реали-
зации стратегических преобразова-
ний во всех сферах жизни общества 
– от поощрения активного включе-
ния его членов в бизнес-процессы 



Таблица 1. Специфические характеристики СЭЗ: согласование теории и 
практики (составлено авторами по материалам [11, c. 28-29])
Table 1. Specific characteristics of the SEZ: harmonization of theory and practice 
(compiled by the authors based on materials from [11, pp. 28-29])
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до безусловного повышения ка-
чества жизни населения посред-
ством комфортизации городской и 
окружающей сред, а также их про-
странственно-организационной 
оптимизации – таким образом, что 
потребность в человеческом ре-
сурсе различной квалифицирован-
ности обуславливает организацию 
соответствующих рабочих мест [9, c. 
458-459];

е) интенсификация технологиче-
ского развития: СЭЗ являются хабом 
для имплементации, оптимизации 
и дальнейшего трансфера иннова-
ционных технологических решений 
в рамках как повышения уровня 
квалификации и профессиональ-
ной подготовки местного челове-
ческого ресурса, так и первичного 
практического применения дан-
ных технологических решений в ус-
ловиях реального предприятия на 
производственном, образователь-
ном и юридическом уровнях одно-
временно, по причине чего пред-
приятия СЭЗ сами используются в 
качестве тестовых площадок для 
внедрения новых технологий и раз-
работок, а также проведения иссле-
дований и фиксации их результатов 
(степени эффективности эксплуа-

тации, пропорциональности соот-
ношения финансовых и ресурсных 
расходов и т. д.) [10, c. 266-267].

Цель исследования
Основной целью данного иссле-

дования является первичное тео-
ретическое обоснование направле-
ний и перспектив развития Курской 
области как свободной экономи-
ческой зоны в рамках гипотезы о 
взаимосвязи инвестиций как клю-
чевого фактора развития СЭЗ и ре-
гиональной специализации, опре-
деляющей степень рискованности 
инвестирования в производствен-
но-экономическую деятельность 
СЭЗ, а также в контексте соответ-
ствия содержания статуса СЭЗ ре-
гиональным интересам Курской об-
ласти. 

Материалы и методы исследо-
вания

Как на уровне теоретических ха-
рактеристик, так и на уровне прак-
тической реализации СЭЗ обладают 
рядом особенностей, которые обу-
славливают фактический результат 
создания на определённой терри-
тории СЭЗ, а также степень его со-
ответствия проектному (таблица 1), 
что устанавливается методом огра-
ниченной классификации.

Специфическая 
характеристика

Проектный результат Фактический результат

Отраслевая при-
оритизация

Создание СЭЗ способ-
ствует активизации все-
стороннего предприни-
мательского потенциала 
региона

СЭЗ специализируются на 
наиболее потенциально 
успешных отраслях произ-
водства региона

Установление 
льготных режи-
мов

В СЭЗ создаётся вся пол-
нота льготных условий 
для бизнеса: таможенные 
преференции, налоговые 
льготы, упрощение адми-
нистративных процедур

Масштаб и объём льгот 
определяется территориаль-
ным, экономическим и ре-
сурсным факторами
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Специфическая 
характеристика

Проектный результат Фактический результат

Территориаль-
ная ограничен-
ность

СЭЗ создаётся в опреде-
лённом регионе государ-
ства и обособляется от 
остальных его территорий 
налоговыми, таможен-
ными и административ-
ными режимами

СЭЗ создаётся в рамках 
определённой территории, 
обладающей чёткими грани-
цами, но распространяющей 
своё влияние за их пределы 
на уровне товарно-денеж-
ных отношений

Экспортная ори-
ентация

СЭЗ экспортирует товары 
и услуги в целях их вы-
вода на новые рынки и 
повышения степени соб-
ственной узнаваемости в 
международном экономи-
ческом пространстве

СЭЗ становится отраслевым 
анклавом, ориентирован-
ным на экспорт в целях сти-
мулирования собственного 
экономико-производствен-
ного состояния благодаря 
ценовым разницам

Инновационная 
ориентация

СЭЗ стимулирует раз-
работку и практическое 
применение инноваци-
онных способов произ-
водства и исследования 
за счёт оздоровления биз-
нес-среды

В рамках СЭЗ исследова-
тельская деятельность кон-
центрируется вокруг по-
тенциально прибыльных в 
ближайшей перспективе 
отраслей науки и производ-
ства в парадигме ориента-
ции на быструю прибыль и 
экономический рост

Привлечение 
внешних инве-
стиций

Создание СЭЗ предпола-
гает повышение инвести-
ционной привлекатель-
ности территориальной 
единицы для иностран-
ных инвесторов либо ин-
весторов из других реги-
онов

СЭЗ по причине своего гео-
графического расположения 
часто становится центром 
притяжения региональных 
инвестиций – в силу сфор-
мированных экономических 
связей и ресурсных цепочек

Рост уровня за-
нятости

Создание СЭЗ способ-
ствует созданию новых 
рабочих мест, а также из-
менению качества и коли-
чества уже существующих 
в контексте экономиче-
ского роста

Благодаря СЭЗ уровень 
занятости населения по-
вышается в основном в 
определённых отраслях, со-
ставляющих специализацию 
данного региона

Упрощение зако-
нодательного ре-
гулирования

Законодательные нормы 
на территории СЭЗ но-
сят более упрощённый, 
мягкий и гибкий харак-
тер по сравнению с соб-
ственными аналогами на 
остальной территории 
страны

Большей востребованно-
стью на территории СЭЗ на-
чинают пользоваться те за-
конодательные упрощения, 
которые касаются специали-
зации её территории и про-
изводств, расположенных на 
ней

Обособление ви-
зового режима

На территории СЭЗ при-
меняются специальные 
визовые режимы для ино-
странных инвесторов, 
кредиторов, работников

Специальные визовые ре-
жимы актуальны только в 
том случае, если данная СЭЗ 
представляет интерес для 
иностранных инвесторов, 
кредиторов и работников 
в силу своего географиче-
ского расположения или ре-
сурсного потенциала

Продолжение табл. 1
Continuation of table 1
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Как следует из информации, ука-
занной в таблице 1, конечные и про-
межуточные результаты функци-
онирования СЭЗ (экономические, 
трудоресурсные и производствен-
ные и т. д.) не всегда коррелируют. 
Это происходит по причине того,  
что набор целей создания СЭЗ 
практически всегда одинаков, и он 
всегда ориентирован на достиже-
ние максимального результата как 
в отношении экономического раз-
вития, так и в отношении отрасле-
вого охвата его эффекта [12, c. 215-
216]. Невыполнение «программы 
максимум» не означает провала 
СЭЗ как экономического драйвера, 
поскольку эффективность её функ-
ционирования опирается не только 
на факт достижения целевого ре-
зультата, но и на факт его соответ-
ствия региональным интересам [13, 
c. 76-77]. 

Регионология, с точки зрения 
исследовательских методик, тер-
минологической аналитики и ассо-
циации/диссоциации понятийного 
аппарата, в большинстве случаев 
выделяет три вида региональных 
интересов:

1. Государственный региональ-
ный интерес (интересы государства 
в пределах данного региона как 
собственной административной 
единицы – например, минимиза-
ция дезинтеграционных тенденций 
на уровне субъектов и максимиза-
ция использования регионом соб-
ственного потенциала для повыше-
ния степени его вовлечённости в 
ВВП страны [14, c. 18-19]);

2. Местный региональный инте-
рес (интересы региона как неавто-
номной, но самостоятельной тер-
риториально-административной 
единицы – эффективное исполь-
зование тех природных, трудовых 
и производственных ресурсов, ко-
торыми регион располагает, для 
стабилизации и улучшения соб-
ственного уровня качества жизни 
населения и активации его хозяй-

ственно-экономической деятельно-
сти [15, c. 75-76]);

3. Совокупный региональный ин-
терес (симбиотические интересы 
государства и региона – стабильное 
воспроизводство тех условий функ-
ционирования региона, которые 
привлекают субъектов региональ-
ных отраслевых взаимоотношений, 
а также обуславливают приоритеты 
его социально-экономического и 
трудопроизводственного развития 
[16, c. 235-236]).

Такова обобщённая классифи-
кация региональных интересов, од-
нако любой регион любого госу-
дарства обладает их собственным 
набором, зависящим от множества 
территориальных, экономических, 
ресурсных факторов. В рамках ис-
следования это, тем не менее, по-
зволяет значительно диверсифи-
цировать характерные черты его 
предмета и прийти к консенсуаль-
ному пулу региональных интересов, 
поскольку рационализационные 
методики территориально-эконо-
мической специализации региона 
предполагают заведомую взаимос-
вязь устойчивых экономико-произ-
водственных связей в его пределах 
и их социального импакта.

Результаты исследования и их 
обсуждение

На практике явление региональ-
ных интересов в контексте функ-
ционала СЭЗ можно рассмотреть 
на примере Курской области [17, c. 
14-15] (таблица 2). Поскольку дан-
ный регион РФ был поступательно 
(с 2024 года) к 2025 году полностью 
объявлен свободной экономиче-
ской зоной, он послужит наиболее 
показательным примером: он нахо-
дится в начале своего пути в статусе 
СЭЗ, поэтому цели его функциони-
рования в этом статусе определя-
ются, а результаты – планируются. В 
отношении целесообразности объ-
явления Курской области СЭЗ со-
мневаться нет значительных при-
чин: российские СЭЗ с 2022-2023 гг. 
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показывают положительную дина-
мику как по объёму частных инве-
стиций (только в 2023 г. их рост по 
сравнению с 2022 г. удвоился – со 

197 млрд руб. до 339 млрд руб.), так 
и по количеству резидентов (к 2024 
г. в российские СЭЗ пришли почти 
200 новых резидентов).

Таблица 2. Базовые показатели инвестиционной деятельности в Курской 
области в 2014-2024 гг. (составлено авторами по материалам [18])
Table 2. Basic indicators of investment activity in the Kursk region in 2014-2024 
(compiled by the authors based on materials from [18])

Год Инвестиции в 
основной капи-

тал в фактически 
действовавших 

ценах (млрд руб.)

Характер инвестиций Темпы роста фи-
зического объёма 

инвестиций (%)Собственные 
средства (%)

Привлечённые 
средства (%)

2014 73,7 37,4 62,6 99,4

2015 73,7 46,8 53,2 92,2

2016 93,7 52,1 47,9 118,3

2017 100,9 41,4 58,6 102,0

2018 120,7 34,8 65,2 114,4

2019 142,7 47,2 52,8 110,6

2020 136,9 40,4 59,6 88,4

2021 193,8 56,1 43,9 131,8

2022 203,1 74,1 25,9 88,5

2023 232,8 81,7 18,3 103,6

2024 260,6 83,5 16,5 103,3

Как следует из данных таблицы 
2, объём инвестиций в предприя-
тия Курской области в 2014-2020 гг. 
в большей степени состоял из при-
влечённых средств, а в 2021-2024 
гг. – из собственных. Причинами 
этого можно считать факты того, что 
в 2014-2020 гг. мировая геополити-
ческая и экономико-финансовая 
конъюнктура характеризовалась в 
основном попытками восстановле-
ния после мирового кризиса 2008-
2009 гг., вследствие чего финансо-
вые потоки как в мире, так и внутри 
отдельных государств (в частности, 
РФ) двигались более свободно в 
рамках стратегий преодоления по-
следствий кризиса, а в 2021-2024 
гг. она оказалась под мощным вли-
янием сначала пандемии корона-
вируса, а затем – нового мирового 
геополитического кризиса 2022 г., 

результатом которого стали бо-
лее радикальные (по сравнению 
с предыдущими) экономические 
рестрикции, значительная доля 
которых пришлась на экономику 
России. Курская область как при-
граничный регион РФ стала одним 
из объектов деструктивного влия-
ния: собственные средства в объ-
ёме инвестируемых средств с 2021 
г. по настоящий момент составляют 
в среднем до 75 %, поскольку реги-
ональная экономика оказалась вы-
нуждена фактически поддержи-
вать собственное инвестиционное 
равновесие самостоятельно. 

По этой причине инвестицион-
ный поток был переориентирован 
на поддержание наиболее пер-
спективных региональных про-
изводств, подтверждение чему 
можно привести сам факт возврат-
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ности инвестиций в осложнённых 
экономических условиях. Это при-
вело к складыванию в Курской об-
ласти следующей ситуации: наи-
большую привлекательность как 
для внутреннего, так и для внеш-
него инвестора обрели предпри-
ятия с наименьшими сроками 
окупаемости производственного 
процесса и генерации прибыли, 
вследствие чего в области сло-
жился чётко очерченный пул орга-
низаций, принадлежащих к опре-
делённым развитым в области 
сферам производства (ресурсной, 
энергетической, пищевой и т. д.). 
Судя по темпам роста объёма ин-
вестиций в предприятия Курской 
области на протяжении последних 
пяти лет и, в большей степени, по 
динамическому соотношению эле-
ментов его структурного состава, 
можно утверждать, что описанная 
ситуация для региона приобрела 
характер относительно устойчи-
вой тенденции.

Курская область является в 
большей степени аграрным ре-
гионом благодаря тому, что около 
62 % её территории занимают чер-
нозёмы. Тем не менее, сельское хо-
зяйство не является единственным 
(хотя является доминирующим, в т. 
ч. в контексте аспектов роста заня-
тости экономически активного на-
селения и, соответственно, сниже-
ния уровня его безработицы [19, c. 
47-48]) приоритетным направле-
нием её развития. В число данных 
направлений также входят:

- добыча полезных ископаемых;
- электроэнергетика;
- перерабатывающая промыш-

ленность;
- пищевая промышленность 

[20, c. 105-106];
- и др.
Это позволяет определить Кур-

скую область как аграрно-ориенти-
рованный регион со склонностью 
к экономико-производственной 
диверсификации [21, c. 88-89].

В любом случае необходимо 
понимать следующее: первый и 
главный фактор развития СЭЗ – на-
логовые льготы и инвестицион-
ные проекты. Именно по этой при-
чине сущность СЭЗ всегда будет 
рассматриваться в контексте от-
раслевой специализации региона: 
ставка инвесторов будет делаться 
на сильные стороны его хозяй-
ственно-промышленной деятель-
ности, так как одна из главных ха-
рактеристик инвестиций, как было 
упомянуто, – их возвратность [22, c. 
83-84]. По этой же причине (также 
упомянутой в таблице 1) заплани-
рованный результат развития СЭЗ 
может отличаться от фактического, 
потому наилучшим способом его 
прогнозирования является изна-
чальное принятие во внимание 
специализации региона, а также 
сильных и слабых аспектов его ин-
фраструктурного развития [23, c. 
357-358].

В Курской области в процессе 
реализации находится Стратегия 
социально-экономического разви-
тия Курской области до 2030 года 
с девизом «Регион, в котором хо-
чется жить». В соответствии с её 
положениями в регионе реали-
зуются более 40 национальных и 
более 10 флагманских проектов, 
определяющих приоритетные на-
правления развития области. Ре-
гиональные интересы Курской об-
ласти, таким образом, во многом 
выражаются в положениях упомя-
нутой Стратегии её развития: не-
смотря на факт того, что она была 
принята и утверждена в 2020 году, 
они не теряют актуальности, од-
нако в перспективе получают но-
вые драйверы реализации за счёт 
присвоения региону статуса СЭЗ. 
Тем не менее, необходимо отме-
тить, что в таком случае хозяйствен-
но-экономическая деятельность 
региона разделится на два направ-
ления: инвестиционное и дотаци-
онное; как было отмечено, боль-
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шую часть инвестиций (от 75 % до 
85 %) получат наиболее развитые, 
оттого более перспективные субъ-
екты региональной экономики, 
поэтому предприятия с большим 
циклом окупаемости инвестиций 
перейдут в зону ответственности 
областных административных ве-
домств экономического развития 
– в целях предотвращения эконо-
мико-производственного дисба-
ланса в регионе. Прочие направ-
ления развития, не связанные со 
сферой бизнеса напрямую, будут 
носить специфические характери-
стики СЭЗ на территории отдельно 
взятого региона (в данном иссле-
довании – Курской области), соот-
ветственно будут обладать разной 
степенью актуальности, градацию 
которых можно представить сле-
дующим образом:

- высокая (соответствует как ре-
гиональным интересам – в част-
ности, заявленным на уровне 
программ развития, – так и эконо-
мико-производственным возмож-
ностям региона);

- умеренная (соответствует как 
региональным интересам, так и 
экономико-производственным 
возможностям региона, однако не 
обладает достаточным представ-
лением на уровне исполнитель-
ских компетенций);

- достаточная (соответствует 
либо фактическим региональным 
интересам, либо экономико-про-
изводственным возможностям ре-
гиона);

- низкая (соответствует как ре-
гиональным интересам, так и эко-
номико-производственным воз-
можностям региона, однако не 
соответствует экономическим и 
геополитическим реалиям).

В рамках данной системоло-
гии перспективы создания СЭЗ в 
Курской области в контексте спец-
ифики её функционирования, а 
также соответствие её функцио-
нальной сущности региональным 

интересам области, можно оце-
нить в 80-90 %:

- отраслевая приоритизация 
(высокая – в Курской области на 
протяжении 2000-ых – 2020-ых го-
дов XXI века сложился отраслевой 
паттерн перспективного предпри-
ятия, который отвлечёт на себя 
значительную часть инвестицион-
ного потока);

- установление льготных ре-
жимов (высокая – не только и не 
столько для крупных предприятий 
и инвесторов, сколько для активи-
зации предпринимательской дея-
тельности в регионе);

- территориальная ограничен-
ность (высокая – СЭЗ создаётся 
только в пределах Курской об-
ласти, и программы её развития 
предполагают минимальную инте-
грацию с прочими субъектами);

- экспортная ориентация (до-
статочная – текущие геополитиче-
ские события обращают внимание 
Курской области на проблематику 
самообеспечения);

- инновационная ориентация 
(высокая – программы повышения 
качества образования с последу-
ющим применением высококва-
лифицированного человеческого 
ресурса и результатов его труда за-
нимают важное место в Стратегии 
социально-экономического разви-
тия Курской области);

- привлечение внешних ин-
вестиций (высокая – однако наи-
более крупными направлениями 
инвестиций в 2025 году являются, 
соответственно, наиболее разви-
тые в регионе сферы производ-
ства товаров и услуг, а наиболее 
крупными инвесторами – компа-
нии, непосредственно с ними свя-
занные («Фармстандарт» и др.);

- рост уровня занятости (доста-
точная – рост уровня занятости при 
росте инвестиционного потока мо-
жет составить до 20-25 %, но до  
90 % рабочих мест будут  сосре-
доточены в наиболее развитых 
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сферах производства, что будет 
являться экстенсивным, а не ин-
тенсивным фактором развития 
экономики региона);

- упрощение законодательного 
регулирования (высокая – сущ-
ность СЭЗ предполагает законо-
дательно закреплённые упрощён-
ные режимы регулирования 
деятельности бизнеса и инвесто-
ров в своих границах);

- обособление визового ре-
жима (низкая – в результате те-
кущих геополитических событий 

проблематика визового режима 
на территории Курской области 
обладает малой приоритетно-
стью: зарубежные инвесторы ма-
лоактивны, а внутренние в данном 
аспекте СЭЗ не заинтересованы).

В целях подтверждения   при-
ведённых фактов составляется   
следующая схема соответствия 
региональных целей Курской об-
ласти возможностям, открываю-
щимся ей благодаря получению 
статуса СЭЗ, представленная на 
рисунке 1.

Рисунок 1. Структура стратегических мероприятий по развитию Курской об-
ласти при условии присвоения статуса СЭЗ (составлено авторами по матери-
алам [24])
Figure 1. The structure of strategic measures for the development of the Kursk 
region subject to assignment of the status of SEZ (compiled by the authors based 
on materials from [24])
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Таким образом, как следует 
из рисунка 1, статус СЭЗ позво-
лит Курской области сориентиро-
вать собственные цели стратеги-
ческого развития и региональные 
интересы посредством большей 
вовлечённости субъектов эко-
номики в производственно-эко-
номическую деятельность реги-
она. Наибольшее стратегическое 
внимание предполагается уде-
лять проектам социально-обра-
зовательного и инфраструктур-
ного характера (что подтверждает 
описанные выше факты критиче-
ской значимости человекоресурс-
ного и инфраструктурного реги-
онального потенциала для СЭЗ 
в рамках её производственной 
функциональности и экономи-
ко-финансовой сущности), пода-
вляющее число проектов сосре-
доточено в области активизации 
инициативного потенциала как 
населения (популяризация пред-
принимательства), так и государ-
ства (внедрение инновационных 
методов управления и деятельно-
сти социальных служб). Поскольку 
большая часть указанных проек-
тов в немалой степени зависит от 
привлечения в регион сторонних 
инвестиций, статус СЭЗ может сы-
грать в этом процессе ключевую 
роль [25, c. 189-190]. Однако вне за-
висимости от объёмов инвести-
ций Курская область с высокой 
долей вероятности сосредоточит 
своё развитие как СЭЗ в сферах 
минимального инвестиционного 
риска, поскольку, согласно дан-
ным Центробанка РФ, лишь около 
8 % инвесторов считают рискован-
ные инвестиции приемлемыми, 
остальные придерживаются либо 
консервативной модели инвести-
рования (от 33 % до 38 %), либо мо-
делей умеренного риска (от 50 
% до 54 %). Исходя из этого факта, 
можно предположить, что как СЭЗ 
Курская область имеет высокие 
шансы привлечь инвестиции в та-

кие области своей региональной 
специализации на уровне отдель-
ных предприятий, как:

1) железорудные месторожде-
ния и обогатительные предприя-
тия (Курская магнитная аномалия 
/ Михайловский ГОК);

2) объекты электроэнергетики 
(Курская атомная станция);

3) производство зерна, сои, ку-
курузы, сахарной свеклы и прочих 
сельскохозяйственных культур;

4) животноводство и птицевод-
ство;

5) промышленные предприя-
тия по выпуску высокотехнологич-
ной продукции (Курский электро-
аппаратный завод и т. д.);

6) фармакологические пред-
приятия («Фармстандарт»);

7) предприятия пищевой про-
мышленности (молочные и сахар-
ные заводы, хлебо- и мясокомби-
наты и т. д.).

Как следствие, рост количества 
рабочих мест и развитие экспорт-
ного потенциала в рамках СЭЗ за 
счёт привлечения прямых инве-
стиций будут происходить в массе 
своей в обозначенных сферах про-
изводства – что означает разви-
тие в регионе прежде всего ком-
мерческих структур холдингового 
типа, способных к самостоятель-
ному функционированию и нуж-
дающихся в инвестициях сугубо 
по причине необходимости даль-
нейшего развития и расширения 
собственного присутствия в раз-
ных сегментах рынка.

Выводы
Результаты данного исследова-

ния позволяют утверждать следу-
ющее: СЭЗ в Курской области в лю-
бом случае сконцентрируется на 
двух направлениях регионального 
развития – на тех, которые в данный 
момент пребывают в малоактив-
ном состоянии (газификация об-
ласти, экологизация ЖКХ, экспорт 
медицинских услуг, а не только то-
варов), и на тех, которые обладают 
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наибольшим финансово-произ-
водственным потенциалом (пред-
приятия промышленности, сель-
ского хозяйства, эксплуатации 
результатов технического про-
гресса). В остальном СЭЗ гаранти-
рует области развитие в основном 
в области квалификационных, об-
разовательных и адаптивных ка-
честв человеческого ресурса – в 
частности, активизации его пред-
принимательских способностей. 
Это не является минусом, так как 
в таком случае параллельно вос-
требованности человеческого ре-
сурса будет расти уровень жизни 
населения – за счёт включения 
механизмов более здоровой, од-
нако более жёсткой конкурен-
ции на рынке труда. Помимо того,  
рост количества точек  
применения предприниматель-
ского ресурса населения позво-
лит в будущем обнаружить потен-
циальные перспективные, прежде 
всего с финансовой стороны (в 
рамках стратегии по привлече-
нию сторонних инвестиций), на-
правления развития региона, од-
нако, поскольку данный сценарий 
предполагает длительный срок 
реализации – от 5 лет и более, – 
краткосрочная перспектива су-
ществования и развития СЭЗ бу-
дет сосредоточена в тех областях 
специализации региона, которые 
способны на генерацию относи-
тельно быстрой прибыли на со-
ответствующих рынках. В пользу 
данного факта (по аналогичным 
причинам) говорит также соот-
ношение объёмов собственных и 

привлечённых средств в инвести-
циях с 2020 года по 2024 год: соб-
ственные средства преобладают, 
следовательно, инвестиционная 
привлекательность предприятий, 
уже обладающих всей необходи-
мой материально-ресурсной ба-
зой и способных к быстрой оку-
паемости своей деятельности, 
очевидно превышает инвестици-
онную привлекательность менее 
развитых организаций.

Данную экономическую ситу-
ацию можно в целом рассматри-
вать как естественную, поскольку 
основной постулат прибыльности 
декларирует максимум прибыли 
при минимуме рисков. Поскольку 
в случае СЭЗ первостепенный 
аспект развития – инвестиции,  
логично предполагать, что они  
будут направлены на разви-
тие безрисковых бизнесов; в та-
ком случае возникает риск не для 
бизнеса, а для региона в целом 
– дисбаланс производственного  
потенциала. Этот риск предотвра-
щается посредством смещения  
фокуса административного ре-
сурса региональных органов 
управления и контроля на под-
держку бизнесов с длительным 
периодом окупаемости, а также 
обладающих стратегическим зна-
чением, но генерирующим ма-
лый в масштабах региональной 
экономики объём прибыли пред-
приятий. Де-факто данный вари-
ант развития событий является не 
единственно возможным, но един-
ственно рациональным в контек-
сте Курской области как СЭЗ.
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Аннотация. Данная статья посвящена изучению институциональной 
среды массового спорта в мегаполисах. В ней предложен авторский подход 
к определению этого понятия, в рамках которого институциональная среда 
рассматривается как целостная система, включающая пять ключевых вза-
имосвязанных компонентов: нормативно-правовую базу, управленческие 
структуры, финансово-экономические механизмы, цифровые инструменты и 
культурные практики. Показано, что согласованное развитие данных компо-
нентов способствует формированию понятных «правил игры» и устойчивых 
стратегий, превращению планов в конкретные действия, обеспечению раз-
нообразных источников финансирования, расширению доступности спор-
тивной инфраструктуры и стимулированию населения к систематической 
физической активности. В статье сделан вывод о том, что институциональ-
ная среда играет ключевую роль в реализации государственной политики в 
сфере массового спорта. Её развитие не только способствует повышению ох-
вата населения регулярной физической активностью, но и позволяет решать 
более масштабные задачи, такие как укрепление общественного здоровья, 
снижение социального неравенства, формирование городской идентично-
сти и развитие человеческого капитала.   

Ключевые слова: массовый спорт, мегаполис, институциональная 
среда, компоненты институциональной среды, спорт.
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components contributes to the formation of understandable "rules of the game" 
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The article concludes that the institutional environment plays a key role in the 
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Введение
В условиях высокой урбаниза-

ции и трансформации социальных 
практик массовый спорт приобре-
тает особое значение как инстру-
мент повышения качества жизни, 
укрепления здоровья и формиро-
вания устойчивых городских со-
обществ. Современные мегапо-
лисы характеризуются высокой 
плотностью населения, разнообра-
зием интересов жителей и про-
странственной неоднородностью, 
именно поэтому институциональ-
ная среда играет ключевую роль в 
обеспечении широкого и равного 
доступа к спортивной активности. 
Именно она формирует правила, 
механизмы, инструменты и куль-
турные установки, которые опреде-
ляют масштабы и устойчивость уча-
стия жителей в массовом спорте.

Актуальность исследования ин-

ституциональной среды массового 
спорта в мегаполисах обусловлена 
как нарастанием социально-эконо-
мических вызовов (старение насе-
ления, дефицит городской инфра-
структуры), так и необходимостью 
совершенствования системы го-
сударственного регулирования. 
В условиях многоуровневости и 
сложности системы управления це-
лесообразным представляется из-
учение состава и сущности струк-
турных элементов, формирующих 
институциональные условия для 
развития массового спорта. Важно 
отметить, что комплексное изу-
чение институциональной среды 
позволит не только повысить эф-
фективность государственной по-
литики в сфере массового спорта 
в мегаполисах, но и создаст мето-
дологическую основу для монито-
ринга, прогнозирования и тиражи-
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рования успешных управленческих 
практик.

Цель и задачи исследования
Цель исследования заключается 

в теоретическом обосновании со-
держания и структуры институци-
ональной среды массового спорта 
в мегаполисах, а также в выявле-
нии взаимосвязи её ключевых ком-
понентов с эффективностью реали-
зации государственной политики в 
сфере физической активности на-
селения.

Для достижения поставленной 
цели предусмотрено решение ком-
плекса взаимосвязанных задач, 
включающих теоретический ана-
лиз и уточнение понятийного аппа-
рата, в рамках которого требуется 
обобщить существующие подходы 
к определению институциональ-
ной среды и сформулировать её 
авторскую трактовку примени-
тельно к массовому спорту в усло-
виях мегаполиса; структурное мо-
делирование институциональной 
среды, предполагающее выделе-
ние и характеристику её ключевых 
компонентов, таких как норматив-
но-правовая база, управленческие 
структуры, финансово-экономи-
ческие механизмы, цифровые ин-
струменты и культурные практики; 
а также функциональный анализ, 
направленный на выявление роли 
и взаимосвязей данных компонен-
тов в обеспечении доступности 
спортивной инфраструктуры, рас-
ширении участия населения в фи-
зической активности и повыше-
нии эффективности реализации 
государственной политики в сфере 
массового спорта.

Методология исследования
Методологическая база иссле-

дования опирается на совокуп-
ность общенаучных и специальных 
методов, обеспечивающих ком-
плексное рассмотрение институци-
ональной среды массового спорта 
в мегаполисах. В работе применён 
теоретико-аналитический метод, 

позволивший обобщить и критиче-
ски осмыслить положения совре-
менной научной литературы и нор-
мативно-правовых документов, 
определяющих условия развития 
массовой физической активности. 
Для выделения и описания струк-
турных элементов институциональ-
ной среды использовался струк-
турно-функциональный анализ, 
обеспечивший выявление функци-
онального назначения и взаимос-
вязей нормативных, управленче-
ских, финансово-экономических, 
цифровых и культурных компонен-
тов. Сравнительно-сопоставитель-
ный метод применялся при рас-
смотрении административных и 
программных решений, реализуе-
мых в различных мегаполисах, что 
позволило отметить сходства и раз-
личия организационных моделей. 
Кроме того, был использован метод 
контент-анализа официальных стра-
тегических документов и муници-
пальных программ, направленных 
на развитие массового спорта, что 
обеспечило выявление ключевых 
целевых ориентиров, инструментов 
реализации и индикаторов эффек-
тивности. Комплексное использо-
вание данных методов позволило 
сформировать целостное пред-
ставление о сущности институцио-
нальной среды массового спорта и 
определить факторы, влияющие на 
эффективность её функционирова-
ния в условиях крупных городских 
агломераций.

Результаты исследования и об-
суждение

Понятие и структура институци-
ональной среды массового спорта. 

Как показано в работе Кондра-
това М.В., Гарипова Р.И. [1], в насто-
ящее время в академической лите-
ратуре так и не сложилось единого 
подхода к трактовке понятия «инсти-
туциональная среда», под которой 
исследователи преимущественно 
подразумевают лишь совокуп-
ность отдельных институтов, в то 



139

время как среда должна способ-
ствовать формированию опреде-
лённых условий, которые влияют на  
функционирование экономиче-
ской системы и повышают эффек-
тивность отношений между эко-
номическими агентами. При этом 
в институциональную среду, по-
мимо непосредственно институтов,  
также целесообразно включать 
правила, нормы, ценности и меха-
низмы.

Попробуем отразить эти  
аспекты в авторском понятии ин-
ституциональной среды массового 
спорта в мегаполисах, под которой 
в данной работе будет подразуме-
ваться взаимосвязанная система 

правовых норм, управленческих 
структур, финансовых и цифровых 
механизмов, а также культурных 
практик, которые в совокупности 
обеспечивают массовое и равнодо-
ступное привлечение жителей ме-
гаполиса к регулярной физической 
активности. Именно с её помощью 
формируются условия, стимулы и  
ресурсы для участия в массовом 
спорте, а её качество напрямую от-
ражается на здоровье населения, 
социальной интеграции и эконо-
мическом развитии мегаполиса. 
Таким образом, всего можно выде-
лить пять ключевых компонентов 
институциональной среды в мега-
полисах (рисунок 1).

Характеристики компонентов 
институциональной среды.

В целом институциональная 
среда массового спорта в мегапо-
лисе представляет собой доста-
точно сложную структуру взаимос-

Рисунок 1. Структура стратегических мероприятий по развитию Курской об-
ласти при условии присвоения статуса СЭЗ (составлено авторами по матери-
алам [24])
Figure 1. The structure of strategic measures for the development of the Kursk 
region subject to assignment of the status of SEZ (compiled by the authors based 
on materials from [24])

вязанных компонентов, каждый из 
которых выполняет определённую 
функцию. При этом успешное вы-
полнение этих функций на практике 
позволяет оказывает существен-
ное влияние на эффективность ра-
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боты системы государственного 
регулирования в данной сфере. 
В условиях многоуровневости си-
стемы управления и разнообразия 
акторов, участвующих в процессах 
развития массового спорта, необ-
ходимо детальное изучение клю-
чевых элементов институциональ-
ной среды, что позволит не только 
скорректировать механизм их вза-
имодействия, но и выявить направ-
ления для возможного усиления 
управленческого воздействия.

Нормативные правовые акты 
и стратегические документы фор-
мируют каркас институциональ-
ной среды и фактически фиксируют 
цели, правила и ответственность 
акторов за развитие массового 
спорта в мегаполисах. Именно они 
являются наиболее важной состав-
ляющей институциональной среды, 
поскольку без неё остальные ком-
поненты являются фрагментар-
ными. В целом данная компонента 
направлена на выполнение четы-
рёх основных функций:

– закрепление права жителей 
мегаполиса на занятие спортом и 
предоставление равного доступа к 
объектам спортивной инфраструк-
туры;

– распределение полномочий 
между уровнями власти и установ-
ление требований к частным и об-
щественным организациям;

– формирование чётких, изме-
римых и достижимых целей и ме-
ханизмов мониторинга реализации 
государственных программ, иници-
атив и мер поддержки;

– определение источников и 
правил предоставления финан-
сирования (субсидии, льготы, со-
вместные проекты и др.).

В то же время особенностью 
данной компоненты институцио-
нальной среды является то, что, по-
мимо документов, направленных 
исключительно на развитие сферы 
массового спорта в конкретных ме-
гаполисах, в неё также входят (ока-

зывают влияние) документы более 
высокого уровня. Так, важную роль 
играет международный уровень. 
Например, в Глобальном плане фи-
зической активности Всемирной 
организации здравоохранения на 
2018-2030 гг. [2] в целом отражена 
важность регулярных физических 
занятий и необходимость созда-
ния соответствующих условий в ме-
стах, где работают и живут люди. 
При этом в документе отражены че-
тыре взаимосвязанные стратеги-
ческие цели (активные общества, 
активные пространства, активные 
люди и активные системы) и 20 мер 
государственного регулирования 
(часть из них должна реализоваться 
на уровне городов) с целью стиму-
лирования регулярных занятий жи-
телей физическими упражнениями 
(например, за счёт создания плот-
ной сети безопасных пешеходных 
и веломаршрутов, зелёных зон, раз-
вития открытой спортивной инфра-
структуры во дворах и парках).

Кроме того, формирование 
и развитие институциональной 
среды мегаполисов невозможно 
без учёта ключевых документов, 
принятых на национальном уровне. 
Например, в России понятие «мас-
совый спорт» вводится в норма-
тивно-правовое поле Федераль-
ным законом от 04.12.2007 № 329-ФЗ  
«О физической культуре и спорте 
в Российской Федерации» [3], в ко-
тором также распределены пол-
номочия между федеральным, ре-
гиональным и муниципальным 
уровнями. При этом важным госу-
дарственным документом является 
Стратегия развития физической 
культуры и спорта в Российской Фе-
дерации на период до 2030 года [4], 
в которой отражены ключевые при-
оритеты развития данной сферы 
(увеличение доли граждан, систе-
матически занимающихся спортом, 
развитие адаптивного спорта, рост 
удовлетворённости граждан усло-
виями для занятий спортом, при-
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влечение внебюджетных средств в 
развитие спорта, рост цифровиза-
ции, рост обеспеченности жителей 
спортивными сооружениями и др.), 
что также должно отражаться на 
развитии данной сферы на уровне 
регионов и муниципалитетов.

В то же время напрямую в дан-
ную компоненту входят непосред-
ственно стратегии и планы разви-
тия мегаполисов. В частности, в 
Москве к 2030 году в рамках разви-
тия массового спорта предполага-
ется строительство новых объектов 
инфраструктуры (в том числе капи-
тальных спортивных объектов, ФОК, 
легковозводимых спортивных ком-
плексов), модернизация существу-
ющих объектов (в том числе с учё-
том единого стандарта) в разных 
районах города с целью повыше-
ния доступности массового спорта. 
При этом особое внимание также 
будет уделено созданию условий 
для занятий спортом маломобиль-
ных граждан [5]. Одним из успеш-
ных примеров наличия стратегиче-
ского документа, направленного на 
развитие массового спорта также 
является Токио, где утверждён 
Tokyo Sports Promotion Master Plan 
(действует до 2030 года) [6]. Этот до-
кумент базируется на реализации 
четырёх ключевых направлений:

– «Сияние через спорт» (Shining 
through Sports) – ориентировано на 
создание широких возможностей 
для «первого шага» в занятиях спор-
том и последующей пожизненной 
активности, в рамках данного на-
правления создан единый портал 
с расписанием городских секций, 
маркировкой компаний специаль-
ным знаком за создание условий 
для занятий спортом и физической 
активностью, поддержкой специ-
ализированных мероприятий для 
пожилых людей и др.;

– «Формирование связей че-
рез спорт» (Building Connections 
through Sports) – продвигает массо-
вый спорт как инструмент соедине-

ния поколений, гендеров, культур, а 
также интегрирует в физическую ак-
тивность людей с ограниченными 
возможностями. В рамках данного 
направления создаются унифици-
рованные спортивные объекты, 
проводятся спортивные турниры, 
в которых, в частности, участвуют 
дети из Токио и пострадавших от 
землетрясений регионов;

– «Создание динамичной 
среды за счёт спорта» (Generating 
Dynamism through Sports) – ори-
ентировано на превращение раз-
личных спортивных турниров в 
драйвер развития экономики и ту-
ризма. В рамках данного направле-
ния в Токио проводятся различные 
турниры в области велосипедного 
спорта, знаменитый Токийский ма-
рафон, предоставляются субсидии 
муниципалитетам для проведения 
спортивных фестивалей;

– «Поддержка спорта» 
(Supporting Sports) – ориентировано 
на создание условий для устойчи-
вого финансирования, поддержку 
экологии и спортивных кадров. В 
рамках данного направления в То-
кио проводятся меры по снижению 
углеродного следа на городских 
объектах, поддержке волонтёрской 
активности и др.

При этом для каждого из направ-
лений установлена чёткая система 
ключевых показателей эффектив-
ности (например, доля жителей То-
кио старше 18 лет, занимающихся 
спортом; доля пожилого населения, 
удовлетворённого физической ак-
тивностью; доля жителей, которые 
болеют за определённую спортив-
ную команду или атлета; доля жи-
телей, которые удовлетворены со-
стоянием городской спортивной 
инфраструктуры и др.).

Ещё одним компонентом ин-
ституциональной среды массового 
спорта в мегаполисах являются 
управленческие структуры, к кото-
рым относится совокупность госу-
дарственных, частных и обществен-
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ных организаций, осуществляющих 
планирование, финансирование, 
организацию и контроль развития 
массового спорта в мегаполисах. 
С их помощью указанные в норма-
тивных правовых и стратегических 
документах цели и приоритеты пе-
реводятся в определённые услуги, 
объекты и мероприятия, доступ-
ные жителям мегаполисов. В то же 
время, как и в случае с норматив-
ным каркасом институциональной 
среды, в перечне управленческих 
структур в мегаполисе целесоо-
бразно рассматривать широкий 
круг организаций и институтов. 

В частности, на развитие мас-
сового спорта мегаполиса оказы-
вают влияние национальные струк-
туры. Например, министерства, 
деятельность которых направлена 
на формирование верхнеуровне-
вых стратегических приоритетов 
и показателей эффективности, ба-
зовых принципов регулирования, 
системы распределения бюджет-
ных средств и др. В то же время 
на уровне мегаполиса формиру-
ется более детализированная про-
грамма развития, определяются 
конкретные объекты для созда-
ния и модернизации, мероприя-
тия, формируются адресные про-
граммы развития массового спорта, 
конкретные меры поддержки, а 
также создаются условия для при-
влечения частных инвесторов. Де-
ятельность районных центров на-
правлена на непосредственную 
эксплуатацию объектов, проведе-
ние бесплатных секций, сбор ло-
кальной статистики.

При этом также существуют ква-
зиавтономные организации (non-
departmental public bodies), которые 
формально не являются частью го-
сударственных структур, но исполь-
зуют публичное финансирование 
для развития массового спорта. На-
пример, в Великобритании функци-
онирует организация London Sport 
[7], связанная с мэрией Лондона. 

Данная организация собирает и пу-
бликует оперативную статистику 
по уровню физической активности 
в городе, количеству спортивных 
объектов, социальному эффекту от 
развития спортивной сферы, воз-
расту и социальному статусу во-
лонтёров и др. Кроме того, данная 
организация к 2024 году профинан-
сировала спортивные проекты бо-
лее чем в 180 школах города, в кото-
рых приняли участие почти 40 тыс. 
школьников. Деятельность органи-
зации также направлена на пре-
образование неиспользуемых го-
родских пространств в центры для 
занятий спорта, в том числе в места 
для бесплатного занятия фитнесом 
и йогой.

Ещё одной важной составля-
ющей управленческих структур в 
массовом спорте в мегаполисах яв-
ляются общественные и частные ор-
ганизации, которые включают спор-
тивные федерации, фитнес-клубы, 
добровольные (community) клубы, 
а также различные бизнес-струк-
туры. Деятельность спортивных фе-
дераций преимущественно связана 
с утверждением различных регла-
ментов, сертификацией тренеров 
и клубов, проведением турниров 
и фестивалей и др. Фитнес-клубы 
профессионально инвестируют ка-
питал и создают инновации для 
развития массового спорта, без 
их участия вовлечение населения 
в регулярную физическую актив-
ность обошлось бы государству до-
роже за счёт более высоких затрат 
на администрирование. При этом 
клубы обладают различным уров-
нем ценообразования и сегменти-
рования потребителей, что также 
повышает уровень охвата насе-
ления специализированными ус-
лугами. Кроме того, важную роль 
играют добровольные клубы, функ-
ционирующие во многих странах 
мира. В частности, к ним можно от-
нести проект parkrun [8], в рамках 
которого с 2004 года еженедельно 
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(по субботам) проводятся бесплат-
ные забеги или ходьба на 5 км. В на-
стоящее время подобные меропри-
ятия проводятся в 23 странах мира, 
а всего проект насчитывает более 
10 млн зарегистрированных поль-
зователей [9]. Всего в мероприя-
тиях ежегодно участвуют около 250 
тыс. волонтёров, а расходы покры-
ваются преимущественно за счёт 
благотворительных взносов. К до-
бровольным организациям также 
относятся городские любительские 
лиги, которые представляют собой 
организованный цикл соревнова-
ний для непрофессионалов по ши-
рокому кругу видов спорта (вклю-
чая футбол, баскетбол, софтбол и 
др.), проводящихся в пределах ме-
гаполиса на муниципальных полях, 
спортивных площадках или парках.

Роль бизнес-структур в разви-
тии массового спорта в мегапо-
лисах многогранна. Во-первых, 
бизнес является работодателем, 
который может стимулировать со-
трудников на занятия спортом (на-
пример, оплачивать тренировки, 
создавать соответствующую ин-
фраструктуру, развивать корпора-
тивный спорт, в том числе за счёт 
создания и поддержки соответству-
ющих клубов и лиг). Во-вторых, ком-
пании могут выдавать целевые ми-
крогранты на покупку инвентаря и 
экипировки, аренду площадки для 
определённых групп населения 
(например, детей и молодёжи), яв-
ляться спонсорами различных мас-
совых спортивных мероприятий, а 
также поддерживать спортивные 
проекты, ежегодно расходуя на эти 
цели часть выручки. В-третьих, ком-
пании могут передавать данные о 
доле активных сотрудников для ор-
ганов власти мегаполиса, что фор-
мирует качественную статистику в 
области массового спорта.

Ещё одним важным компонен-
том институциональной среды яв-
ляются финансово-экономические 
механизмы, к которым относятся: 

капитальные вложения в пло-
щадки и объекты, субсидирование 
бесплатных секций и проведение 
массовых мероприятий, гранты и 
субсидии некоммерческим органи-
зациям и клубам, предоставление 
налоговых льгот, льготная аренда 
помещений, реализация проектов 
государственно-частного партнёр-
ства, финансирование компаниями 
массовых мероприятий, проектов и 
инициатив, выпуск городских обли-
гаций (в том числе «зелёных» обли-
гаций) и др.

Финансово-экономические ме-
ханизмы преимущественно реали-
зуются государственными струк-
турами, однако значимую роль в 
развитии массового спорта начи-
нает играть также бизнес, что во мно-
гом связано с позиционированием 
его как социально-ответственной 
структуры и стремлением улучшить 
качество человеческого капитала. В 
то же время привлечение бизнеса 
в развитие массового спорта при-
водит к диверсификации рисков, 
что особенно заметно во время со-
кращения объёмов бюджетного фи-
нансирования. При этом государ-
ственные инструменты фактически 
формируют структурный «каркас» 
институциональной среды, обеспе-
чивая капитальные вложения, си-
стему субсидирования и налоговые 
преференции, а корпоративные ак-
торы обеспечивают привлечение 
дополнительных ресурсов, повы-
шая гибкость, целевую направлен-
ность и устойчивость процессов 
развития массового спорта в мега-
полисах.

Современное развитие техноло-
гий привело к тому, что цифровые 
и аналитические механизмы также 
стали неотъемлемой частью инсти-
туциональной среды, к ним отно-
сятся, например, мониторинги фи-
зической активности населения, 
открытые дата-хабы и дашборды, 
в которых представлены показа-
тели охвата, доступной инфраструк-
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туры и инвестиций, а также цифро-
вые регистры лиг и клубов, которые 
публикуют информацию о распи-
сании, судейских назначениях, ре-
гистрации игроков, результатах 
матчей, введении дисциплинарных 
санкций и др. Каждый объект (лига, 
команда, игрок, матч и др.) обладает 
уникальным стабильным иденти-
фикатором, который позволяет осу-
ществлять сбор данных с помощью 
API или парсеров, а также в даль-
нейшем использовать их как в рам-
ках городских аналитических систе-
мах, так и в научных исследованиях. 
Например, в работе Stevinson C., 
Hickson M. [10] использовались дан-
ные забегов parkrun (при этом ан-
кеты 354 новых участников были 
связаны с объективными данными 
из открытого реестра, что возможно 
благодаря наличию уникального 
идентификатора у каждого атлета), 
в результате на базе анализа ча-
стоты посещений, динамики про-
хождения дистанции, а также само-
отчётов индивидов о физической 
активности, весе и психоэмоцио-
нальном состоянии было выявлено, 
что средняя совокупная физиче-
ская активность выросла на 30 ми-
нут в неделю, индекс массы тела 
сократился на 1,1 %, выносливость 
увеличилась на 12 %, что свидетель-
ствует о существенном оздорови-
тельном эффекте от участия в мас-
совом спорте. В целом подобное 
исследование было бы невозможно 
без использования данных унифи-
цированного регистра, которые по-
могают не только получить точные 
и надёжные оценки, но и воспроиз-
водить результаты в последующих 
работах.

Кроме того, во многих мегаполи-
сах мира (например, в Лондоне, Мо-
скве, Токио и др.) жителям доступны 
мобильные/веб-сервисы для бро-
нирования доступа на городские 
спортивные площадки, просмотра 

расписания, покупки абонемента, 
получения цифрового пропуска 
(QR-код, PIN-замок). В частности, в 
Москве в рамках проекта «Вместе 
со спортом» [11] можно осуществить 
аренду зала или площадки для 
широкого перечня видов спорта 
(включая айкидо, бадминтон, лёг-
кая атлетика и др.). При этом поль-
зователю предлагается широкий 
перечень опций для выбора подхо-
дящего объекта (ценовой диапазон, 
близость к метро, наличие опреде-
лённой инфраструктуры (душевая, 
парковка, медпункт и др.), тип по-
крытия и др.) для наилучшего учёта 
предпочтений.

Ещё одной составляющей ин-
ституциональной среды массового 
спорта в мегаполисах являются 
культурные ценности и практики. В 
частности, благодаря проведению 
различных массовых спортивных 
мероприятий (например, беговых 
марафонов) и фестивалей у жи-
телей мегаполисов формируются 
определённые установки относи-
тельно высокой значимости спор-
тивной активности (например, ме-
гаполис начинает восприниматься 
жителями как «велосипедный» или 
«беговой» центр) и формируется 
чувство гордости за место их про-
живания. Кроме того, повышению 
уровня социального одобрения ре-
гулярной физической активности 
со стороны жителей мегаполисов 
также способствует активность ра-
ботодателей: например, внедрение 
культуры ежедневных «активных» 
перерывов и маркировка лестниц 
с указанием расходов калорий при 
подъёме на рабочее место пеш-
ком, а не на лифте (подобные ини-
циативы реализованы на практике 
в рамках реализации Tokyo Sports 
Promotion Companies [12]). Важ-
ной составляющей рассматрива-
емой компоненты также являются 
инклюзивные культурные коды1, ко-

1В данном случае в соответствии с работой Федотовой Н.Г. [13] под культурным кодом мы по-
нимаем «определённый способ хранения, репрезентации и трансляции культурных смыс-
лов в социальном пространстве».
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торые позволяют интегрировать в 
массовый спорт уязвимые слои на-
селения. Например, в Нью-Йорке 
существуют специализированные 
программы [14] для занятий отдель-
ными видами спорта (в том числе 
аэробика, баскетбол, софтбол, тен-
нис и др.) для лиц с ограниченными 
возможностями.

Выводы
В данной работе было показано, 

что институциональная среда мас-
сового спорта в мегаполисах явля-
ется целостной системой, которая 
состоит из пяти ключевых компо-
нентов (среди которых норматив-
но-правовая база, управленческие 
структуры, финансово-экономи-
ческие механизмы, цифровые ин-
струменты, а также культурные 
ценности), выполняющих взаимо-
дополняющие функции. 

На практике их согласованное 
развитие приводит к формирова-
нию понятных «правил игры» и дол-
госрочных целей, превращению 

стратегических планов в реальные 
объекты, услуги и мероприятия, до-
стижению устойчивого и диверси-
фицированного финансирования 
данной сферы, повышению доступ-
ности спортивной инфраструктуры, 
усилению мотивации жителей ме-
гаполисов к регулярной физиче-
ской активности.

Таким образом, значимость ин-
ституциональной среды проявля-
ется в её ключевой роли в успеш-
ной реализации государственной 
политики в области массового 
спорта. Последовательное и со-
гласованное развитие её элемен-
тов позволит не только повышать  
уровень охвата населения регуляр-
ной физической активностью, но 
и решать более широкие задачи, 
среди которых: укрепление об-
щественного здоровья, снижение 
уровня социального неравенства, 
формирование городской идентич-
ности и развитие человеческого ка-
питала.
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Аннотация. Статья посвящена аналитическому раскрытию результатов 
цифровой трансформации государственного аудита, стратегического аудита 
и муниципального контроллинга в Российской Федерации. Актуальность об-
условлена требованием перевода контрольных процедур на машинно-читае-
мую основу. Научная новизна заключается в систематизации трёх взаимосвя-
занных узлов изменений – предметного, процедурного и результативного – с 
опорой исключительно на отечественные исследования 2015-2024 гг. В рам-
ках статьи описаны цифровые платформы дистанционного контроля, реестры 
обязательных требований, облачные сервисы «Типового решения КНД»; изу-
чены эмпирические данные опросов контрольно-надзорных органов и мето-
дические предложения о «цифровых дивидендах». Особое внимание уделено 
проблемам унификации метаданных, кадрового дефицита data-компетен-
ций и балансу открытости бюджетной информации. Цель работы – опреде-
лить, как цифровые технологии изменяют объект, процесс и эффект государ-
ственного аудита. Для её достижения использованы методы сравнительного и 
проблемно-хронологического анализа, синтеза выводов десяти профильных 
публикаций. В заключении уточняются приоритеты дальнейшей норматив-
но-методической модернизации. Результаты исследования будут полезны ис-
следователям аудита, а также практикам контрольно-надзорной сферы.   
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Abstract. The article is devoted to the analytical disclosure of the results of the 
digital transformation of state audit, strategic audit and municipal controlling in 
the Russian Federation. The relevance is due to the requirement to transfer control 
procedures to a machine-readable basis. Scientific novelty lies in the systematization 
of three interconnected nodes of changes - subject, procedural and effective - 
based exclusively on domestic research from 2015-2024. The article describes 
digital platforms for remote control, registers of mandatory requirements, cloud 
services of the "Standard Solution of KND"; The article examines empirical data 
from surveys of regulatory authorities and methodological proposals on "digital 
dividends". Particular attention is paid to the problems of metadata unification, 
personnel shortage of data competencies and the balance of openness of budget 
information. The purpose of the work is to determine how digital technologies 
change the object, process and effect of audit. To achieve this, the methods of 
comparative and problem-chronological analysis, synthesis of the findings of 
ten specialized publications were used. In conclusion, the priorities for further 
regulatory and methodological modernization are specified. The article will be 
useful for audit researchers, legislators and practitioners of the regulatory and 
supervisory sphere.  

Keywords: tariff, subadditivity, internal control, audit, transparency, natural 
monopoly, government regulation, costs, tariff setting, antitrust law.
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Введение
В мировой экономике вопросы 

цифровой трансформации фор-
мируют ключевую тенденциозную 
повестку мироустройства, задавая 
свой определённый ритм, условия 
и задачи, влияющие в том числе и 
на дальнейшее развитие государ-
ственного управления. Техноло-
гии и технологические решения 

меняют подходы в организации и 
управлении процессами, исполь-
зуются новые практики распреде-
ления полномочий и ответственно-
сти, смещается вектор внимания на 
персонализацию, кастомизацию и 
даже индивидуализацию при соз-
дании управленческого продукта.

По прогнозам аналитиков аме-
риканской консалтинговой компа-
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нии Gartner1, в ближайшей перспек-
тиве 2025 года в мире увеличатся 
расходы на информационные тех-
нологии на 9,3 % и их величина до-
стигнет почти 5,7 трлн долларов, 
что относительно сопоставления по 
масштабам объёма, равна 13 бюдже-
тами Российской Федерации 2025 
года при курсе 93 рубля за один дол-
лар. Особое внимание при таком 
положении аналитиками уделяется 
двум сферам: затратам на внедре-
ние генеративного искусственного 
интеллекта и затратам на центры 
обработки данных. В Российской 
Федерации затраты в информаци-
онные технологии ИТ-рынка растут, 
и по данным компании СТРИМ Кон-
салтинг2, темп роста затрат по срав-
нению с 2023 годом составил 15 % 
(что составляет чуть более 32 млн 
долларов США при курсе 93 руб. за 1 
доллар США).  

По данным отчёта GSMA 
Intelligence3, в 2024 году цифровая 
трансформация составила 5,8 % ми-
рового ВВП, или 6,5 трлн долларов, 
а к 2030 году этот показатель вырас-
тет до 8,4 %, а общий объём вклада 
цифровой трансформации в миро-
вой ВВП составит 11 трлн долларов. 
Как видно, тренд на увеличение 
процессов цифровой трансфор-
мации и усиление её проникнове-
ния во все сферы экономик и ме-
ханизмы управления в странах 
набирает обороты. Новые возмож-
ности цифровизации позволяют 
открывать и новые виды услуг го-
сударственных органов, улучшать 
их качество и при этом стремиться 
снижать затраты. Постепенный пе-
реход в зону ответственности циф-
ровых технологий и платформ ини-
циирует создание устойчивого 
исследовательского внимания учё-

ных, а сама цифровая трансформа-
ция становится новым драйвером 
стратегического развития.

Механизмы и изменения, вноси-
мые процессами цифровизации в 
бизнесе и государственных органах 
власти, непосредственно в процесс 
управления имеют свои особенно-
сти, которые прежде всего связаны 
с условиями и свойствами предо-
ставляемого управленческого про-
дукта. Процесс цифровой трансфор-
мации в органах государственной 
власти сталкивается с такими наи-
более характерными вызовами, как 
ограниченные бюджеты, право-
вые регуляторные процедуры (бю-
рократия), кибербезопасность, а 
также «разрыв поколений» в среде 
руководствующего состава долж-
ностных лиц органов государствен-
ной власти, вызывающий разницу 
восприятия развития цифровиза-
ции. Одним из вариантов, предот-
вращающим угрозы и вызовы в 
деятельности государственных ор-
ганов, является не сколько разра-
ботка и реализация комплекса ре-
гулярных контрольно-проверочных 
работ, в том числе при проведении 
аудита, а прежде всего выработка 
проактивных сценариев прогноза 
влияния изменений. 

Цифровизация смещает акцент 
государственного и стратегиче-
ского аудита с постфактум-проверки 
на проактивное прогнозирование. 
Прогнозный анализ становится 
центральной функцией стратегиче-
ского аудита, тогда как наблюдается 
рост эффективности управления 
ресурсами при обработке больших 
данных. 

Цель и задачи исследования 
Цель исследования – ком-

плексно оценить последствия вне-
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дрения информационных техно-
логий для объекта, процесса и 
результатов аудиторско-контрол-
линговой деятельности. 

Для её достижения поставлены 
задачи:

-  раскрыть изменение предмета 
проверки в условиях машинно-чи-
таемых баз данных;

- проанализировать технологи-
ческий формат процедур (облач-
ные решения, дистанционный мо-
ниторинг);

- оценить структурный эффект 
цифровизации для муниципаль-
ного и регионального уровней.

Методы исследования
В процессе исследования при-

менены такие научные методы, как: 
аналитический обзор (тщательное 
изучение и анализ существующих 
данных, публикаций, нормативных 
документов и практик в области го-
сударственного, стратегического 
аудита и муниципального кон-
троллинга); сравнение (сопостав-
ление) подходов различных кон-
трольных уровней (федерального 
и регионального для выявления 
неоднородности цифровой инфра-
структуры); статистический анализ 
(анализ количественных данных, та-
ких как доля своевременных расчё-
тов с поставщиками и потребность 
в корректировках бюджетных ас-
сигнований после внедрения ав-
томатизированных систем); метод 
системного анализа (выявление 
институциональных ограничений 
цифрового аудита, таких как кадро-
вый дефицит и необходимость раз-
работки профессиональных стан-
дартов).

Результаты исследования и их 
обсуждение

В качестве основных научных 
нарративов, подчёркивающих осо-
бенности и многоаспектность за-
дач, направленных на развитие 
государственного аудита, муници-
пального контроллинга и внедре-
ния информационных технологий, 

можно выделить три группы авто-
ров, основываясь на их научных ре-
зультатах, опубликованных в науч-
ной периодике.

Первая группа авторов ак-
тивно исследует и проводит ана-
лиз проблем и возможностей раз-
вития государственного аудита:  
А.Я.Х. Азизов [1], Д.Н. Ганченко [2], 
Л.И. Диордиева [3], Н.Л. Красю-
кова [4], Е.С. Кудрявцева [5],  
Д.О. Настасюк [6], А.М. Петров [7], 
Л.В. Чхутиашвили [8] и другие.  
Так, А.Я.Х. Азизов [1], исследуя гене-
зис институциональной структуры 
государственного аудита, обосно-
вал исторические корни, этапы раз-
вития и современную структуру го-
сударственного аудита в России, 
выделяя роль органов контроля 
как инструмента государственного 
управления. Д.Н. Ганченко [2] оце-
нил сущность государственного 
аудита как механизма системы го-
сударственного управления и 
предложил рассматривать государ-
ственный аудит как универсаль-
ный инструмент государственного 
управления в различных сферах, си-
стематизируя его объекты, границы, 
принципы и факторы развития.  
Л.И. Диордиева [3], предлагая  
новые подходы к противодействию 
коррупции при проведении госу-
дарственного аудита, особое вни-
мание уделяет внедрению анти-
коррупционного аудита как метода 
непрерывного аудита, направлен-
ного на выявление и предотвра-
щение коррупционных рисков. Н.Л. 
Красюкова [4], исследуя модер-
низацию аудита при осуществле-
нии цифровизации государствен-
ного управления на федеральном 
уровне, констатирует приоритет-
ное значение качества данных на 
разных этапах работы с ними. Е.С. 
Кудрявцева и Н.В. Савина [5], фор-
мируя подходы к методическому 
обеспечению внутреннего финан-
сового аудита в государственных 
органах, раскрывают принципы 
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формирования и оптимизации вну-
треннего финансового аудита в го-
сударственных органах с позиции 
эффективности расходования бюд-
жетных средств. Д.О. Настасюк [6], 
исходя из проблематики государ-
ственного аудита как инструмента 
контроля за использованием госу-
дарственных ресурсов, предлагает 
рассматривать его ещё и как допол-
нительный контроль для выявле-
ния неэффективности и коррупции, 
описывая его цели, задачи, прин-
ципы и роль в управлении ресур-
сами. А.М. Петров [7], выражая ав-
торскую точку зрения относительно 
использования технологий блок-
чейн в государственном аудите, 
предлагает реализовывать меха-
низм анализа потенциала и огра-
ничений применения технологии 
блокчейн в государственном аудите 
для решения проблем, связанных с 
повышением прозрачности, надёж-
ности и эффективности финансовых 
операций в данной сфере. Л.В. Чху-
тиашвили [8], анализируя государ-
ственный аудит XXI века в контексте 
новых методов контроля, акценти-
рует внимание на стандартизации, 
оптимизации процессов и исполь-
зовании современных информа-
ционных технологий для повыше-
ния эффективности и прозрачности 
процессов.

Вторая группа авторов иссле-
дует проблемы и механизмы со-
вершенствования, основываясь 
на развитии государственного му-
ниципального контроллинга в му-
ниципальных образованиях: М.Н. 
Павленко [9], Ш.А. Текеев [10], О.А. 
Чиркова [11], С.О. Овчинников [12] 
и другие. Так, М.Н. Павленков, И.М. 
Павленков [9], исследуя контрол-
линг в системе публичного госу-
дарственного и муниципального 
управления, обосновывают пред-
ложение по необходимости на по-
стоянной основе внедрять контрол-
линг в публичное управление для 
повышения эффективности и обо-

снованности принимаемых реше-
ний в государственном и муници-
пальном менеджменте. Ш.А. Текеев 
[10], рассматривая контроллинг как 
инструмент стратегии развития 
внутреннего государственного (му-
ниципального) финансового кон-
троля, обосновывает применение 
системного подхода к его органи-
зации. О.А. Чиркова [11], уделяя вни-
мание вопросу роли и значения 
контроллинга в процессе реализа-
ции программ стратегического раз-
вития муниципального образова-
ния, определяет унифицированную 
схему его осуществления и подчёр-
кивает её значение для повышения 
результативности программ.

Третья группа авторов проводит 
анализ проблем и оценку возмож-
ностей по развитию информацион-
ных технологий в государственном 
управлении и аудите: Б.А. Алибе-
кова, А.К. Жахметова [13], С.М. Абу-
бакаров [14], М.А. Каминский [15],  
А.И. Кожункин [16], А.Б. Темирова 
[17], И.Н. Форов [18], А.Э. Шмидт [19], 
Т.Н. Самоснова [20] и другие. Так, 
Б.А. Алибекова и А.К. Жахметова [13], 
изучая применение информацион-
ных систем в государственном ау-
дите, приходят к выводу о том, что 
проблема внедрения информаци-
онных систем в государственном 
аудите носит международный фор-
мат, связанный с типовыми реше-
ниями и подходами, в которых ба-
зой интенсивности использования 
информационных систем является, 
помимо локальных особенностей 
государства, также глобальный фак-
тор скорости распространения и 
внедрения технологий «Индустрии 
4.0». С.М. Абубакаров [14], анализи-
руя информационные технологии 
в государственном и муниципаль-
ном управлении, оценивает их вли-
яние на управленческие процессы 
и роль в формировании эффектив-
ных средств взаимодействия между 
властью и обществом. М.А. Камин-
ский [15], рассматривая информа-
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ционные системы и технологии 
как инструмент совершенствова-
ния государственного управления 
в России, предлагает усиливать в 
государственном управлении ин-
форматизацию общества, что повы-
сит эффективность взаимодействия 
между гражданами и государством. 
А.И. Кожункин [16], исследуя тенден-
ции в развитии информационных 
технологий в государственном и 
муниципальном управлении, пред-
лагает выделять ключевые тен-
денции в развитии информацион-
ных технологий в государственном 
и муниципальном управлении и 
их влияние на процессы управле-
ния. А.Б. Темирова, А.Э. Хасуев, П.Р. 
Мурадова [17], развивая направле-
ние развития информационных и 
коммуникационных технологий в 
сфере государственного управле-
ния, предлагают уделить внимание 
вопросам создания электронного 
правительства. И.Н. Форов [18], ак-
центируя исследование на особен-
ностях государственной политики 
в области развития информацион-
ных технологий в период санкций, 
предлагает авторский подход к 
оценке эффективности мер внедре-
ния информационных систем с учё-
том обеспечения информационной 
безопасности и угроз кибербезо-
пасности. А.Э. Шмидт [19], исследуя 
роль информационных систем и 
технологий в цифровой экономике, 
выделяет совместно с соавторами 
перспективы и проблемы на уровне 
компаний, масштабируя их в после-
дующем на уровень государства. 

Научный обзор демонстрирует 
разные взгляды и результаты, свя-
занные с решением задач государ-
ственного аудита. На основе вы-
шеизложенного предлагаем свой 
подход к трансформации государ-
ственного аудита, стратегического 
аудита и муниципального кон-
троллинга в цифровой среде. Ин-
ституциональная трансформация 
государственного аудита, стратеги-

ческого аудита и муниципального 
контроллинга в цифровой среде от-
ражена в трёх взаимосвязанных уз-
лах результатов.

Первый узел – изменение пред-
мета проверки. Переход к машин-
но-читаемым массивам первичных 
данных расширяет охват ауди-
торского воздействия с посмерт-
ного анализа на прогнозную ди-
агностику. Стратегический аудит 
в новых цифровых условиях эко-
номической действительности при-
обретает такую форму обобщения 
прогнозного анализа, которая ба-
зируется на принципиально других 
постулатах рассмотрения и выявле-
ния отклонений заданных и рассчи-
танных параметров исследуемых 
прогнозируемых явлений. Вери-
фикация стратегических докумен-
тов проводится через структуриро-
ванные справочники обязательных 
требований и сквозные реестры 
мероприятий контроля; тем самым 
сокращается латентность обнару-
жения ресурсных потерь и фактов 
неэффективного планирования.

Второй узел – технологический 
формат процедур. Цифровые плат-
формы коренным образом меняют 
формы и методы как государствен-
ного, так и корпоративного регули-
рования всеми процессами орга-
низации деятельности в обществе. 
Использование облачных серви-
сов дистанционного контроля пе-
реводит рекуррентные операции 
(например, выборку одинаковых 
показателей по различным ведом-
ственным системам) в автоматиче-
ский режим и высвобождает ана-
литический потенциал аудиторов 
для оценок устойчивости цифровых 
экосистем бюджета. Вследствие ин-
теграции электронных сервисов 
проверок доля очных выездов сни-
жается, а индекс прозрачности рас-
чётов с поставщиками растёт на 
базе метаданных системы просле-
живаемости контрактов.

Третий узел – структурное мо-
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делирование результативности. 
Система государственного аудита 
может быть представлена в виде 
комплекса направлений развития 
объектов наблюдения, показателей 
для оценки эффективности про-
грамм, управленческой деятель-
ности субъектов бюджетного пла-
нирования, осуществляемого на 
муниципальном и региональном 
уровнях. Государственный аудит 
– это вид профессиональной дея-
тельности, направленный на по-
вышение эффективности управле-
ния национальными ресурсами, 
важнейшими из которых являются 
государственные финансы, соб-
ственность, природные богатства, 
интеллектуальный капитал. Си-
стема государственного аудита рас-
крывает потенциальные возможно-
сти структурных преобразований 
экономики с точки зрения приня-
тия эффективных управленческих 
решений, обеспечивающих рацио-
нальное потребление инвестици-
онных ресурсов. В результате циф-
ровизации контрольных процедур 
повышается адаптивность обще-
ственного сектора: пользователи 
нового современного типа более 
охотно будут вкладывать капиталы 
в бизнес-системы, дающие целост-
ное и разностороннее представле-
ние о себе.

Совокупный итог фиксируется 
ростом достоверности бюджетных 
показателей, уплотнением кана-
лов обратной связи и снижением 
транзакционных издержек субъ-
ектов проверки, что подтверждает 
методическую состоятельность 
цифровой парадигмы аудитор-
ско-контроллингового сопрово-
ждения.

Обнаруженные при аналитиче-
ском обзоре трансформации го-
сударственного, стратегического 
аудита и муниципального контрол-
линга цифровые сдвиги свидетель-
ствуют о переходе контрольных 
функций от формализованного по-

стфактум-подхода к адаптивной,  
информационно насыщенной кон-
фигурации. Сбор первичных све-
дений посредством единого циф-
рового реестра требований и 
многоуровневых витрин данных пе-
реносит нагрузку с традиционных 
ручных выборок на автоматизиро-
ванные фильтры, что соотносится 
с логикой непрерывного аудита. 
Верификация параметров долго-
срочных стратегий получает новую 
опору: интероперабельные базы 
прогнозных расчётов позволяют  
верифицировать корреляции 
между уровнем цифровой зрело-
сти благополучателей бюджета и 
динамикой их экономической ре-
зультативности. Маркером эффек-
тивности выступает коэффициент 
ресурсной результативности, фик-
сирующий приращение отдачи от 
задействованных активов после 
внедрения сетевых сервисов про-
верок, облачных платформ дистан-
ционного мониторинга и модулей 
машинного обучения для ранжиро-
вания рисков.

Сопоставление подходов раз-
личных контрольных уровней вы-
явило неоднородность цифровой 
инфраструктуры: федеральные ор-
ганы быстрее интегрировали типо-
вое облачное решение, тогда как 
региональный сегмент ограничи-
вается выборочными модулями, 
что создаёт угрозу фрагментации 
данных и провоцирует расхожде-
ния в методике учёта нарушений. 
Отдельного внимания заслужи-
вает проблема агрегации отрасле-
вой информации, поскольку отсут-
ствие унифицированного формата 
метаданных осложняет машин-
ную обработку. Наличие исходных 
документов в виде скан-образов 
и имитационных таблиц снижает 
полноту автоматической проверки 
и удлиняет жизненный цикл ауди-
торского заключения. Преодоле-
ние данного барьера предполагает 
обязательное использование син-
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таксически строго описанных схем 
XBRL либо сходных форматов, что 
открывает доступ к интеллектуаль-
ным алгоритмам поиска аномалий.

Рассмотренные публикации 
подчёркивают, что наиболее ощу-
тимый эффект цифровизации про-
является в двух плоскостях. Пер-
вая – уменьшение транзакционных 
издержек хозяйствующих субъек-
тов через замещение очных ин-
спекций дистанционными. Вторая 
– улучшение прозрачности бюд-
жетного цикла благодаря прямой 
интеграции регистров казначей-
ского сопровождения с системами 
внешнего аудита. Количественные 
результаты свидетельствуют: по-
сле запуска автоматизированного  
сопоставления первичных закупоч-
ных документов с электронными 
актами приёмки доля своевре-
менных расчётов с поставщиками 
выросла; параллельно снизилась 
потребность в последующих кор-
ректировках лимитов бюджетных 
ассигнований. Тем не менее, фик-
сация краткосрочного прироста не 
отменяет долгосрочного риска ро-
ста операций с некачественными 
данными; при выборе приоритетов 
развития контрольных платформ 
требуется предусматривать меха-
низмы валидации входящего по-
тока сведений.

Анализ методических публи-
каций по муниципальному кон-
троллингу отображает устойчивый 
спрос на расширение каналов об-
ратной связи. Платформа обратной 
связи «Госуслуги. Решаем вместе» 
повысила долю электронных жа-
лоб, что сделало актуальными во-
просы классификации обращений 
и их маршрутного распределения. 
Лингвистическая сегментация тек-
ста обращения с применением ин-
струментов обработки естествен-
ного языка удваивает скорость 
определения ответственного ор-
гана, зато увеличивает нагрузку на 
вычислительную инфраструктуру. 

Комплексный эффект будет достиг-
нут при синхронизации платформы 
с реестром контрольных меропри-
ятий, что позволит автоматически 
регистрировать факты реакции ор-
гана и формировать цифровой след 
исполнения.

Изучение институциональных 
ограничений цифрового аудита 
обнаружило полиаспектную про-
блему кадрового дефицита. Рас-
чётно-аналитические модули су-
щественно сокращают ручную 
выборку, однако требуют специа-
листов с навыками data-processing, 
что не вписывается в традиционные 
квалификационные требования к 
инспектору. Поэтому актуальной 
остаётся разработка профессио-
нальных стандартов, включающих 
компетенции по верификации ал-
горитмов машинного обучения, 
оценке корректности сценариев 
предиктивной аналитики и трак-
товке результатов интеллектуаль-
ной выборки. Без таких стандар-
тов потенциальные преимущества 
автоматизированного аудита ча-
стично нейтрализуются ростом ме-
тодологических ошибок.

Ещё один дискуссионный блок 
– баланс между открытостью мас-
сивов аудиторских данных и за-
щитой критической информации. 
Расширение публичного доступа к 
финансовым сведениям позитивно 
отражается на уровне доверия об-
щества, но одновременно повы-
шает уязвимость органов к атаке 
на целостность данных. Примене-
ние распределённых реестров ми-
нимизирует вероятность несанк-
ционированного редактирования 
итоговых показателей, правда, зна-
чительно усложняет процедуру кор-
ректировки обнаруженных техни-
ческих неточностей. Следует искать 
компромиссное решение, предус-
матривающее многоуровневую по-
литику доступа с использованием 
криптографически защищённых ка-
налов.
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Содержательная дискуссия раз-
ворачивается вокруг вопроса гра-
ниц ответственности искусствен-
ного интеллекта. Цифровой модуль 
прогнозной оценки в стратегиче-
ском аудите способен рекомендо-
вать корректировки целевых пара-
метров, но окончательное решение 
принимается человеком. Формаль-
ная регламентация статуса таких 
рекомендаций отсутствует, что в 
перспективе способно вызвать 
коллизии при последующем об-
жаловании действий органов ау-
дита. Потребуется уточнение про-
цессуальных норм, закрепляющих 
механизмы пересмотра решений, 
основанных на выводах интеллек-
туальных систем.

Приведённые аргументы указы-
вают на необходимость комплекс-
ной модернизации нормативно-ме-
тодической базы: синхронизацию 
цифровых стандартов на уровне 
всех контрольных звеньев, вне-
дрение сквозной системы иден-
тификации результатов аудита и 
формирование единого лекси-
ко-семантического ядра для раз-
метки показателей. Только при со-
блюдении этих условий цифровое 
расширение аудиторских процедур 
сохранит системность, а достигну-
тые локальные эффекты конверти-
руются в устойчивую институцио-
нальную практику.

Выводы
Институциональная трансфор-

мация государственного аудита, 
стратегического аудита и муници-
пального контроллинга в цифровой 
среде проявляется в трёх ключе-
вых взаимосвязанных аспектах: из-
менении предмета проверки, тех-
нологическом формате процедур 
и структурном моделировании ре-
зультативности.

Выполненное исследование 
подтвердило, решение заявленных 
задач по которым вкратце сформи-
рованы выводы:  

- предмет аудита расширен за 

счёт машинно-читаемых регистров, 
что позволяет переходить к про-
гнозной диагностике;

- технологический формат фик-
сирует доминирование облачных 
платформ и дистанционного кон-
троля, сокращающих очные про-
верки и повышающих прозрач-
ность расчётов;

- структурный эффект проявля-
ется в росте достоверности бюджет-
ных показателей и уплотнении ка-
налов обратной связи. 

Цифровизация расширяет пред-
мет проверки от пост-фактум ана-
лиза к прогнозной диагностике, 
позволяя выявлять ресурсные по-
тери и факты неэффективного пла-
нирования на ранних стадиях. Тех-
нологический формат процедур 
меняется благодаря использова-
нию облачных сервисов и автома-
тизации рутинных операций, что 
высвобождает ресурсы аудиторов 
для оценки устойчивости бюджет-
ных экосистем и повышения про-
зрачности расчётов с поставщи-
ками. Структурное моделирование 
результативности обеспечивает 
адаптивность общественного сек-
тора, повышает достоверность бюд-
жетных показателей, уплотняет ка-
налы обратной связи и снижает 
транзакционные издержки.

Несмотря на положительные эф-
фекты, существуют проблемы, та-
кие как неоднородность цифро-
вой инфраструктуры, отсутствие 
унифицированных форматов дан-
ных, кадровый дефицит и риски 
информационной безопасности. 
Для дальнейшего развития цифро-
вого аудита необходима комплекс-
ная модернизация нормативно-ме-
тодической базы, синхронизация 
цифровых стандартов, разработка 
профессиональных стандартов для 
специалистов по анализу данных и 
решение вопросов, связанных с от-
ветственностью искусственного ин-
теллекта. Реализация этих мер по-
зволит в полной мере реализовать 
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потенциал цифровизации и обе-
спечить устойчивое развитие ауди-

торско-контроллингового сопрово-
ждения.
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Аннотация. В условиях быстро меняющейся политической, экономи-
ческой и социальной среды особое значение приобретает мониторинг раз-
вития отраслей промышленности как ключевой инструмент обеспечения 
устойчивости национальной экономики. Цель исследования – обоснование 
методологии проблемно-ориентированного мониторинга отраслей с учё-
том межведомственного взаимодействия и диалоговых отношений между 
государственными органами и предприятием. Основной объект – отрасле-
вой комплекс предприятий. В центре внимания – сбор и обработка данных 
в режиме реального времени, применение цифровых платформ, а также ис-
пользование современных информационных систем для формирования 
обоснованных прогнозов. Исследование выявило необходимость скоор-
динированного учёта инвестиционной, технологической и экологической 
составляющих, что повышает адаптивность отраслей и ускоряет принятие 
управленческих решений. Особое внимание уделено обоснованию приори-
тетных направлений стратегического развития и формированию пятилетних 
«дорожных карт» с промежуточным мониторингом и корректировкой на ос-
нове обратной связи. Предложенная модель способствует повышению кон-
курентоспособности предприятий и устойчивому развитию региональных и 
национальных промышленных систем. Практическая значимость заключа-
ется в разработке универсальных рекомендаций для органов власти и биз-
неса, направленных на интеграцию данных, оптимизацию процессов и обе-
спечение прозрачности мониторинговых процедур. Представлено описание 
структурно-функциональных элементов мониторинговой системы и меха-
низмов её взаимодействия с заинтересованными сторонами, что обосновы-
вает возможность повышения эффективности государственного и корпора-
тивного управления.  

Ключевые слова: мониторинг развития отраслей промышленности, 
прогнозы, адаптивность, устойчивое развитие региона, проблемно-ориенти-
рованный мониторинг, системный диалог.
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Abstract. In a rapidly changing political, economic and social environment, 
monitoring the development of industries is of particular importance as a key  
tool for ensuring the sustainability of the national economy. The purpose of the 
study is to substantiate the methodology of problem—oriented monitoring 
of industries, taking into account interdepartmental interaction and dialogue  
relations between government agencies and enterprises. The main object is the 
industrial complex of enterprises. The focus is on the collection and processing 
of data in real time, the use of digital platforms, as well as the use of modern 
information systems to form informed forecasts. The study revealed the need 
for coordinated consideration of investment, technological and environmental 
components, which increases the adaptability of industries and accelerates 
management decision-making. Special attention is paid to substantiating 
the priority directions of strategic development and the formation of five-
year "roadmaps" with interim monitoring and adjustment based on feedback. 
The proposed model helps to increase the competitiveness of enterprises and 
the sustainable development of regional and national industrial systems. The 
practical significance lies in the development of universal recommendations for 
authorities and businesses aimed at integrating data, optimizing processes and 
ensuring transparency of monitoring procedures. The structural and functional 
elements of the monitoring system and the mechanisms of its interaction with  
stakeholders are described, which substantiates the possibility of improving the 
effectiveness of public and corporate governance.  

Keywords: monitoring the development of industries, forecasts, adaptability, 
sustainable development of the region, problem-oriented monitoring, system 
dialogue.
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ВВЕДЕНИЕ
Формирование диалоговых от-

ношений между органами власти 
и предприятиями в рамках про-
блемно-ориентированного мо-

ниторинга развития отрасли – это 
важный процесс, направленный на 
укрепление сотрудничества и по-
вышение эффективности управле-
ния. Ключевым аспектом здесь яв-



ляется установление площадки для 
обмена информацией, совместного 
анализа ситуации и выработки ре-
шений. В отличие от традиционной 
системы сбора данных, проблем-
но-ориентированный мониторинг 
предполагает диалоговое взаимо-
действие, в ходе которого органы 
власти собирают обратную связь с 
предприятиями, выявляют реаль-
ные проблемные точки и совместно 
ищут пути их устранения.

Цель исследования 
Целью исследования является 

разработка концептуальной модели 
построение диалоговых отношений 
органов власти, предприятий и от-
раслей промышленности в проце-
дурах реализации проблемно-ори-
ентированного мониторинга.

Методы исследования
В качестве информационно-эм-

пирической основы проводимого 
исследования выступают программ-
но-стратегические и норматив-
но-регламентирующие документы 
законодательных и исполнитель-
ных органов власти; разработки на-
учно-исследовательских органи-
заций и учебно-образовательных 
учреждений; прогнозно-аналитиче-
ские обзоры региональных органов 
власти и муниципального управле-
ния; публикации и сборники Феде-
ральной службы государственной 
статистики и её территориальных 
органов; опубликованные в перио-
дической печати и научной литера-
туре статистические материалы.

Инструментарий исследования 
составили эффективные общена-
учные приёмы анализа и синтеза, 
специфические методы (абстрак-
тно-логический, монографиче-
ский и контент-анализ), методы 
статистических (динамический и 
сравнительный анализ, группи-
ровка) исследований, технологии 
программно-целевого планирова-
ния и социально-экономического 
проектирования. В результате ана-
лиза публикаций удалось система-

тизировать подходы к организации 
и проведению мониторинга разви-
тия промышленности, выявить до-
стоинства и недостатки регулярно 
публикуемых отчётов, докладов и 
бюллетеней, а также предложить 
направления развития системы мо-
ниторинга отраслей промышлен-
ности и социально-экономического 
развития. Актуализированная науч-
но-методическая база исследования 
включает фундаментальные труды и 
прикладные работы по проблемам 
диагностики, концептуализации, 
стратегирования, прогнозирова-
ния, программирования, проекти-
рования, обеспечения и организа-
ции мониторинга и регулирования 
территориальной асимметрии (диф-
ференциации, стратификации, по-
ляризации, неравенства и т. п.) и 
интеграции (конвергенции, объеди-
нения, кооперации) в региональном 
социально-экономическом про-
странстве учёных-исследователей и 
специалистов-практиков (экономи-
стов, социологов, управленцев, си-
стемных аналитиков, прогнозистов), 
как Ю.В. Вертакова [1], С.С. Железня-
ков [2; 3; 4], И.Е. Рисин [4; 5], Т.Е. Хо-
рольская [6] и др.

Результаты исследования и их 
обсуждение

В условиях постоянно изменя-
ющейся политической, экономи-
ческой и социальной ситуации во-
просы мониторинга устойчивого 
развития промышленности стано-
вятся всё более важными и акту-
альными. Такой высокий уровень 
изменений создаёт необходимость 
регулярно отслеживать состояние 
отраслей, выявлять возникающие 
тенденции и быстро реагировать 
на изменения рынка. В связи с этим 
мониторинг осуществляется как не-
прерывный процесс контроля за 
текущими условиями и динамикой 
развития промышленности. Его за-
дача – осуществлять сбор статисти-
ческих данных, но и анализировать 
их для выявления трендов, опреде-
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ления краткосрочных прогнозов и 
оценки эффективности реализуе-
мых мер [7, с. 10].

Процесс мониторинга включает 
систематический сбор информации 
о ключевых показателях промыш-
ленного производства, инвести-
ций, инновационной деятельности, 
уровней занятости, технологиче-
ского развития и других факторов, 
влияющих на устойчивость отрас-
лей. Это позволяет своевременно 
обнаружить признаки снижения 
или ухудшения ситуации, а также 
определить зоны потенциального 
роста. В таком контексте важно при-
менять современные информаци-
онные системы и аналитические 
инструменты для повышения точ-
ности и оперативности оценки си-
туации, а также для формирования 
обоснованных прогнозов на кра-
ткосрочную перспективу. Это обе-
спечивает заинтересованные сто-
роны актуальной и достоверной 
информацией для принятия своев-
ременных управленческих реше-
ний и стратегического планирова-
ния с учётом быстро меняющейся 
реальности. Таким образом, мони-
торинг становится необходимым 
инструментом для поддержки дол-
госрочной устойчивости промыш-
ленных отраслей, обеспечения их 
адаптивности и конкурентоспособ-
ности в условиях глобальных изме-
нений.

Научно обоснованная про-
грамма развития отраслевого ком-
плекса предприятий представляет 
собой комплекс мероприятий, ос-
нованных на системном анализе и 
стратегическом планировании, на-
правленных на устойчивое и ко-
мандное развитие отрасли в це-
лом. Такой подход предполагает не 
ограничение усилий одним пред-
приятием, а управление развитием 
всей отрасли посредством ранжи-
рования и синхронизации индиви-
дуальных решений и инициатив [8]. 

Основной сложностью в реали-

зации данной программы является 
необходимость учёта многообра-
зия компаний, входящих в отрасль 
с уникальными характеристиками, 
проблемами и возможностями. В от-
личие от стратегии для одного пред-
приятия, отраслевой подход тре-
бует учёта множества переменных 
и факторов, среди которых – техно-
логические особенности, рыночные 
условия, экологические требования 
и правовая среда. В химической от-
расли, например, имеются разные 
типы предприятий: одни произво-
дят сырьё, такие как пластиковые 
материалы (пластик, ТЭС-продукты), 
а другие – перерабатывают сырьё в 
готовую продукцию (тарелки, трубы, 
плёнка), а также предприятия, ори-
ентированные на конечного потре-
бителя (моющие средства, бытовая 
химия и т. д.).

Накладываются особенности от-
дельных предприятий отрасли про-
мышленности. Это обусловливает 
необходимость реализации ком-
плексного отраслевого трекинга, 
при котором анализируется ситуа-
ция на крупнейших лидерах рынка, 
формирующих тренды, а также со-
стояние отрасли в целом на основе 
статической информации из офи-
циальной статистики и отрасле-
вых СМИ. Такой анализ позволяет 
выявить отраслевые и сегментные 
специфические проблемы, опреде-
лить возможности эффективных ре-
шений и разработать механизмы их 
внедрения.

Ключевым компонентом явля-
ется исследование лучших россий-
ских и международных практик, что 
способствует пониманию совре-
менных тенденций и передовых ре-
шений в отрасли или смежных сек-
торах. 

Вся аналитическая и стратеги-
ческая работа систематизируется в 
единый документ – перспективную 
карту развития отраслевого ком-
плекса на пятилетний период. Та-
кой документ представляет собой 
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дорожную карту, включающую при-
оритетные направления, ключевые 
задачи, ресурсы и механизмы реа-
лизации, а также этапы мониторинга 
прогресса. В результате органам 
власти предоставляется комплекс-
ное понимание необходимых ин-
вестиций, нормативных измене-
ний и поддержки, а предприятиям 
отрасли – стратегическая ориенти-
ровка и инструменты для оценки те-
кущего положения и зон роста.

Согласно предложенному под-
ходу, привлечение общественных 
экспертов для проведения монито-
ринга и выработки рекомендаций 
для отраслевого развития предпри-
ятий и отраслей промышленности 
привносит динамичность разви-
тию отрасли через системную диа-
гностику, анализ лучших практик и 
стратегическое планирование, что 
позволяет обеспечить конкуренто-
способность и экологическую устой-
чивость отраслевого комплекса. В 
ходе реализации программы фор-
мируется команда специалистов, 
ведущая межотраслевой и межре-
гиональный диалог, способствую-
щий синергии и обмену опытом.

Проблемы эффективности го-
сударственного и муниципального 
управления в контексте социаль-
но-экономического развития обу-
словлены необходимостью поиска 
оптимальных методов, форм и ин-
струментов для сбора, анализа и 
применения информации, которая 
послужит основанием для приня-
тия управленческих решений. В на-
стоящее время отсутствуют единые 
методологические стандарты и под-
ходы к проведению мониторинга со-
циально-экономической ситуации, 
что затрудняет выявление степени 
диспропорций в развитии эконо-
мических систем, а также планиро-
вание, прогнозирование и оценку 
результатов реализуемых программ 
и стратегий. Постоянное наблюде-
ние за многогранными процессами 
преобразований в экономике и со-

циальной сфере подчёркивает не-
обходимость совершенствования 
системы мониторинга развития тер-
риторий с целью повышения его 
точности, системности и оператив-
ности [9, с. 194].

Объектами мониторинга высту-
пают социально-экономические си-
стемы регионов или муниципаль-
ных образований, охватывающие 
отдельные сектора (реального и фи-
нансового), отрасли, промышлен-
ные комплексы, формы предприни-
мательства, виды бизнеса – малый, 
средний, инновационный. Главная 
задача такого мониторинга – обе-
спечить органы власти достоверной 
и своевременной информацией об 
основных параметрах развития ре-
гиона, что является основой для ре-
ализации функций прогнозирова-
ния, планирования, организации 
и контроля. Методологическая ос-
нова мониторинга базируется на 
интеграции системного, диалекти-
ческого, структурно-функциональ-
ного и процессного подходов, что 
даёт возможность охватить разви-
тие в его комплексности. Внутри 
системы управления мониторинг 
выполняет ключевую роль связую-
щего звена, обеспечивающего пре-
емственность и эффективность про-
цессов принятия решений.

Ключевым аспектом является от-
сутствие унифицированных мето-
дов проведения мониторинга, что 
ограничивает возможности точ-
ного выявления степени асимме-
трии развития, уровня достижения 
целей и оценки эффективности ре-
ализуемых программ. На государ-
ственном уровне мониторинг вклю-
чает федеральный и региональный 
уровни. Помимо этого, существует 
множество автономных и коммер-
ческих организаций, которые про-
водят тематические, отраслевые 
или территориальные исследова-
ния. Нормативная база стратегиче-
ского планирования и построение 
системы мониторинга отражает Фе-
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деральные Законы и постановле-
ния Правительства РФ, которые вы-
ступают методологической базой 
формирования ключевых показате-
лей систем мониторинга [10; 11]. 

Основной источник информа-
ции при мониторинге – официаль-
ная статистика, которая отражает 
количественные показатели соци-
альных, экономических, демогра-
фических и экологических про-
цессов в стране. В рамках системы 
официальной статистики действует 
Федеральный закон № 282-ФЗ от 
2007 года, регулирующий прин-
ципы и организацию статистиче-
ского учёта, а также распоряжение 
Правительства РФ № 671-р, опре-
деляющее перечень показателей и 
ответственность за их сбор. Ключе-
вую роль в системе играет эффек-
тивное взаимодействие субъектов 
статистического учёта, их комму-
никационные связи и открытость 
информации для широкого круга 
пользователей [12, с. 66].

Эффективное государственное 
и муниципальное управление во 
многом зависит от качества инфор-
мации, на основе которой прини-
маются решения. Однако сегодня 
система сбора данных о социаль-
но-экономическом развитии тер-
риторий переживает период транс-
формации – и сталкивается с рядом 
острых вызовов [13, с. 52]. 

Ключевыми сложностями стано-
вятся отсутствие единых методоло-
гических стандартов проведения 
мониторинга развития террито-
рий, какие показатели считать клю-
чевыми, как интерпретировать по-
лученные данные. Присутствует 
разрозненность данных. Информа-
ция, собираемая на разных уров-
нях власти, плохо интегрируется в 
единую систему. Муниципальные 
показатели часто не стыкуются с фе-
деральными критериями оценки. 
Существующие системы сбора дан-
ных порой дают лишь поверхност-
ное представление о ситуации. 

Например, «паспорт города» от Рос-
стата позволяет оценить положе-
ние дел «в целом», но не подходит 
для глубокого анализа [9, с. 196]. По-
тенциал некоммерческих органи-
заций, экспертных советов и биз-
неса в мониторинге практически 
не используется. Многие монито-
ринги показывают ситуацию с опоз-
данием, когда оперативно скоррек-
тировать курс уже сложно.

В России выстроена многоуров-
невая система сбора и анализа со-
циально-экономических данных. Её 
ключевые элементы: 

официальная статистика: соби-
рается и обрабатывается Росстатом 
в соответствии с Федеральным за-
коном № 282-ФЗ;

нормативная правовая база: 
ряд указов и постановлений (в 
т. ч. № 1199 от 21.08.2012, № 607 от 
28.04.2008) задают правила и пока-
затели мониторинга;

цифровые платформы: ЕМИСС 
(единая межведомственная инфор-
мационно-статистическая система), 
ГАС «Управление» (государственная 
автоматизированная информаци-
онная система), другие сервисы об-
мена данными между ведомствами;

локальные системы сбора дан-
ных: работают на уровне субъек-
тов РФ и муниципалитетов (где 
созданы отделы муниципальной 
статистики).

Создано правовое поле для си-
стемного проведения мониторинга. 
Утверждены ключевые показатели 
и периодичность исследований. 
Развёрнуты цифровые системы об-
мена данными. На федеральном 
уровне налажен регулярный сбор и 
анализ статистики. Сформированы 
методики оценки эффективности 
госорганов.

Структура управления соци-
ально-экономическим развитием 
отраслей промышленности эко-
номики базируется на структуре 
исполнительных органов государ-
ственной власти, поскольку только 



в обеспечении синергии управля-
ющих воздействий можно в сжатые 
сроки обеспечить ускоренное каче-
ственное изменение ключевых то-
чек роста отраслей и предприятий 
промышленности.

Правительство и федераль-
ные министерства РФ разрабаты-
вают концепт стратегического ви-
дения уровня развития субъектов 
экономики, обеспеченный госу-
дарственными инвестициями, кор-
ректируемый превентивно и по-
следовательно вследствие резких 
изменений макроэкономической 
конъюнктуры мировой экономики. 
К ведущим органам исполнитель-
ной власти РФ, определяющим 
аспекты экономического развития 
страны и отраслей промышленно-
сти, относим: Правительство РФ как 
обладателя широких регулятивных 
полномочий в сфере экономики. В 
частности, Правительство на основе 
прогнозов социально-экономиче-
ского развития РФ разрабатывает и 
осуществляет программы развития 
приоритетных отраслей экономики, 
вырабатывает государственную, 
структурную и инвестиционную 
политику и принимает меры по её 
реализации; Министерство эконо-
мического развития России (Минэ-
кономразвития), как участник раз-
работки экономической политики 
страны, прогнозирует развитие 
экономики, занимается обработ-
кой и изучением статистических 
данных, оказывает содействие биз-
несу и следит за соблюдением им 
законодательства; Министерство 
финансов РФ как обеспечиваю-
щий и регулятивный участник, с по-
зиции формирования бюджетных 
инвестиций в экономику и прово-
дник налоговой и денежно-кредит-
ной политики в экономике страны; 
Федеральная антимонопольная 
служба как участник регулирующей 
системы обеспечения конкуренции 
в отраслях промышленности; Фе-
деральная служба по тарифам как 

участник регулирования производ-
ственных затрат предприятий и от-
раслей промышленности посред-
ством реализации полномочий по 
определению цен (тарифов) на ус-
луги в сфере электроэнергетики, на 
услуги транспортных терминалов, 
портов, аэропортов, на транспор-
тировку газа, нефти и нефтепродук-
тов и другие; Центральный банк РФ, 
как регулятор потенциала исполь-
зования инвестиций, также непо-
средственно выступает участником 
в управлении экономическим раз-
витием страны, при этом банк неза-
висим от органов исполнительной 
власти. 

Непосредственно концентриро-
ванной поддержкой отраслевого 
и социально-экономического раз-
вития предприятий субъектов Рос-
сийской Федерации задействованы 
Министерство экономического раз-
вития и Министерство промышлен-
ности и торговли. Функционал этих 
министерств охватывает сферы пря-
мого и координирующего управля-
ющего воздействия. 

Министерство промышленно-
сти и торговли РФ осуществляет не-
посредственное специализирован-
ное управление промышленной 
инфраструктурой, в функционал 
его воздействия входит выработка 
государственной политики и нор-
мативно-правововое регулирова-
ние в промышленности; оказание 
государственных услуг и управле-
ние государственным имуществом; 
поддержка экспорта промышлен-
ной продукции, обеспечение до-
ступа на рынки товаров и услуг, 
применение мер нетарифного ре-
гулирования, а также функции 
уполномоченного федерального 
органа исполнительной власти, 
осуществляющего государствен-
ное регулирование внешнеторго-
вой деятельности; техническое ре-
гулирование. В специфические 
полномочия, оказывающие прямые 
управляющие воздействия, входят: 
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экономический анализ деятель-
ности подведомственных органи-
заций и утверждение экономиче-
ских показателей их деятельности 
[14, с. 134]; выдача лицензий и дру-
гих разрешительных документов на 
осуществление экспортно-импорт-
ных операций, координация взаим-
ных поставок организациями, отно-
сящимися к установленной сфере 
деятельности; распределение ин-
струментов и оборудования, на-
ходящихся под специальным кон-
тролем. Прямое управляющее 
воздействие Минпромторга РФ на 
развитие отраслей промышленно-
сти определено структурой аппа-
рата управления, в котором создано 
специализированное подразде-
ление – Департамент системного 
анализа и стратегического плани-
рования, одной из задач которого 
является анализ и прогнозирова-
ние социально-экономического и 
научно-технологического развития 
на федеральном, региональном и 
межотраслевом уровнях.

Министерство экономического 
развития РФ, в свою очередь, про-
гнозирует развитие экономики, за-
нимается обработкой и изучением 
статистических данных, оказывает 
содействие бизнесу и следит за со-
блюдением им законодательства 
[15]. В зону ответственности Мини-
стерства также входит экономиче-
ское развитие регионов. Одними 
из задач ведомства, что определяют 
его координирующее управляющее 
воздействие, являются аналитика и 
прогнозирование на базе тенден-
ций социально-экономического 
развития в России и мире; и реги-
ональное развитие, в рамках кото-
рой Министерство занимается мо-
ниторингом развития российских 
регионов, разрабатывает для этого 
программы и помогает тем регио-
нам, которые нуждаются в той или 
иной поддержке. Для обеспечения 
результативного выполнения этих 
задач Минэкономразвития России 

координирует и контролирует де-
ятельность подведомственных ему 
федеральных служб и агентств, в со-
став которых входит Федеральная 
служба государственной статистики 
(Росстат); Федеральная служба го-
сударственной регистрации, ка-
дастра и картографии (Росреестр); 
Федеральная служба по аккредита-
ции (Росаккредитация).

В контексте проведения монито-
ринга с целью предупреждения от-
раслевых диспропорций развития, 
уменьшения отраслевой энтропии 
следует отметить взаимодействие 
разнонаправленных ведомств, обе-
спечивающих стабильность и со-
циально-экономическое развитие 
отраслей промышленности и ре-
гионов. В этой связке взаимовли-
яний необходимо принимать во 
внимание взаимодействие Минэ-
кономразвития (для обеспечения 
экономического роста в стране) с 
Министерством финансов РФ (для 
гарантирования финансовой ста-
бильности национальной эконо-
мики), то есть деятельность пер-
вого направлена на расходование 
средств, а второго – на их сохране-
ние в интересах стабильности цен.

Построение диалоговых отноше-
ний органов власти с предприяти-
ями и отраслями промышленности 
на базе развития системы про-
блемно-ориентированного мони-
торинга социально-экономической 
деятельности происходит в системе 
прямого воздействия на инфра-
структуру отраслей и предприятия 
со стороны Министерства промыш-
ленности и торговли и координи-
рующего воздействия Министер-
ства экономического развития. 
Данные органы исполнительной 
власти выступают главными заказ-
чиками проведения проблемно-о-
риентированного мониторинга с 
целью выявления системных за-
кономерностей и проблем в про-
цессах управления развитием. Ди-
алоговый характер построения 



взаимодействия позволит обе-
спечить прозрачность результатов 
и целеполагания мониторинга, а 
также позволит предприятиям от-
раслей промышленности получить 
общие векторы решения проблем 
развития. Проблемно-ориентиро-
ванный мониторинг позволит по-
высить результативность управлен-
ческих воздействий как в системе 
государственного регулирования, 
так и непосредственно на предпри-
ятиях по результатам внутренней 
системы мониторинга.

Проблемный мониторинг осу-
ществляется по заказу органа 
управления с целью выявления за-
кономерностей, опасностей для 
процессов и проблем, которые уже 
известны. Специфика необходимо-
сти диалоговых отношений в ходе 
мониторинга госорганами состоит 
в том, что в тактическом и стратеги-
ческом пространстве поиска про-
блемных аспектов отраслевого 
развития заключается в разности 
плоскости получения и отражения 
в деятельности результатов про-
блемно-ориентированного мони-
торинга. Так, например, по уровню 
детализации и агрегирования по-
казатели предприятия будут отра-
жать специфику производствен-
ных процессов, организационной 
структуры и управления, и ориенти-
рованы на оперативное выявление 
проблем и принятие управленче-
ских решений на уровне отдельных 
подразделений или функций. Для 
отраслей показатели будут более 
агрегированными и обобщёнными, 
отражающими общие тенденции 
и проблемы, характерные для от-
расли в целом, ориентированы на 
выявление системных проблем, 
разработку отраслевых стратегий 
и политик, а также на оценку эф-
фективности мер государственной 
поддержки. По области примене-
ния показатели предприятия будут 
охватывать в основном внутрен-
ние процессы и ресурсы предпри-

ятия, а также его взаимодействие 
с внешней средой (поставщиками, 
клиентами, конкурентами), а пока-
затели отрасли будут охватывать бо-
лее широкий круг факторов, вклю-
чая макроэкономические условия, 
технологические тенденции, госу-
дарственное регулирование, кон-
курентную среду, социальные и 
экологические аспекты. 

На отраслевом уровне целевой 
аудиторией представлены органы 
государственной власти, отрасле-
вые ассоциации, аналитики и инве-
сторы, заинтересованные в оценке 
состояния и перспектив развития 
отрасли, разработке отраслевой по-
литики и программ поддержки, а, 
следовательно, целью мониторинга 
является обеспечение устойчивого 
развития отрасли, повышение её 
конкурентоспособности и привле-
чение инвестиций.

Ещё одним аспектом необхо-
димости развития диалоговых от-
ношений является необходимость 
координации разнонаправленных 
систем мониторинга со стороны 
органов исполнительной власти и 
предприятий отраслей промыш-
ленности. Система мониторинга 
органов власти ориентирована на 
последовательное формирование 
и корректирование информацион-
ной системы мониторинга на базе 
наблюдения, эксперимента и мо-
делирования, осуществляемых по-
этапно на определённых информа-
ционных платформах для оценки 
фактического состояния развития 
отраслей промышленности для ре-
гулирования качества среды раз-
вития с использованием прогно-
зирующих моделей как основных 
потребителей аккумулируемых баз 
данных. В свою очередь регули-
рование качества среды развития 
происходит в механизмах доведе-
ния мониторинговой информации 
до пользователей в форме реко-
мендаций и коррекционных мер. 
Современные системы монито-

167



168

ринга предприятий промышлен-
ности построены по оперативному 
принципу отслеживания состояния 
систем поддержки принятия управ-
ленческих решений, контроля биз-
нес-процессов и мониторинга ин-
формационно-технологических 
систем, которые используются 
предприятием для сбора и обра-
ботки информации. Релевантность 
принимаемых управленческих ре-
шений для обеспечения устой-
чивого функционирования пред-
приятия определяется состоянием 
применяемых информационных 
технологий. Мониторинг информа-
ционно-технологических систем 
призван обеспечивать технологи-
ческую надёжность обеспечения 
доступности пользователю, реле-
вантности программного обеспече-
ния, функционирования серверов 
и систем хранения информации, 
обеспечения предприятия теле-
коммуникационными услугами и 
инженерным обеспечением. Си-
стема контроля бизнес-процес-
сов отслеживает бизнес-транзак-
ции и контролирует соответствия 
бизнес-логики. Эти подсистемы 
сориентированы на поддержа-
ние стабильности функционирова-
ния предприятия. Частично управ-
ление социально-экономическим 
развитием предприятия реализу-
ется системой поддержки приня-
тия решений, которая формирует 
единые базы событий и показате-
лей, базы взаимосвязей ИТ-систем 
для построения обзорных экранов 
«здоровья» ИТ-системы предприя-
тия с комплиментарным использо-
ванием инструментов аналитики. 
Таким образом, непосредственный 
диалог пользователей мониторин-
говой информации всех уровней 
управления позволит улучшить ка-
чество прогнозных моделей разви-
тия для отраслей, а для предприя-
тий укажет векторы перспективного 
развития на основе выявленных 
мировых и межотраслевых тенден-

ций развития и государственного 
регулирования. Рекомендации по 
результатам мониторинга могут вы-
явить для предприятий отрасли эф-
фективные решения, обеспечение 
которых позволят реализовать кон-
курентные преимущества на пер-
спективу. Так, к примеру, сейчас в 
тренде экологичность, перерабаты-
ваемые материалы, поэтому и хими-
ческое сырьё должно соответство-
вать этим параметрам как указание 
потенциальных направлений раз-
вития предприятий отрасли.

По данным Росстата и Инсти-
тута статистических исследований 
и экономики знаний НИУ ВШЭ [16], 
в 2024 году наблюдался устойчивый 
рост промышленного производ-
ства. Так, общий объём отгружен-
ных товаров, выполненных работ, 
услуг (по полному кругу организа-
ций) составил 124,4 трлн рублей, что 
на 10,8 % больше, чем в 2023 году (в 
постоянных ценах – рост на 1,4 %). 
Индекс промышленного произ-
водства за 2024 год составил 4,6 %. 
Структура производства предста-
вила преобладание доли обраба-
тывающих производств, которые 
составили две трети общего объ-
ёма (82,9 трлн рублей, или 66,7 %) 
против около четверти (31,4 трлн ру-
блей, или 25,3 %) добывающих про-
изводств. Динамика высокотехно-
логичных отраслей представлена в 
объёме отгруженных товаров, работ, 
услуг организаций высокотехноло-
гичных отраслей – 6,3 трлн рублей 
(рост на 14,2 % к 2023 году в посто-
янных ценах). В совокупности с про-
дукцией среднетехнологичных от-
раслей высокого уровня показатель 
достиг 23 трлн рублей (рост на 6 % 
к 2023 году), что составляет 27,8 % 
всех товаров, работ, услуг в обраба-
тывающей промышленности.

В таблице представлены пока-
затели эффективности экономики 
России в динамике на основе опу-
бликованных отчётов Росстата (та-
блица 1) [17-22].
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Таблица 1. Обобщённое представление эффективности экономики России
Table 1. A generalized view of the efficiency of the Russian economy

Показатель по РФ 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г.

Индексы производства по видам 
деятельности  высокого техноло-
гичного уровня

110,7 115,2 106,8 126,7 130,9

Уровень инновационной активно-
сти организаций по Российской 
Федерации, % 

10,8 11,9 11,0 11,3 12,5

Доля инвестиций в основной ка-
питал в ВВП (в текущих ценах; в 
процентах к итогу)

21,5 19,2 20,3 22,0 22,3

Индекс производительности труда 
в экономике Российской Федера-
ции (в % к предыдущему году)

99,5 103,9 97,1 102,4 103,4

Среднемесячная номинальная на-
численная заработная плата ра-
ботников по полному кругу орга-
низаций

51 344 57 244 65 338 74 854 89 069

Индекс изменения трудоёмкости 
(индекс изменения фонда рабо-
чего времени в % к индексу про-
изводства), промышленное произ-
водство

98,6 96,9 99,8 98,0

Коэффициент обновления основ-
ных фондов в Российской Федера-
ции в сопоставимых ценах (в про-
центах)

3,9 4,0 4,6 4,1 3,7

Степень износа основных фондов 
в Российской Федерации по пол-
ному кругу организаций (на конец 
года, в процентах)

39,0 40,5 40,5 41,2 41,5

Индексы изменения фондоотдачи 
по основным видам экономиче-
ской деятельности (ОКВЭД2) Рос-
сийской Федерации (в процентах), 
всего

93,3 102,7 94,7 100,6 101,3

Представленные показатели 
подтверждают результаты приве-
дённых исследований, однако сле-
дует отметить наличие факторов 
замедления экономического раз-
вития – наметилось замедление 
обновления основных фондов, что 
во взаимосвязи с ростом фондоот-
дачи ведёт снова к увеличению сте-
пени износа основных фондов, что 
на фоне поступательного прира-
щения высокотехнологичных укла-
дов составляет значительные 41,5 %. 
Подобные тенденции замедления 

промышленного развития отмечает 
Росстат по данным на сентябрь 2025 
года [17-22].

По данным Росстата, в годовом 
выражении рост выпуска промыш-
ленной продукции в сентябре 2025 
года составил 0,3 % против 0,5 % в 
августе и 0,7 % в июле, тогда как ана-
литики, опрошенные «Интерфак-
сом», ожидали соответствующего 
роста показателя в сентябре на  
1,2 %. В обработке в сентябре рост 
выпуска замедлился до 0,4 % с  
2,4 % в августе (за январь-сентябрь – 
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рост на 2,9 %), а в добыче повысился 
до 0,2 % после спада на 2,5 % в ав-
густе (за январь-сентябрь – спад на 
2,1 %). В результате накопленный 
годовой рост промпроизводства 
в январе-сентябре 2025 года оце-
нивается в 0,7 % на фоне годового 
прогноза Минэкономики в 1,5 % ро-
ста. Таким образом, даже общие 
среднемесячные темпы изменения 
промпроизводства с учётом сезон-
ности и календарности в третьем 
квартале 2025 года были отрица-
тельными.

Проблемно-ориентированный 
мониторинг отраслевого разви-
тия предполагает не просто сбор 
статистических данных, а систем-
ный диалог между органами вла-
сти и хозяйствующими субъектами.  
Его цель – выявить ключевые  
отраслевые проблемы и со-
вместно найти пути их решения.  
Диалоговые отношения в этом кон-
тексте означают: регулярный обмен 
информацией; взаимное призна-
ние экспертности каждой из сто-
рон; готовность к компромиссам и 
совместному поиску решений; про-
зрачность процесса мониторинга и 
принимаемых решений.

В диалоге участвуют: органы 
власти различных уровней (феде-
ральные министерства, региональ-
ные ведомства, муниципальные 
структуры), предприятия отрасли – 
как крупные компании, так и пред-
ставители малого и среднего биз-
неса, отраслевые ассоциации и 
объединения предпринимателей, 
экспертные организации, науч-
но-исследовательские институты, 
аналитические центры, обществен-
ные организации, представляющие 
интересы работников отрасли (ри-
сунок 1).

Формирование диалоговых от-
ношений между органами власти 
и предприятиями в ходе проблем-
но-ориентированного монито-
ринга отраслевого развития явля-
ется важной и сложной задачей, 

направленной на повышение эф-
фективности управления и устойчи-
вого развития соответствующих от-
раслей экономики. В этом процессе 
ключевую роль играет создание ус-
ловий для обмена информацией, 
совместного анализа ситуации, по-
иска решений и выработки страте-
гий развития на основе взаимного 
доверия и сотрудничества [24].

Проблемно-ориентированный 
мониторинг предполагает систе-
матическое отслеживание конкрет-
ных проблем и вызовов, с которыми 
сталкиваются отраслевые предпри-
ятия. Основная идея заключается в 
том, чтобы не просто собирать ста-
тистические данные, а вести ди-
алог с предприятиями, выявлять 
причины текущих трудностей, об-
мениваться опытом и предлагать 
совместные меры по их решению. 
Такой подход способствует более 
точному пониманию ситуации и 
создаёт платформу для конструк-
тивного взаимодействия. В ходе 
таких диалогов органы власти по-
лучают возможность учитывать ин-
тересы бизнеса, адаптировать ре-
гулятивные меры и разрабатывать 
программы поддержки, ориентиро-
ванные на реальные потребности 
отрасли.

Для формирования эффектив-
ных диалоговых отношений важно 
создавать механизмы постоянного 
взаимодействия, например, ра-
бочие комитеты, консультацион-
ные советы и платформы обратной 
связи. Кроме того, необходимо вне-
дрять информационные системы и 
инструменты совместного монито-
ринга, которые обеспечивали бы 
прозрачность данных, их актуаль-
ность и доступность для всех участ-
ников. Такой подход повышает 
уровень доверия, стимулирует от-
крытость и способствует форми-
рованию партнёрских отношений 
между государственными структу-
рами и предприятиями.

Ещё одним важным аспектом яв-
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ляется развитие культуры диалога 
и совместного поиска решений, ос-
нованного на принципах взаимных 
интересов и ответственности. В ре-
зультате формируется конструк-
тивная коммуникация, которая по-
могает своевременно выявлять 
проблемы, предлагать меры по их 
устранению и вырабатывать страте-
гии развития с учётом реалий и воз-
можностей отраслевой среды.

Выводы
Система мониторинга соци-

ально-экономического развития 
в России функционирует, но тре-
бует доработки. Ключевая задача 
– сделать данные более оператив-
ными, структурированными и при-
менимыми для принятия решений. 

Успех зависит от согласованной ра-
боты всех уровней власти и актив-
ного использования современных 
технологий. При правильном раз-
витии система мониторинга станет 
надёжным фундаментом для устой-
чивого социально-экономического 
роста страны. 

Проблемно-ориентированный 
мониторинг с акцентом на диало-
говые отношения способствует соз-
данию устойчивых и партнёрских 
связей между органами власти и 
предприятиями, что, в свою оче-
редь, способствует более эффек-
тивному управлению отраслевым 
развитием, повышению конкурен-
тоспособности и социально-эконо-
мической стабильности.
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Аннотация. В статье проводится комплексный сравнительно-аналити-
ческий анализ механизмов государственного регулирования сферы высшего 
образования в зарубежных странах в условиях реализации Болонской си-
стемы и последующей её трансформации. Исследование основано на совре-
менных публикациях и статистических данных международных организаций 
(OECD, UNESCO, European Commission, World Bank) за 2020-2025 гг. Особое 
внимание уделено вопросам координации деятельности государственных 
органов и университетов, роли государства в цифровой трансформации об-
разовательных систем, а также влиянию национальных моделей на эффек-
тивность и устойчивость высшего образования. Представлены сравнитель-
ные показатели финансирования, нормативного регулирования и индексов 
качества образования в различных странах. На основе полученных данных 
сформулированы аналитические выводы и рекомендации по совершенство-
ванию государственной политики в образовательной сфере России с учётом 
мировых тенденций и отказа от Болонской модели. 

Ключевые слова: анализ, органы государственной власти, сфера выс-
шего образования, эффективное взаимодействие, Болонская система, меж-
дународный опыт.
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Введение
Система высшего образования 

выступает в качестве универсаль-
ного ресурса развития общества, 
имеющего доступные базы знаний 
и комплекс методов для создания 
возможностей для обучающихся с 
целью развития их потенциала и 
способностей. 

В современных условиях страте-
гия государства в сфере управления 
человеческими ресурсами выходит 
на первый план, становясь ключе-
вым элементом при формирова-
нии курса развития высшей школы. 
Именно она задаёт вектор, опреде-

ляя конечные ориентиры, инстру-
менты и алгоритмы их реализации. 
Подобный подход демонстрирует, 
что власть рассматривает образова-
тельную систему в качестве фунда-
ментального общественного инсти-
тута, чья деятельность затрагивает 
широкие слои населения и личные 
интересы каждого гражданина. Бу-
дучи катализатором поступатель-
ного движения в экономической, 
социальной, научно-технической 
и культурной сферах, эта стратегия 
фактически прорисовывает кон-
туры будущего общества и закла-
дывает основы для укрепления по-
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зиций страны на международной 
арене. 

В последнее время в мире про-
слеживается усиление междуна-
родной конкуренции на рынке 
образовательных услуг среди веду-
щих учебных заведений стран Ев-
ропы и Соединённых Штатов Аме-
рики. К борьбе за первенство стать 
динамичными образовательными 
центрами присоединились также 
Канада, Индия, Китай, Австралия. 
Международные рейтинги отра-
жают различия в образовательной 
привлекательности стран, что озна-
чает и неравномерность распреде-
ления потоков иностранных студен-
тов между ними. 

Наличие международного рынка 
труда позволяет говорить сегодня 
о коренных преобразованиях в об-
разовательной сфере: формирова-
ние реальной системы непрерыв-
ного образования, качественное 
совершенствование содержания 
и методов обучения во всех зве-
ньях её системы, всё большее рас-
пространение информатизации и 
компьютеризации процессов обу-
чения, согласование образователь-
ных программ в учебных учрежде-
ниях и формирование условий для 
признания квалификационных до-
кументов между странами и систе-
мами образования.

Цель и задачи исследования
Основная цель статьи заключа-

ется в проведении комплексного 
анализа механизмов государствен-
ного регулирования сферы выс-
шего образования в зарубежных 
странах, реализовавших Болонскую 
систему, с акцентом на последую-
щую трансформацию в постболон-
ский период.

Задачи исследования включают: 
проведение сравнительного ана-
лиза моделей государственного ре-
гулирования высшего образова-
ния в странах Болонского процесса 
(Германия, Франция, Швеция) и го-
сударствах, развивающих альтерна-

тивные модели (Россия, Беларусь, 
Казахстан), с выделением их струк-
турных особенностей и механизмов 
управления; изучение эволюции 
правовых основ регулирования в 
различных национальных контек-
стах, включая анализ баланса между 
университетской автономией и го-
сударственным контролем в пе-
реходный период от Болонской 
системы; комплексный анализ ме-
ханизмов финансирования и рас-
пределения ресурсов, направлен-
ный на выявление корреляций 
между объемом бюджетных ассиг-
нований (включая долю ВВП) и эф-
фективностью образовательных си-
стем по международным индексам. 
Особое внимание уделяется иссле-
дованию роли государства в циф-
ровой трансформации высшего 
образования – анализу политик 
внедрения цифровых платформ, 
иммерсионных технологий (VR/AR) 
и развития цифровых компетенций 
преподавателей в контексте гло-
бальной цифровизации. Важной 
задачей является оценка эффек-
тивности различных национальных 
моделей через систему показате-
лей, включая результаты интерна-
ционализации, трудоустройство 
выпускников, исследовательскую 
продуктивность и позиции в меж-
дународных рейтингах. На основе 
полученных данных разрабатыва-
ются практические рекомендации 
по оптимизации государственного 
регулирования российского выс-
шего образования при переходе от 
Болонской модели, предусматри-
вающие адаптацию лучших между-
народных практик с учетом наци-
ональной специфики. Выявление 
глобальных тенденций в регули-
ровании высшего образования за 
2020-2025 гг., с концентрацией на 
формирующихся подходах к обе-
спечению качества, балансе между 
стандартизацией и институцио-
нальной автономией, а также инно-
вационных управленческих меха-
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низмах, отвечающих современным 
вызовам. Реализация этих задач 
осуществляется через применение 
сравнительного, статистического 
и качественного методов анализа 
с использованием данных OECD, 
UNESCO, национальных законода-
тельств и стратегических докумен-
тов, что обеспечивает комплексное 
исследование трансформационных 
процессов в глобальном образо-
вательном пространстве и создает 
методологическую основу для про-
гнозирования развития националь-
ных систем высшего образования.

Методология исследования
Исследование основано на при-

менении сравнительно-правового, 
системного и структурно-функци-
онального подходов, позволивших 
выявить особенности и тенденции 
государственного регулирования 
сферы образования в зарубежных 
странах.

В качестве информационной 
базы использованы норматив-
но-правовые акты, официальные 
отчёты международных органи-
заций (UNESCO, OECD, European 
Commission, World Bank), а также 
аналитические публикации 2020-
2025 гг., отражающие современное 
состояние и реформы высшего об-
разования.

Применялись методы контент-а-
нализа документов, статистиче-
ского сопоставления индикаторов 
(уровень финансирования, индекс 
образования, показатели резуль-
тативности систем), а также метод 
экспертных оценок для интерпре-
тации тенденций цифровизации 
и постболонской трансформации 
высшей школы.

Результаты исследования и их 
обсуждение

Ситуация в современном мире 
демонстрирует существование 
единого европейского образова-
тельного пространства, в котором 
любой индивид имеет возможность 
не только использовать свои про-

фессиональные навыки и компе-
тенции в рамках выбранной сферы 
деятельности, но и работать в той 
стране, где он наиболее востребо-
ван. Основополагающие вопросы 
образования закреплены Всеоб-
щей Декларацией прав человека, 
принятой в декабре 1948 года на 
третьей сессии Генеральной Ас-
самблеи ООН. В статье 26 закре-
плено, что каждый человек имеет 
право на образование: «Образова-
ние должно быть направлено к пол-
ному развитию человеческой лич-
ности и к увеличению уважения к 
правам человека и его основным 
свободам» [1]. 

Началом формирования об-
щего образовательного и научного 
пространства, разработки единых 
критериев и стандартов сферы об-
разования в масштабах всего кон-
тинента принято считать июнь 1999 
года с момента принятия деклара-
ции о «Зоне европейского высшего 
образования» (Болонской системы). 
Принятие этой декларации, с одной 
стороны, воспринимается как про-
явление культуры и способ разви-
тия уникальной национальной тра-
диции; с другой – как инструмент 
поддержки личности и реализации 
её гражданских прав и свобод [2]. 
Участниками Болонского процесса, 
которые на сегодняшний день ра-
тифицировали культурную конвен-
цию Совета Европы, являются 48 
стран. 

Совместно с европейскими стра-
нами двигаться по единой траекто-
рии, опираясь на схожие принципы 
в рамках международного образо-
вательного рынка, изъявили жела-
ние также ряд стран-членов Союза 
Независимых Государств. В 2003 
году по итогам Берлинской кон-
ференции к Болонскому процессу 
присоединилась Россия, в 2010 году 
принято решение о вступление Ка-
захстана, а в 2015 году на конферен-
ции министров образования в Ере-
ване объявлено о присоединении к 
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этому процессу и Белоруссии [3].
Сегодня важно не стремиться к 

интеграции ради интеграции в ев-
ропейскую систему образования, 
а сосредоточиться на изучении и 
применении опыта реформ в про-
фессиональной сфере, накоплен-
ного как европейскими, так и дру-
гими странами [4]. В этой связи 
рассмотрим кратко содержание си-
стем профессионального образова-
ния ведущих стран мира.

В США вопросами профессио-
нального образования формально 
занимается Министерство обра-
зования, однако на практике клю-

чевую роль в регулировании этой 
сферы играют некоммерческие 
структуры, такие как Afterschool 
Alliance и National School-Age Care 
Alliance. Первая из них была со-
здана в 2000 году при поддержке 
Министерства образования США, 
Фонда Charles Stewart Mott и Open 
Society Institute. Эта организация не 
только служит ресурсным центром, 
но и выступает в роли защитника 
интересов учащихся. 

Структура органов государ-
ственного управления професси-
ональным образованием в США 
представлена на рисунке 1.

Рисунок 1. Структура органов государственного управления профессиональ-
ным образованием в США [4]
Figure 1. The structure of public administration of vocational education in the USA [4]

В Австралии координация си-
стемы профессионального обу-
чения находится в компетенции 
региональных образовательных 
ведомств. Ключевую роль в выра-
ботке стратегических направлений 
играет Совет по образованию (The 
COAG Education Council), представ-
ляющий собой коллегиальный ор-

ган с участием как федеральных, 
так и региональных властей. Парал-
лельно с этим существенное влия-
ние на выработку общенациональ-
ных образовательных нормативов и 
установление критериев к уровню 
профессиональной подготовки ока-
зывают профильные ассоциации 
страны, чья деятельность вносит 
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значимый вклад в совершенствова-
ние всей образовательной отрасли.

В число таких организаций вхо-
дят: Australian Council of Deans 
of Education (ACDE), Australian 
Education Union (AEU), Australian 
Heads of Independent Schools of 
Australia (AHISA), Australian Primary 
Principals Association (APPA), 

Australian Secondary Principals 
Association (ASPA), Catholic 
Secondary Principals Australia 
(CaSPA), Independent Education 
Union of Australia (IEUA) [5].

Структура органов государ-
ственного управления профессио-
нальным образованием в Австра-
лии представлена на рисунке 2.

Рисунок 2. Организация государственного управления в сфере профессио-
нального образования в Австралии [5]
Figure 2. Organization of public administration in the field of vocational education 
in Australia [5]

Исторические предпосылки 
правового регулирования образо-
вательной сферы в США, включа-
ющей и профессиональную подго-
товку, были заложены ещё в период 
XVIII-XIX столетий. Сложившаяся ар-
хитектура распределения властных 
полномочий в этой области законо-
дательно закреплена и основыва-
ется, прежде всего, на федеральной 
Конституции и нормативных ак-
тах, утверждаемых Конгрессом. Су-
щественный пласт регулирования 
формируется также на уровне субъ-
ектов федерации: конституциями 
отдельных штатов, а равно зако-
нами и статутами, принимаемыми 

их законодательными собраниями 
(ключевые из которых систематизи-
рованы в таблице 1).

Что касается программ допол-
нительного профессионального об-
разования, то их непосредственное 
регулирование отнесено к компе-
тенции локальных образователь-
ных учреждений и региональных 
органов управления. Данные пол-
номочия делегируются им феде-
ральным Департаментом образова-
ния, что создаёт правовые условия 
для разработки и внедрения про-
фильных программ, гибко учиты-
вающих специфику и кадровые за-
просы конкретных территорий [6].
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В Австралии функционирова-
ние организаций, осуществляющих 
профессиональную подготовку, ре-
гламентируется национальным За-
коном об образовательных и вос-
питательных услугах (Education and 
Care Service National Law Act 2010). 
Ключевой особенностью право-
применительной практики явля-
ется право каждого штата и терри-
тории инициировать собственные 
законодательные дополнения и 
коррективы в рамках данного акта. 
Эта прерогатива приводит к фор-
мированию уникальных правовых 
режимов применения единого фе-
дерального закона в зависимости 
от региональной юрисдикции [7].

Сравнительный анализ норма-
тивно-правовых основ, формирую-
щих систему государственного ре-
гулирования образования в США и 
Австралии, систематизирован в та-
блице 1. Рассмотрение австралий-
ской модели демонстрирует её ре-

ализацию через ряд региональных 
законодательных актов, произво-
дных от единого федерального за-
кона:

– Виктория: Закон № 69 от 2010 
г. «Национальный закон об услугах 
образования» (Education and Care 
Services National Law Act 2010 № 69 
of 2010 13);

– Новый Южный Уэльс: Закон № 
104 от 2010 г. «О применении Нацио-
нального закона об услугах образо-
вания» (Education and Care Services 
National Law Application Act 2010 
№104 14);

– Тасмания: Закон 2011 г. «О при-
менении Национального закона об 
услугах образования» (Education 
and Care Services National Law 
(Application) Act 2011 18);

– Квинсленд: Закон 2011 г. «О На-
циональном законе об услугах об-
разования (Квинсленд)» (Education 
and Care Services National Law 
(Queensland) Act 2011 19).

Таблица 1. Анализ нормативного правового обеспечения государственного 
регулирования сферы образования в США и Австралии [4]
Table 1. Analysis of regulatory legal support for state regulation of education in the 
USA and Australia [4]

Дата при-
нятия

Наименова-
ние НПА

Сфера правового регулирования

Принята в 
1787 г.

Конституция 
США (с 10-й 
поправкой от 
1791 г.)

Исходный текст Конституции США не включал норм, 
касающихся социальных прав граждан или компе-
тенции федерального правительства в области со-
циальной сферы, включая образование. Лишь в 1791 
году был принят Десятый поправочный акт, в кото-
ром говорилось, что все функции, не переданные 
федеральным властям и не запрещённые для шта-
тов, остаются за ними или за гражданами. Эта статья 
рассматривается как основание для самостоятель-
ности штатов в законодательной сфере и в сфере 
профессионального образования

Приняты 
штатами в 
XVIII-XIX вв.

Конституции 
штатов

В Конституциях штатов роль региональных властей 
в сфере образования, в отличие от федерального 
уровня, определена достаточно конкретно. Напри-
мер, в статье 9 Конституции штата Миссури пред-
ставлены десять разделов и пять подразделов, где 
подробно описаны обязанности штата по обеспе-
чению доступности как профессионального, так и 
общего образования. В тексте также регламентиро-
ваны порядок учреждения и структура образова-
тельного совета штата, а также совета ректоров уни-
верситета штата. Кроме того, там указаны источники 
финансирования образовательных заведений и по-
литика, касающаяся бесплатных общественных би-
блиотек и т. д. 
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Продолжение табл. 1
Continuation of table 1

Дата при-
нятия

Наименова-
ние НПА

Сфера правового регулирования

Издаётся 
1 раз год 
Конгрес-
сом США 

Раздел 34 
Свода законов 
Соединённых 
Штатов

Весь раздел посвящён образованию, в т. ч. профес-
сиональному

1963 г. Закон о про-
фессиональ-
ном образова-
нии 

В Законе учтена необходимость предоставления 
всем желающим возможностей для профессиональ-
ного развития и освоения новых, востребованных 
специальностей

1972 г. Закон о выс-
шем образо-
вании (Higher 
Education Act)

Акцент сделан на увеличение участия американских 
колледжей и вузов в программах повышения квали-
фикации для специалистов разных направлений, в 
том числе для педагогов

1992 г. Поправки к 
Закону о тру-
довой реаби-
литации

Законодательство дополнено и расширено, теперь 
оно требует, чтобы власти штатов проводили оце-
ночные проверки и создавали критерии эффектив-
ности для различных программ профессионального 
обучения

1994 г. Закон о тех-
нических по-
правках к 
Закону о выс-
шем образо-
вании

Законодательное изменение внесло свыше 40 но-
вых программ, направленных на финансовую и со-
циальную поддержку в сфере высшего образования

2011 г. Австралий-
ская сто-
личная тер-
ритория: 
Националь-
ный закон об 
услугах обра-
зования

Действует в рамках «Национальной системы образо-
вания и ухода за детьми (ECEC)».
Регулирование образовательных и уходовых услуг 
для детей в возрасте до 12 лет.
Образовательные программы по раннему детскому 
образованию и развитию

2011 г. Северная тер-
ритория: Ус-
луги в сфере 
образования 
и ухода (наци-
ональное еди-
ное законода-
тельство)

Регулирует сферу национальной системы услуг в 
области образования и ухода за детьми (ECEC). Яв-
ляется частью национального единого законода-
тельства, принятого всеми штатами и территориями 
Австралии для обеспечения согласованного под-
хода к регулированию услуг для детей в возрасте до 
12 лет

2011 г. Южная Ав-
стралия: Ус-
луги в сфере 
образования 
(регистрация 
и стандарты)

Регулирует сферу образовательных и дошкольных 
услуг, предоставляемых детям в возрасте до 12 лет. 
Является частью национальной системы образо-
вания и ухода за детьми (ECEC) и реализует наци-
ональное единое законодательство, принятые по 
всей стране

2012 г. Западная Ав-
стралия: На-
циональный 
закон об услу-
гах образова-
ния (ЗА)

Регулирует сферу национальной системы услуг в об-
ласти образования и ухода за детьми (ECEC) на тер-
ритории Западной Австралии (WA)
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Нормативная база Австралии в 
сфере профессионального обуче-
ния включает в себя Правила ока-
зания образовательных и воспита-
тельных услуг (Education and Care 
Services National Regulations 21), ко-
торые выполняют функцию допол-
нения к основному законодатель-
ному массиву. Данный подзаконный 
акт детализирует операционные и 
правовые требования, обязатель-
ные для исполнения всеми образо-
вательными организациями.

Сравнительный анализ фи-
нансовой обеспеченности обра-
зовательных систем различных 
государств позволяет выявить клю-
чевой индикатор государственной 
поддержки – долю соответствую-
щих бюджетных ассигнований в 
структуре валового внутреннего 
продукта (ВВП), что остаётся реле-
вантным критерием вне зависимо-
сти от уровня экономического раз-
вития страны [8].

Объём бюджетного финансиро-
вания сектора высшего образова-
ния детерминирован комплексом 
факторов, включая законодатель-
ные особенности, социально-э-

кономическую конъюнктуру и из-
бранную национальную модель 
данной сферы. Согласно обобщён-
ным международным данным, це-
лесообразным признаётся направ-
ление на эти цели не менее 5-7 % от 
ВВП. В свою очередь, проект ОЭСР 
«Будущее образования и навыков: 
Образование 2030» устанавливает 
ориентир на уровне 4-6 % от ВВП, 
либо, альтернативно, не менее 15-20 
% от общих государственных расхо-
дов [9].

В рамках настоящего исследова-
ния проведена оценка уровня за-
трат на развитие образовательной 
инфраструктуры для ряда европей-
ских государств и стран ближнего 
зарубежья (постсоветского про-
странства), а также проанализиро-
ваны индексы результативности 
соответствующих национальных си-
стем (таблица 2). Полученные дан-
ные свидетельствуют о том, что со-
вокупный показатель финансовых 
вливаний в зарубежных странах 
(4,86 %) превышает аналогичный 
показатель для стран ближнего за-
рубежья (4,375 %) на 0,48 процент-
ных пункта.

Таблица 2. Показатели уровня развития образовательных систем в отдель-
ных странах [10-12]
Table 2. Indicators of the level of development of educational systems in individual 
countries [10-12]

Страна Средняя / про-
гнозируемая 
длительность 

обучения, 
годы, 2024 г.

Общий уровень рас-
ходов на образование, 

включая средства из го-
сударственного и част-
ного сектора, в % к ВВП, 

2024 г.

Индекс эффек-
тивности нацио-
нальных систем 

образования

Германия 14,3 / 17,3 4,5 70,3

Швейцария 13,9 / 16,6 4,9 87,2

Канада 13,9 / 16,0 4,1 79,6

США 13,6 / 16,4 5,4 100,0

Эстония 13,5 / 15,9 5,3 -

Великобри-
тания

13,4 / 17,6 5,0 84,8

Австралия 12,7 / 21,1 5,2 77,6
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Страна Средняя / про-
гнозируемая 
длительность 

обучения, 
годы, 2024 г.

Общий уровень рас-
ходов на образование, 

включая средства из го-
сударственного и част-
ного сектора, в % к ВВП, 

2024 г.

Индекс эффек-
тивности нацио-
нальных систем 

образования

Грузия 12,7 / 16,7 3,7 -

Швеция 12,7 /19,0 7,6 82,2

Япония 12,7 /15,5 3,2 64,2

Южная Корея 12,6 / 16,5 4,9 59,7

Республика 
Казахстан

12,4 / 14,8 4,5 -

Россия 12,4 / 15,7 4,1 49,1

Республика 
Беларусь

12,2 / 14,0 5,0 -

Молдавия 11,8 / 14,9 6,3 -

Франция 11,7 / 16,0 5,4 68,3

Армения 11,3 / 14,4 0,2 -

Украина 11,1 / 16,8 5,9 42,1

Италия 10,7 / 16,7 4,2 53,8

Китай 8,1 /15,2 4,0 51,8

Продолжение табл. 2
Continuation of table 2

Необходимо отметить, что самый 
высокий показатель среди указан-
ных в таблице стран принадлежит 
Швеции (7,6 %), а низкий – Арме-
нии (0,2 %). Анализ показывает, что 
Российская Федерация имеет рас-
ходы на образование (4,1 %) ниже 
среднего значения среди стран 
СНГ, и занимает последнее место 
среди зарубежных [10]. Это свиде-
тельствует о том, что финансирова-
ние правительством России обра-
зовательных услуг осуществляется 
в пределах нижних границ, реко-
мендуемых международным сооб-
ществом. 

Одним из ключевых параме-
тров для сравнительной оценки 
государств является Индекс обра-
зования (Education Index), разрабо-
танный в рамках методологии Про-
граммы развития ООН (ПРООН). 
Данный показатель представляет 

собой агрегированную метрику, ха-
рактеризующую достигнутый уро-
вень образованности населения в 
разрезе отдельных стран [11].

До 2010 года методика его рас-
чёта базировалась на двух основ-
ных компонентах: коэффициенте 
грамотности среди взрослого насе-
ления и совокупном коэффициенте 
охвата обучением по программам 
начального, среднего и высшего 
образования. При этом первый ин-
дикатор имел вес в две трети от 
итогового значения, в то время как 
второй фактор учитывался с коэф-
фициентом одна треть.

Оба указанных параметра инте-
грировались в сводный индекс, нор-
мализованный к числовой шкале от 
0 до 1, где нулевое значение соот-
ветствовало минимально возмож-
ному уровню, а единица – макси-
мальному. Согласно общепринятой 
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классификации, государства с вы-
соким уровнем социально-эконо-
мического развития, как правило, 
демонстрируют результат, превы-
шающий значение 0,8, причём у 
значительной их части данный по-
казатель составляет более 0,9.

Начиная с 2010 года, методика 
расчёта индекса образования пре-
терпела существенные изменения. 
В настоящее время его формирова-
ние осуществляется на основе двух 
равнозначных индикаторов: сред-
ней продолжительности обучения, 
которое получают граждане старше 
25 лет, и ожидаемой продолжитель-
ности обучения для детей, поступа-
ющих в образовательные учрежде-
ния. Оба параметра имеют равный 
весовой коэффициент при агрега-
ции итогового значения [11]:

1.	 Ожидаемая продолжитель-
ность обучения – это среднее ко-
личество лет, которые человек в 
возрасте до 25 лет прогнозируемо 
проведёт в образовательных уч-
реждениях.

2.	 Средняя продолжительность 
обучения – отражает фактическое 
количество лет, проведённых в об-
учении населением всех возрастов.

Результаты анализа положения 
стран по индексу уровня образо-
вания показывают: лидирующую 
позицию по уровню качества об-
разования занимает Германия (про-
должительность обучения 14,3/17,3 
лет). Практически на одном уровне 
оказались Швейцария, Канада, 
США, Эстония и Великобритания. 
Среди стран бывшего СССР Россия, 
Республика Казахстан и Республика 
Беларусь занимают похожие пози-
ции, что свидетельствует о близости 
подходов, используемых в системе 
образования этих стран. При высо-
ком соотношении государственных 
и частных расходов на образование 
и валового внутреннего продукта – 
6,3 %, Молдавия уступает по уровню 
образования [11]. 

Что касается индекса эффектив-

ности национальных систем обра-
зования, то наибольшее его значе-
ние приходится на Соединённые 
Штаты Америки – 100 пунктов. До-
статочно высокий показатель эф-
фективности системы образова-
ния в Великобритании и Швеции, 
84,8 и 82,2 пунктов соответственно. 
Германия и Австралия, будучи бес-
спорными лидерами по уровню 
образования, несколько уступают 
другим странам по уровню эффек-
тивности национальных систем об-
разования. По Германии индекс со-
ставляет 70,3 пункта, по Австралии 
– 77,6. Россия и Украина, как постсо-
циалистические страны, занимают 
похожие позиции, находясь в зна-
чительном отрыве от европейских 
стран [12].

Современные исследования по-
казывают, что в 2020-2025 гг. уси-
лилось влияние цифровизации, 
искусственного интеллекта и плат-
форменных технологий на управ-
ление системами образования. Ве-
дущие страны переходят к моделям 
гибкого, персонализированного 
обучения и усилению университет-
ской автономии при сохранении 
роли государства как координатора 
и инвестора в инфраструктуру зна-
ний.

Анализ данных OECD и UNESCO 
(2023-2024 гг.) свидетельствует о ро-
сте доли государственных расхо-
дов на образование в большинстве 
стран ЕС и Азии, тогда как Россия и 
ряд государств постсоветского про-
странства сохраняют показатели в 
пределах 4-4,5 % ВВП, что требует 
пересмотра механизмов финанси-
рования [13-17].

В условиях выхода России из 
Болонской системы особую значи-
мость приобретает заимствование 
эффективных инструментов обе-
спечения качества, накопленных 
странами с сильными националь-
ными моделями образования – Гер-
мании, Южной Кореи и Австралии. 
Это позволит объединить преиму-
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щества национального подхода с 
гибкостью международных стан-
дартов подготовки кадров.

Выводы
Подводя итог рассмотренным 

показателям развития систем об-
разования в европейских странах 
и странах дальнего и ближнего за-
рубежья, можно отметить, что Сое-
динённые Штаты Америки, Австра-
лия, ведущие европейские страны, 
несомненно, демонстрируют устой-
чивые позиции по всем показате-
лям. Как правило, эффективность 
системы образования и его уро-
вень предопределены уровнем го-
сударственных расходов на саму 
систему образования. Из рассмо-
тренной группы стран эту зависи-
мость демонстрируют Швеция, Ве-
ликобритания, США и Австралия. 
В затруднительной позиции оказа-
лись некоторые из стран бывшего 
СССР, в частности, Республика Ка-
захстан, имея достаточно хороший 
уровень образования, в состоя-
нии выделять лишь 3,1 % средств в  
соотношении с ВВП страны на со-
держание системы образования. 
Низкими остаются расходы на об-
разование в Армении – 3,2 % от ВВП 
государства.

Российские вузы стоят на по-

роге масштабной реформы, кото-
рая к 2027 году полностью изменит 
систему высшего образования. Ми-
нистерство науки и высшего обра-
зования РФ постепенно отказыва-
ется от Болонской системы, внедряя 
национальную модель. 11 апреля 
2022 года Болонская группа исклю-
чила российские вузы из своей си-
стемы высшего образования. После 
этого отечественным высшим учеб-
ным заведениям не было смысла 
продолжать придерживаться этой 
структуры обучения. Поэтому воз-
ник вопрос о том, чтобы создать 
свою систему, отсылающую нас к 
опыту СССР, где минимальный срок 
обучения в институте или универ-
ситете составлял 5 лет.

Главный акцент реформы – уси-
ление практической подготовки. 
Программы будут тесно связаны с 
индустриальными партнёрами, а 
доля практических занятий в учеб-
ных планах значительно вырастет. 
Такие изменения можно считать 
позитивными: появляются новые 
возможности профессиональных 
треков для обучающихся, а образо-
вание – это сегодня динамично ме-
няющаяся отрасль под запросы на-
учно-технологического развития 
страны. 
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Аннотация. В современных условиях ведения бизнеса, характеризу-
ющимися глобальными кризисами, санкциями, технологическими измене-
ниями и усилением киберугроз, информационная безопасность становится 
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рушение работы информационных систем могут привести к значительным 
финансовым и репутационным потерям. В связи с этим возникает необхо-
димость разработки эффективного механизма защиты, способного адаптиро-
ваться к быстро меняющимся условиям и обеспечивать безопасность биз-
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вопросы обеспечения информационной безопасности бизнеса в условиях 
неопределённости, вызванной глобальными экономическими, политиче-
скими и технологическими изменениями. Предложен механизм защиты, ос-
нованный на интеграции современных технологий, управленческих реше-
ний и нормативно-правовых аспектов, способствующих ведению бизнеса в 
защищённых информационных условиях. Особое внимание уделено элемен-
там адаптации бизнеса к динамичным угрозам и формированию устойчивой 
системы защиты данных. Результаты исследования могут быть использованы 
для повышения уровня информационной безопасности в организациях раз-
личных отраслей.
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ВВЕДЕНИЕ
Неопределённость в бизнесе 

связана с невозможностью точного 
видения будущих событий или их 
последствий из-за недостатка ин-
формации, изменчивости внеш-
ней среды или сложности взаимо-
действия факторов. Она может быть 
вызвана как внешними, так и вну-
тренними факторами и классифи-
цируется на следующие виды: эко-
номическая неопределённость, 
которая связана с изменениями в 
экономической среде, такими как 
колебания курсов валют, инфляция, 
санкции, изменения налоговой по-
литики; политическая неопреде-
лённость, возникающая из-за из-

менений в политической ситуации, 
таких как смена власти, введение 
санкций, изменения в законода-
тельстве; технологическая неопре-
делённость, характеризующая бы-
стрые изменениями в технологиях, 
которые могут сделать существую-
щие продукты или процессы уста-
ревшими; социальная неопреде-
лённость, которая возникает из-за 
изменений в поведении потреби-
телей, общественных трендов или 
культурных норм; экологическая не-
определённость, связанная с при-
родными катаклизмами, изменени-
ями климата или экологическими 
требованиями.

Исследование направлено на 
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выявление проблем информаци-
онной безопасности в условиях не-
определённости, которые влияют 
на результаты ведения бизнеса, вы-
деление объектов и субъектов ме-
ханизма информационной защиты 
бизнеса, определение стратегий 
информационной защиты, позволя-
ющие минимизировать риски биз-
нес-деятельности в будущем.

В современных экономических 
исследованиях при определении 
сущности понятия «неопределён-
ность», в первую очередь, указы-
вается на то, что информация не 
соответствует её качественным ха-
рактеристикам, таким как: пол-
нота, понятность, достоверность 
и адаптивность, которые рассма-
триваются как атрибуты, способ-
ные сделать информацию пригод-
ной для проведения конкретного 
анализа деятельности, формиро-
вания выводов и подведения ито-
гов, принятия решений субъектами 
бизнеса [1].Таким образом, неопре-
делённость ограничивает видение 
результатов и влияет на информа-
ционную безопасность ведения 
бизнеса в настоящем и будущем.

Цель и задачи исследования
Цель данного исследования за-

ключается в разработке и обоснова-
нии механизма обеспечения инфор-
мационной безопасности бизнеса 
в условиях неопределённости, на-
правленного на минимизацию ри-
сков, связанных с киберугрозами, 
экономической, политической и 
технологической нестабильностью.

Задачи исследования:
- выявить наиболее распростра-

нённые угрозы для бизнеса в усло-
виях неопределённости, связанные 
с информационным обеспечением 
деятельности;

- рассмотреть ключевые этапы 
формирования механизма защиты 
информации;

- дать сущностную характери-
стику структурных элементов меха-
низма поддержки информацион-

ной безопасности бизнес-структур;
- обосновать необходимость ис-

пользования механизма защиты 
информационных активов биз-
нес-структур в условиях неопреде-
лённости.

Методы исследования 
Специально-научные методы 

исследования:
- метод анализа иерархий. По-

зволяет провести оценку даже при 
недостаточном количестве данных, 
не требуя информации о статистике 
и вероятностях;

- экспериментальный подход. 
Позволяет определить эффектив-
ность системы защиты путём пре-
одоления защитных элементов си-
стемы разработчиками, которые 
выступают в роли злоумышленни-
ков. 

Также применялись классиче-
ские общенаучные методы обоб-
щения, анализа, синтеза и прогно-
зирования.

Результаты исследования и их 
обсуждение

В условиях глобальной неопре-
делённости, вызванной экономи-
ческими кризисами, геополитиче-
скими конфликтами и пандемиями, 
информационная безопасность 
(ИБ) бизнеса сталкивается с новыми 
вызовами. Рост киберугроз, услож-
нение методов атак и увеличение 
числа уязвимостей требуют глубо-
кого теоретического анализа и раз-
работки эффективных механизмов 
защиты. Основными угрозами ин-
формационной безопасности в ус-
ловиях неопределённости явля-
ются: кибератаки, риски удалённой 
работы, регуляторные требования 
и человеческий фактор с точки зре-
ния теоретических основ информа-
ционной безопасности [2; 3].

Одной из наиболее распро-
странённых угроз в условиях нео-
пределённости являются кибера-
таки, включая фишинг, ransomware 
и DDoS-атаки. Рассмотрим их под-
робнее (таблица 1).
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Таблица 1. Кибератаки и их угрозы для бизнеса
Table 1. Cyber-attacks and their threats to business
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Тип атаки Описание Основные угрозы для 
бизнеса

Примеры пострадавших 
компаний

Фишинг Использование 
поддельных пи-
сем, сообщений 
или сайтов для 
получения дан-
ных

Утечка конфиденци-
альной информации 
(логины, пароли, дан-
ные клиентов). Потеря 
доверия клиентов. Фи-
нансовые потери

Google и Facebook (2013-
2015): атака через фи-
шинговые письма, при-
ведшая к утечке данных 
на сумму более $100 млн

Ransomware Вредоносное ПО, 
блокирующее 
доступ к данным 
или системам до 
выплаты выкупа

Потеря доступа к важ-
ной информации и 
данным. Финансовые 
потери из-за выплаты 
выкупа. Простой биз-
неса

Colonial Pipeline (2021): 
атака ransomware при-
вела к остановке работы 
трубопровода и выплате 
выкупа в $4,4 млн

DDoS-атаки Перегрузка сер-
веров или сетей, 
приводящая к их 
недоступности

Потеря доступа к он-
лайн-ресурсам. Сниже-
ние доходов из-за про-
стоя. Репутационный 
ущерб

GitHub (2018): крупней-
шая DDoS-атака с трафи-
ком 1,35 Тбит/с, вызвав-
шая простои сервиса

Атаки на це-
почки поста-
вок

Внедрение вре-
доносного ПО че-
рез уязвимости 
в программном 
обеспечении по-
ставщиков

Утечка данных. Нару-
шение работы бизнеса. 
Потеря доверия пар-
тнёров и клиентов

SolarWinds (2020): вредо-
носное ПО Orion исполь-
зовалось для атак на 
клиентов, включая пра-
вительственные агент-
ства США

Социальная 
инженерия

Манипулирова-
ние сотрудни-
ками для полу-
чения доступа к 
данным или си-
стемам

Утечка конфиденци-
альной информации. 
Финансовые потери. 
Репутационный ущерб

Ubiquiti Networks (2015): 
мошенники получили 
доступ к финансовым 
данным через фишин-
говые письма, потери – 
$46,7 млн

Атаки на 
IoT-устрой-
ства

Использование 
уязвимостей в 
устройствах Ин-
тернета вещей 
для доступа к 
сети

Утечка данных. Нару-
шение работы бизнеса. 
Риск атак на критиче-
скую инфраструктуру

Mirai Botnet (2016): атака 
на IoT-устройства при-
вела к масштабным 
DDoS-атакам на Dyn, вы-
звавшим простои Twitter, 
Netflix и других сервисов

Целевые 
атаки (APT)

Долгосрочные и 
сложные атаки, 
направленные на 
конкретную орга-
низацию

Утечка конфиденци-
альной информации. 
Потеря интеллектуаль-
ной собственности. Ре-
путационный и финан-
совый ущерб

Sony Pictures (2014): атака 
группы Guardians of 
Peace привела к утечке 
фильмов, данных сотруд-
ников и финансовым по-
терям

Вредонос-
ное ПО 
(Malware)

Программы, 
предназначен-
ные для по-
вреждения или 
несанкциониро-
ванного доступа 
к системам

Потеря данных.
Нарушение работы си-
стем. Финансовые по-
тери из-за восстанов-
ления

Maersk (2017): атака вре-
доносным ПО NotPetya 
привела к потерям на 
$300 млн из-за оста-
новки работы систем

Атаки на об-
лачные сер-
висы

Взлом облачных 
хранилищ или 
приложений

Утечка данных. Нару-
шение работы бизнеса. 
Потеря доверия клиен-
тов

Capital One (2019): утечка 
данных более 100 млн 
клиентов через уязви-
мость в облачной инфра-
структуре AWS

Атаки на 
криптова-
люты

Использование 
вычислитель-
ных ресурсов 
для майнинга 
криптовалют

Снижение произво-
дительности систем. 
Увеличение затрат на 
электроэнергию. Риск 
повреждения оборудо-
вания

Tesla (2018): вредонос-
ное ПО для майнинга 
криптовалют было обна-
ружено в облачной ин-
фраструктуре компании



Как видно из таблицы 1, кибе-
ратаки представляют серьёзную 
угрозу для бизнеса, независимо 
от его масштаба и отрасли. Основ-
ные типы атак, такие как фишинг, 
ransomware, DDoS и атаки на це-
почки поставок, приводят к зна-
чительным финансовым потерям, 
утечкам данных, простоям бизнеса 
и репутационному ущербу.

Среди пострадавших от кибера-
так есть и крупные компании Рос-
сийской Федерации, среди которых:

«Евросеть» (2017 г.): тип атаки – 
Ransomware. Кибератака привела 
к временной остановке работы си-
стем компании. Злоумышленники 
заблокировали доступ к данным и 
потребовали выкуп за их разблоки-
ровку. Это привело к простою биз-
неса и репутационному ущербу [4];

«Газпром» и другие нефтегазо-
вые компании (2017 г.): тип атаки 
– вредоносное ПО (NotPetya). 
Компания стала одной из жертв 
глобальной атаки вредоносным 
ПО NotPetya, которое затронуло её 
IT-инфраструктуру. Это привело к 
следующим последствиям: времен-
ный сбой в работе систем, финансо-
вые потери [5];

Сбербанк (2020 г): тип атаки – 
DDoS-атака. Крупнейший россий-
ский банк подвергся масштабной 
DDoS-атаке, которая привела к вре-
менной недоступности онлайн-сер-
висов. Последствия: снижение до-
ступности сервисов для клиентов, 
репутационные риски [6]; 

«Магнит» (2021 г.): тип атаки – 
утечка данных через смс-рассылки. 
Злоумышленники получили доступ 
к данным клиентов сети магазинов 
через уязвимости в облачной ин-
фраструктуре. Последствия: утечка 
персональных данных клиентов, 
репутационный ущерб [7];

«Газпром нефть» (2021 г.): тип 
атаки: атака на IoT-устройства. Зло-
умышленники использовали уязви-
мости в IoT-устройствах для доступа 
к корпоративной сети. Послед-

ствия: нарушение работы систем, 
риск утечки данных [8];

«Яндекс» (2022 г.): тип атаки – це-
левая атака (APT). Хакеры исполь-
зовали уязвимости в системе для 
кражи исходного кода поискового 
алгоритма. Последствия: потеря ин-
теллектуальной собственности, ре-
путационные риски [9].

Также немаловажным в обе-
спечении информационной безо-
пасности является избежание ри-
ска удалённой работы. Технологии, 
используемые при организации 
удалённого доступа, рассмотрены 
Матвеевым Н.В. [10]. Удалённая ра-
бота значительно увеличивает риск 
утечек данных, так как сотрудники 
часто используют личные устрой-
ства и ненадёжные сети для до-
ступа к корпоративным ресур-
сам. Серьёзными последствиями 
для бизнеса становятся финансо-
вый ущерб, потеря имиджа, откры-
тие коммерческой тайны. Компью-
теры сотрудников бизнес-структур 
должны быть защищены от кибера-
так и программного обеспечения, 
несущего угрозы.

Ещё одной проблемой для биз-
неса становится несоблюдение 
правовых актов международного 
и федерального уровня, включа-
ющих в себя стандарты и правила, 
направленные на защиту инфор-
мации и данных. На международ-
ном уровне примером такого ре-
гулятивного акта является Общий/
Генеральный регламент по защите 
персональных данных (GDPR), а на 
федеральном – Федеральный за-
кон «О персональных данных» от 
27.07.2006 № 152-ФЗ (последняя ре-
дакция). Рассмотрим данные регла-
менты подробнее.

GDPR (General Data Protection 
Regulation) – это европейский ре-
гламент, который регулирует обра-
ботку персональных данных граж-
дан Европейского союза. В нём 
описаны требования по защите 
данных и информации, в том числе 
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указана необходимость получения 
согласия на обработку, уведомле-
ние о утечках данных и назначение 
ответственного за защиту данных 
на предприятии или в организа-
ции. Несоблюдение данного регла-
мента приводит к штрафам в раз-
мере до 4 % от годового оборота 
компании или 20 миллионов евро 
(в зависимости от того, какая сумма 
больше). Для бизнеса это влечёт до-
полнительные проблемы и риски, в 
первую очередь для тех компаний, 
которые осуществляют внешнеэко-
номическую деятельность или яв-
ляются субъектами международных 
рынков [11].

В Российской Федерации дей-
ствует Федеральный закон «О пер-
сональных данных» от 27.07.2006 № 
152-ФЗ, который направлен на ре-
гулирование процесса обработки 
персональных данных граждан РФ. 
Современное законодательство в 
сфере информационной безопас-
ности устанавливает требования 
к коммерческим организациям по 
обеспечению сохранности персо-
нальных данных. Компании обя-
заны гарантировать их секретность, 
неизменность и возможность до-
ступа, а также внедрять защитные 
технологии и проводить плано-
вые проверки. Несоблюдение этих 
норм влечёт за собой не только фи-
нансовые санкции и приостановку 
работы, но и подрыв репутации 
среди клиентов.

Ключевой проблемой в сфере 
информационной безопасности 
остаются действия персонала. Не-
осознанные ошибки работников 
– например, переход по ссылкам 
в поддельных письмах, установка 
ненадёжных паролей или некон-
тролируемая передача данных – 
способны спровоцировать утечки, 
финансовые убытки и негативный 
имидж компании.

Основная причина таких ситу-
аций – низкая грамотность сотруд-
ников в вопросах защиты инфор-

мации и отсутствие в организации 
практик, направленных на форми-
рование ответственного отношения 
к данным. Для снижения рисков 
эксперты рекомендуют внедрять 
обучающие программы, организо-
вывать тематические семинары и 
периодически проверять уровень 
знаний персонала [13; 14].

Кроме того, теория социальной 
инженерии показывает, что злоу-
мышленники часто эксплуатируют 
психологические уязвимости со-
трудников, такие как доверчивость 
или невнимательность. Это делает 
необходимым не только техниче-
скую защиту, но и формирование 
у сотрудников критического мыш-
ления и осознанного отношения к 
безопасности [15].

Соблюдение регуляторных тре-
бований требует комплексного под-
хода, включающего технические и 
организационные меры, в то время 
как минимизация рисков, связан-
ных с ошибками сотрудников, тре-
бует постоянного обучения и фор-
мирования культуры безопасности. 
Эти аспекты должны быть интегри-
рованы в общую стратегию инфор-
мационной безопасности для обе-
спечения устойчивости бизнеса в 
условиях современных киберугроз.

Для минимизации указанных 
угроз информационной безопас-
ности бизнес-структур необходимо 
использовать определённые ме-
тоды и механизмы защиты. 

Методы, благодаря которым вво-
дятся в действие механизмы за-
щиты информации в информаци-
онных системах в полной мере, 
рассмотрены Треглазовым Г.В., ко-
торый выделил семь методов за-
щиты информации в информаци-
онных системах, которые являются 
наиболее современными и акту-
альными в XXI веке [16].

Механизмы безопасности в ком-
пьютерных системах рассмотрены 
Лавреш И.И. В исследовании выде-
лены такие механизмы, как: аутен-
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тификация, авторизация, шифрова-
ние, контроль доступа, межсетевые 
экраны и т. п., которые обеспечи-
вают защиту информации и ре-
сурсов от несанкционированного 
доступа, модификации или уничто-
жения [17].

Обсуждая тему механизма за-
щиты информации в условиях не-
определённости, необходимо дать 
ему определение. Защитный ме-
ханизм включает набор действий, 
призванных предупреждать, вы-
являть и нейтрализовать киберу-
грозы, а также сокращать ущерб  
от них. Создание такой системы на-
чинается с аудита текущего состоя-

ния безопасности и последующего 
внедрения организационных и тех-
нических решений разного уровня. 
Эти меры направлены на повыше-
ние уровня защищённости данных 
компании. Разработанная страте-
гия основывается на выводах, по-
лученных в ходе аудиторской про-
верки.

В работе анализируются основ-
ные стадии разработки защитной 
системы, влияние технологических 
инструментов и методы контроля 
угроз. Графическое отображение 
этапов формирования механизма 
безопасности приведено на ри-
сунке 1.
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Рисунок 1. Формирование механизма защиты: последовательность этапов
Figure 1. Formation of a protection mechanism: sequence of stages

Как видно на рисунке 1, основ-
ных этапов защиты пять. Рассмо-
трим их подробнее. 

Первоначально необходимо вы-
явить возможные информацион-
ные риски и угрозы для деятельно-
сти. Этот этап позволяет перейти к 

следующему, связанному с опре-
делением ключевых составляющих 
стратегии защиты информации, а 
затем и к её непосредственному 
формированию. В стратегии обя-
зательно прописываются техноло-
гические инструменты защиты ин-



формации, а также ответственные 
за их разработку и внедрение, что 
даёт выполнение следующего этапа 
– контроль полученных результатов 
по защите информации и опреде-
ление дальнейших действий ком-
пании по недопущению угроз и ри-
сков.

Человеческий фактор нельзя ис-
ключать, так как он может приве-
сти к потере информации, поэтому 
обучение сотрудников через трен-
нинги, мастер-классы, направлен-
ные на формирование информа-
ционной грамотности персонала, 
являются залогом успешного функ-
ционирования бизнеса и важным 
этапом формирования механизма 
защиты. Обучение включает в себя:

проведение тренингов по осно-
вам информационной безопасно-
сти;

формирование культуры безо-
пасности в организации;

тестирование на знание пра-
вил обеспечения информационной 
безопасности ведения бизнеса (на-
пример, через фишинговые симу-
ляции).

Регулярный аудит и анализ ин-
цидентов позволяют выявлять сла-
бые места в системе защиты и вно-
сить улучшения. Методы аудита 
следующие:

проведение пентестов (тестиро-
вание на проникновение);

анализ инцидентов и разра-
ботка мер по их предотвращению;

обновление политик и проце-
дур информационного обеспече-
ния.

Нельзя не отметить важнейшую 
роль в поддержании информаци-
онной безопасности, которая отво-
дится технологиям защиты. Среди 
них [19]:

1.	 Технологии прогнозирования 
киберугроз. Современные системы 
безопасности активно внедряют 
алгоритмы искусственного интел-
лекта и самообучающиеся модели. 
Эти инструменты позволяют: спро-

гнозировать потенциальные угрозы 
на основе поступающих данных; об-
рабатывать массивы информации 
в реальном времени для выявле-
ния скрытых угроз; автоматизиро-
вать процесс реагирования на ин-
циденты.

К примерам реализации отно-
сятся ML-платформы, способные: 
анализировать метаданные сете-
вых соединений для обнаружения 
отклонений от нормальных паттер-
нов; идентифицировать подозри-
тельные действия пользователей 
(несанкционированный доступ, 
аномальную активность); блокиро-
вать кибератаки.

2.	 Обеспечение безопасности 
распределённых инфраструктур: 
распространение облачных сер-
висов и IoT-экосистем порождает 
специфические риски: уязвимость 
в системах хранения облачных дан-
ных; целевые атаки на интеллекту-
альные устройства (сенсоры, про-
мышленные контроллеры, умные 
гаджеты), функционирующие без 
постоянного человеческого кон-
троля. 

Среди методов противодей-
ствия можно выделить: примене-
ние многоуровневого шифрования 
для защиты информации при пере-
даче и хранении; внедрение роле-
вых моделей доступа с динамиче-
ской аутентификацией; постоянный 
аудит активности пользователей в 
сетях. Для IoT-устройств применя-
ются системы управления и регу-
лярное обновление программного 
обеспечения.

Для управления рисками в 
сфере информационной безопас-
ности субъекты бизнеса могут ис-
пользовать следующие мероприя-
тия:

1. Подготовить планы реагирова-
ния на инциденты, которые вклю-
чают чёткие инструкции для со-
трудников в случае кибератаки. Это 
позволяет минимизировать время 
реагирования и снизить ущерб.
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2. Постоянно использовать про-
граммное обеспечение по ре-
зервному копированию и восста-
новлению данных. Это позволяет 
восстановить данные в случае их 
потери или повреждения в резуль-
тате атаки.

Необходимо отметить, что вли-
яние информационных рисков на 
деятельность бизнес-структур не-
обходимо правильно оценивать. В 
исследовании Серебряковой Т.А. 
отмечено, что простейшие методы 
(анализ чувствительности, анализ 
сценариев, анализ процесса биз-
нес-планирования в расплывчатых 
условиях) являются наименее точ-
ными и помогают провести эскиз-
ный анализ рискованности про-
екта, либо используются в качестве 
расчётов предварительных более 

сложным и точным методам (теоре-
тико-вероятностные и выборочные 
методы). Для оценки устойчивости 
проекта к изменениям внешней 
среды и количественного измере-
ния риска, связанного с проектом 
в целом, автором предложено при-
менение имитационного модели-
рования по методу Монте-Карло 
[20]. 

Особенно уязвимыми в усло-
виях неопределённости становятся 
компании, которые не уделяют до-
статочного внимания защите дан-
ных, обучению сотрудников и вне-
дрению современных технологий 
кибербезопасности. Для нивелиро-
вания последствий им необходимо 
внедрять и использовать механизм 
защиты, характеристика элементов 
которого представлена в таблице 2.

Таблица 2. Сущностная характеристика структурных элементов механизма 
поддержки информационной безопасности бизнес-структур
Table 2. Essential characteristics of the structural elements of the information 
security support mechanism for business structures

Элемент ме-
ханизма

Объект за-
щиты

Субъект защиты Формы защиты Методы за-
щиты

Выявление 
и анализ ри-
сков

Данные, си-
стемы, ин-
фраструктура

Специалисты по 
информацион-
ной безопасно-
сти (ИБ), менед-
жеры

Идентификация 
активов. Оценка 
угроз и уязвимо-
стей

Разработка ма-
трицы рисков. 
Сценарное мо-
делирование

Разработка 
стратегии

Политики и 
процедуры 
ИБ

Руководство 
компании, отдел 
информацион-
ной безопасно-
сти

Создание поли-
тик конфиденци-
альности. Разра-
ботка процедур 
управления до-
ступом

Внедрение си-
стемы управ-
ления рисками

Технические 
решения

Конечные 
устройства, 
сети, данные

Специалисты по 
ИБ, IT-отдел

Внедрение анти-
вирусов. Исполь-
зование VPN и 
шифрования

Формирова-
ние много-
уровневой 
защиты. Авто-
матизация мо-
ниторинга и 
реагирования

Обучение 
сотрудников

Персонал 
компании

Сотрудники ком-
пании, отдел ИБ

Проведение тре-
нингов. Тестиро-
вание на знание 
ИБ

Фишинго-
вые симуля-
ции. Обучение 
основам ИБ. 
Формирова-
ние культуры 
безопасности

Аудит и улуч-
шение

Системы ИБ, 
процессы

Аудиторы, 
специалисты по 
ИБ

Проведение 
пентестов. Ана-
лиз инцидентов

Методы ана-
лиза причин 
инцидентов
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Элемент ме-
ханизма

Объект за-
щиты

Субъект защиты Формы защиты Методы за-
щиты

Технологии Данные, сети, 
устройства

Специалисты по 
ИБ, разработ-
чики

Использование 
программ для 
прогнозирова-
ния угроз. За-
щита облачных 
сред и IoT

Внедрение си-
стем на основе 
машинного об-
учения

Управление 
рисками

Данные, си-
стемы, биз-
нес-про-
цессы

Руководство 
компании, отдел 
ИБ

Разработка 
планов реа-
гирования на 
инциденты. Ре-
зервное копиро-
вание данных

Внедрение си-
стем специаль-
ного ПО

Продолжение табл. 2
Continuation of table 2

Как представлено в таблице 1, 
механизм защиты информацион-
ной безопасности включает ком-
плексный подход, охватываю-
щий объекты, субъекты, формы и  
методы защиты. Объектами за-
щиты являются данные, системы, 
устройства и бизнес-процессы, а 
субъектами – специалисты по ИБ,  
IT-отдел, руководство и сотруд-
ники компании. Формы защиты 
включают анализ рисков, разра-

ботку стратегий, внедрение тех-
нических решений, обучение 
персонала и регулярный аудит,  
а методы защиты основаны на  
международных стандартах, совре-
менных технологиях и управлении 
рисками.

Учитывая рассмотренные струк-
турные элементы механизма за-
щиты, сам механизм можно пред-
ставить следующим образом 
(рисунок 2).

Рисунок 2. Структурные элементы механизма защиты информации 
Figure 2. Structural elements of the information security mechanism
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Для эффективного функциони-
рования представленного меха-
низма необходимо интегрировать 
все элементы: от выявления про-
блем и угроз, и их идентифика-
ции до разработки и использова-
ния программного обеспечения, 
направленного на нивелирование 
данных угроз, что позволит бизнесу 
свести к минимуму возможные ин-
формационные и экономические 
риски, и будет способствовать его 
развитию в дальнейшей перспек-
тиве.

Выводы
Функционирование бизнеса в 

условиях современных вызовов 
обязывает компании, которые ори-
ентированы на долгосрочную пер-
спективу эффективной деятель-
ности, использовать для своей 
информационной безопасности 
различные цифровые технологии, 
способные защитить бизнес-струк-
туры от различных киберугроз. Они 
становятся составной частью си-
стемы информационной безопас-
ности, формируя эффективный ме-

ханизм защиты.  
Для российского бизнеса  

надёжная защита информации пре-
вратилась из обычной практики  
в стратегический ресурс разви-
тия. Она даёт компаниям конку-
рентные преимущества как на  
внутреннем, так и на международ-
ном рынках, повышая устойчивость 
бизнеса в условиях неопределён-
ности.

Разработанный комплексный 
подход к информационной без-
опасности включает несколько 
ключевых элементов: тщательную 
оценку потенциальных угроз; раз-
работку адаптивной стратегии за-
щиты; внедрение современных  
технических решений; регулярное 
обучение персонала; постоянный 
аудит системы безопасности.

Механизм защиты становится 
важным инструментом для поддер-
жания стабильности бизнеса, укре-
пления его конкурентоспособно-
сти и обеспечения долгосрочного 
успеха в условиях современных вы-
зовов.
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Аннотация. В статье исследованы причины возрастания значимости 
публично-правовых инструментов регулирования экономических отноше-
ний в современных условиях. Обосновано их целевые назначение – повыше-
ние эффективности экономики как основы национальной силы государства, 
его военной мощи. Методологической базой исследования являются законы 
диалектики, общенаучные и частные методы познания, такие как системный, 
абстрактный, конкретно-исторический, статистический, формально-логиче-
ский, прогностический и другие методы. Эмпирическую базу исследования 
составила Конституция Российской Федерации, федеральное и региональ-
ное законодательство, нормативные правовые акты органов исполнительной 
и законодательной власти, муниципальных органов, международные норма-
тивные документы (договоры, соглашения) по вопросам правового регули-
рования экономических отношений. Теоретическую базу составили специ-
альная юридическая литература, научные труды по экономической теории, 
социологические исследования по вопросам регулирования экономических 
отношений. Значимость результатов исследования заключается в том, что 
содержащиеся в нём обобщения и выводы, практические рекомендации и 
предложения способствуют улучшению использования публично-правовых 
инструментов регулирования экономических отношений в интересах реше-
ния широкого спектра общественных и государственных задач.
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Abstract. The article examines the principles of increasing importance of 
public law instruments for regulating economic relations in modern conditions. 
Their purpose is justified-to increase the efficiency of the economy as the basis 
of the national strength of the state, its military might. The methodological basis 
of the research is the laws of dialectics, general scientific and private methods 
of cognition, such as systematic, abstract, concrete-historical, statistical, formal-
logical, predictive and other methods. The empirical basis of the study was the 
Constitution of the Russian Federation, federal and regional legislation, regulatory 
legal acts of executive and legislative authorities, municipal bodies, international 
regulatory documents (treaties, agreements) on the legal regulation of economic 
relations. The theoretical basis consists of special legal literature, scientific works 
on economic theory, sociological research on the regulation of economic relations. 
The significance of the research results lies in the fact that the generalizations and 
conclusions contained in it, practical recommendations and suggestions contribute 
to improving the use of public legal instruments for regulating economic relations 
in the interests of solving a wide range of public and state tasks.  
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Введение
Публично-правовые инстру-

менты (законодательные, кон-
трольно-надзорные, контроль-
но-надзорные, антимонопольные, 
бюджетно-налоговые, финансовые, 
экономические, правозащитные, 
международные и др.) являются 
объективно необходимыми спо-
собами регулирования экономи-
ческих отношений, возникающих 
практически во всех сферах жизне-
деятельности общества и государ-
ства.

В условиях угрозы безопасно-
сти России, её государственно-
сти, жизни и здоровью населения 

резко возрастает значимость пу-
блично-правовых инструментов, 
направленных на консолидацию 
общества вокруг главной цели – за-
щиты страны, укрепления её нацио-
нальной силы и военной мощи.

Актуальность темы исследова-
ния обусловлена необходимостью 
изучения совокупности экономи-
ческих отношений как объекта пу-
блично-правового регулирования, 
возникающих на основе различных 
видов деятельности – хозяйствен-
ной, предпринимательской, ком-
мерческой. В данном случае речь 
идёт о применении публично-пра-
вовых инструментов регулирова-
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ния, которые в основном имеют 
административно-императивный 
характер, практически во всех сфе-
рах экономической деятельности, 
в том числе предпринимательской 
и коммерческой. Это необходимо 
для централизации всех видов ре-
сурсов в руках государства, без него 
невозможно их эффективное ис-
пользование для решения сложных 
внутренних и внешних задач. Сле-
дует отметить сознательное и от-
ветственное отношение со стороны 
бизнеса к такого рода мерам со сто-
роны государства. Это показатель не 
только взаимопонимания, но и со-
циальной ответственный бизнеса, 
воспринимающего себя как часть 
единого общества, народа страны, 
сплочённого в сложенных условиях 
вокруг государственной власти во 
главе с президентом России.

Теоретические аспекты регу-
лирования экономических отно-
шений, в том числе с помощью пу-
блично-правовых инструментов, 
отражены в трудах авторов в раз-
ные исторические периоды и в 
разных условиях, что не умаляет 
научного достоинства их работ. Не-
которые из них, особенно во второй 
половине XIX – первой половине XX 
вв., сочетали политическую и госу-
дарственную деятельность с напи-
санием выдающихся трудов по эко-
номическим вопросам государства, 
путям и способам их решения, в том 
числе с помощью публично-право-
вых инструментов (К. Маркс, Ф. Эн-
гельс, В.И. Ленин, И.В. Сталин, Н.А. 
Вознесенский). Вопросы публич-
но-правового регулирования эко-
номических отношений были пред-
метом исследований Е.В. Бельской, 
В.М. Дейнеги, Г.Л. Знаменского, В.И. 
Королёва, В.В. Лаптева, В.Г. Лебе-
дева, В.К. Мамутова, П.В. Соколова, 
К.И. Спидченко. В настоящее время 
плодотворно работают в этой обла-
сти О.А. Анурков, А.В. Белицкая, В.С. 
Белых, С.Ю. Глазьев, Е.П. Губин, И.В. 
Дойников, С.А. Карелина, Н.А. Ор-

лова, И.В. Фролов, Ю.С. Харитонова 
и др. 

Вместе с тем количество и ка-
чество, общий объем предшеству-
ющих и ведущихся теоретических 
разработок не даёт цельного пред-
ставления о том, что представляют 
собой современные публично-пра-
вовые инструменты регулирова-
ния базисных экономических от-
ношений не только по их форме, 
но и по содержанию. В условиях 
санкционного давления Россией 
уделяется повышенное внимание 
влиянию этих инструментов на эф-
фективность экономики, составля-
ющей основу национальной силы 
страны и государства. Исходя из 
этого, основной проблемой иссле-
дования является оптимальное ис-
пользование публично-правовых 
инструментов регулирования эко-
номических отношений, позволя-
ющих, с одной, стороны, повысить 
эффективность экономики, её воен-
ного сектора, с другой – обеспечить 
условия выполнения социальных 
программ и показателей, направ-
ленных на укрепление здоровья, 
повышение жизненного уровня на-
селения даже в условиях санкцион-
ных ограничений и объективного 
роста военных расходов [1].

Цель и задачи исследования 
Цель исследования – поиск пу-

тей и способов использования пу-
блично-правовых инструментов 
регулирования экономических от-
ношений для повышения эффек-
тивности всех видов экономиче-
ской деятельности, позволяющих 
решить социальные, научно-техно-
логические, военные, международ-
ные задачи.

Для достижения поставленной 
цели в работе решаются следующие 
задачи: выявление исторических 
закономерностей и особенностей 
эволюции публично-правового ре-
гулирования экономических отно-
шений на различных этапах разви-
тия российской государственности; 
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анализ современных тенденций 
применения публично-правовых 
инструментов в условиях струк-
турной трансформации эконо-
мики и импортозамещения; ис-
следование взаимосвязи между 
эффективностью публично-право-
вого регулирования и укреплением 
компонентов национальной силы 
государства; определение роли пу-
блично-правовых инструментов в 
обеспечении обороноспособно-
сти через механизмы государствен-
ного оборонного заказа и мобили-
зационной подготовки экономики; 
комплексный анализ особенностей 
правового регулирования клю-
чевых секторов экономики с ис-
пользованием публично-правовых 
инструментов; исследование меж-
дународного опыта применения 
публично-правовых инструментов 
в рамках интеграционных объеди-
нений (БРИКС, ЕАЭС, ШОС) и его 
адаптации к российским условиям; 
разработка научно-практических 
рекомендаций по совершенствова-
нию системы публично-правового 
регулирования экономических от-
ношений в контексте формирова-
ния многополярной системы меж-
дународных отношений.

Методы исследования
В исследовании теоретических 

и практических аспектов исполь-
зования публично-правовых ин-
струментов регулирования эконо-
мических отношений применялись 
методы, обеспечивающие все-
стороннее изучение данной про-
блемы.

Методологическую основу со-
ставили законы диалектики, в соот-
ветствии с которыми исследовано 
развитие института публично-пра-
вовых инструментов, изменение их 
содержания и формы, возникнове-
ние новых и отмирание устаревших.

Системный метод позволил 
сформировать публично-правовые 
инструменты регулирования эко-
номических отношений в единую 

систему со своими внутренними 
взаимосвязями между ними.

Метод научной абстракции ис-
пользован для выделения публич-
но-правовых инструментов из 
общей группы регуляторов эконо-
мических отношений для их более 
пристального изучения с точки зре-
ния содержания и формы.

Конкретно-исторический метод 
применён в ходе сопоставления 
видов и способов применения пу-
блично-правовых инструментов ре-
гулирования на разных этапах раз-
вития экономики, в зависимости от 
степени участия государства в эко-
номической деятельности.

Статистический и сравнитель-
ный методы позволили получить 
представления о количествен-
ных и качественных результатах 
использования публично-право-
вых инструментов регулирования 
экономики в сопоставлении с её 
показателями, прежде всего отра-
жающими экономическую эффек-
тивность.

Формально-логический ме-
тод обеспечил анализ дискусси-
онных вопросов, связанных с ис-
пользованием публично-правовых 
и частноправовых инструментов в 
регулировании экономических от-
ношений, особенно в сфере пред-
принимательской деятельности.  

Прогностический метод позво-
лил обосновать тенденции к по-
вышению роли публично-право-
вых инструментов регулирования 
экономических отношений на пер-
спективу, исходя из существующих 
и очевидно предстоящих усложня-
ющих условий жизни страны и госу-
дарства.

Результаты исследования и их 
обсуждение 

Формирование основ публич-
но-правового регулирования эко-
номических процессов в России 
берёт начало в преобразованиях 
эпохи Петра I в XVIII столетии. Дан-
ный исторический этап ознамено-
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вался масштабной трансформа-
цией аппарата государственной 
власти и курса экономического раз-
вития. Знаковым событием стало ак-
тивное учреждение мануфактур, оз-
наменовавшее переход к политике 
государственного вмешательства в 
производственную сферу. Важным 
фискальным нововведением высту-
пил подушный налог (1718 г.), кото-
рый, перераспределяя налоговое 
бремя, продемонстрировал ранние 
формы директивного экономиче-
ского воздействия со стороны вла-
сти. Создание Берг-коллегии в 1724 
году, курировавшей горнорудную 
отрасль, иллюстрирует процесс ста-
новления первоначальных институ-
тов публичного права, призванных 
централизованно управлять хозяй-
ственными процессами.

В XIX веке эволюция системы 
публично-правового регулирова-
ния экономики продолжилась. Зна-
чимым шагом стало образование 
в 1802 году системы министерств, 
где центральная роль в координа-
ции финансово-экономической де-
ятельности и формировании бюд-
жета была отведена Министерству 
финансов. Ключевая реформа 1861 
года – отмена крепостного права 
– была реализована с использо-
ванием публично-правовых меха-
низмов, таких как система выкуп-
ных платежей, что подчёркивает 
применение государством право-
вых инструментов для проведения 
масштабных социально-экономи-
ческих преобразований.

В начале XX века государствен-
ные монополии, такие как монопо-
лия на производство спирта, стали 
важным элементом экономической 
политики, направленным на попол-
нение доходов государства.

В советский период государ-
ственное регулирование эконо-
мики основывалось на принципах 
централизованного планирования. 
Ключевым инструментом этого вре-
мени стали пятилетние планы раз-

вития народного хозяйства, впер-
вые внедрённые в 1928 году. Эти 
планы предусматривали детализи-
рованное распределение ресур-
сов, установление приоритетов в 
развитии отраслей промышленно-
сти и сельского хозяйства, а также 
контроль за выполнением постав-
ленных задач. Сходной позиции 
придерживаются Ж.К. Тухсанбоев 
и А.Н. Хомикулов, которые делают 
акцент на методологии планиро-
вания и прогнозированной эконо-
мики путём использования публич-
но-правовых инструментов [5]. В 
1930-х годах была создана система 
государственных органов, включая 
Госплан СССР, которые занимались 
разработкой и мониторингом вы-
полнения экономических планов. 
Эти меры обеспечивали высокую 
степень контроля над экономиче-
скими процессами, что было харак-
терно для плановой экономики.

После распада СССР в 1991 году 
начался активный переход к рыноч-
ной экономике, что кардинально 
изменило роль государства в эко-
номическом регулировании. При-
ватизация государственных пред-
приятий, осуществлённая в 1990-е 
годы, стала одним из ключевых со-
бытий этого периода, что повлекло 
за собой спад в экономике вплоть 
до дефолта 1998 г. В 2000-е годы го-
сударство вновь усилило своё вли-
яние на экономику, внедрив наци-
ональные проекты и программы, 
направленные на модернизацию 
экономики, развитие инфраструк-
туры и социальной сферы. 

Современные тенденции в при-
менении публично-правовых ин-
струментов в Российской Феде-
рации демонстрируют адаптацию 
существующих механизмов к но-
вым экономическим вызовам. 

Исследователи обращают вни-
мание на то, что за последние три 
года экономика России, как основа 
её национальной силы, обеспече-
ния социальных условий жизни на-
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селения, военной мощи, претер-
пела значительные изменения. 

По мнению В.В. Карачаров-
ского, впервые, именно с момента 
распада СССР, зародилась эконо-
мическая идеология – суверенная 
экономика или технологический 
суверенитет [2]. Практически весь 
бизнес работает на страну, может 
быть, впервые в России бизнес пе-
рестаёт быть просто средством по-
лучения прибыли, а превращается 
в инструмент усиления государ-
ственности посредством правового 
взаимодействия с ним. Это способ-
ствует возможности значительного 
увеличения бюджета, выделения 
государственных средств в первую 
очередь на стратегические направ-
ления развития.

В условиях СВО, когда Россия 
практически в одиночку противо-
стоит военной мощи Запада, сил 
НАТО, это прежде всего участие 
бизнеса в выполнении государ-
ственного оборонного заказа. Для 
этого подключены не только пред-
приятия военно-промышленного 
комплекса, но и другие отрасли, в 
том числе металлургия, строитель-
ство, лёгкая, пищевая промышлен-
ность, транспорт, связь и др. По мне-
нию президента РФ, которое может 
считаться указанием к действию, 
должно быть расширено исполь-
зование технологий двойного на-
значения, передача части военных 
технологий на гражданские нужды. 
Таким образом, деньги, получен-
ные за счёт выполнения государ-
ственного оборонного заказа – это 
государственные средства, либо 
напрямую связанные с современ-
ными нуждами Вооружённых Сил, 
либо со стратегической необходи-
мостью укрепления национальной 
силы страны на перспективу.

Исходя из определённой первой 
в Указе президента от 07.05.2024 г. 
[1]. национальной цели (сохранение 
населения, укрепление здоровья и 
повышение благополучия людей, 

поддержка семьи), важным явля-
ется рост уровня доходов населе-
ния в реальном выражении (то есть, 
за вычетом инфляции ежегодно на 
5-8 %). 

Сегодня темы роста экономики 
России, по оценкам экспертов, фе-
номенальны, несмотря на санкци-
онное давление, уход значитель-
ного числа иностранных компаний, 
ограничение доступа к мировым 
финансовым рынкам и мировым 
технологиям.

Согласно официальной стати-
стике, основной прирост валовой 
добавленной стоимости обеспе-
чивают три отрасли: производство 
готовых металлических изделий, 
кроме машин и оборудования, 
включающие производство оружия 
и боеприпасов (рост в 2023 году 
+ 23,9 %, в 2024 году + 35,7 %); про-
изводство прочих транспортных 
средств и оборудования, включа-
ющее производство военных бое-
вых машин (рост в 2023 и 2024 годах 
+ 25,8 % и + 26,6 % соответственно); 
производство компьютеров, элек-
тронных и оптических изделий, в 
т. ч. производство элементов элек-
тронной аппаратуры, печатных плат 
и средств связи (+37,5 % и +30,5 % – в 
2023 и 2024 гг. соответственно). Это 
позволяет, утверждать, что эконо-
мика выдержала жёсткое санкци-
онное давление, противодействие 
подконтрольных Западу междуна-
родных финансово-экономических 
структур. Такая структура экономи-
ческого роста напоминает совет-
скую модель, где на военное про-
изводство приходилось 20-25 % 
ВНП (валового национального про-
дукта). И, с учётом этого, даже в пе-
риод так называемого «застоя» 
СССР демонстрировал темпы роста 
выше мировых.

Ещё одна особенность – в отли-
чие от европейских стран, Россия 
может целиком собственными си-
лами совершить разворот в любом 
геостратегическом направлении 
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благодаря феноменальным свой-
ствам своей территории – её раз-
меров, положения, протяжённости, 
по сути, практически безграничных 
в обозримом будущем природных 
ресурсов.

Так, благодаря главному восточ-
ному партнёру – Китаю – Россия 
может обеспечить себя современ-
ными технологиями взамен запад-
ных, например, в автомобильной 
и электронной промышленности. 
Вместе с тем государство стремится 
вернуть технологический сувере-
нитет в основных сферах эконо-
мики.

Таким образом, в истории Рос-
сии преобладающее использо-
вание государственно-правовых 
инструментов регулирования эко-
номики практически всегда было 
вынужденной, но необходимой ме-
рой. Страна постоянно находилась 
и продолжает находиться под угро-
зой агрессии со стороны Запада, в 
разных видах и формах, вплоть до 
военной. Целью всегда было и есть 
ослабление России как суверен-
ного, целостного государства-ци-
вилизации, подрыв её внутренних 
устоев, основанных на тысячелет-
них традициях и культуре, искаже-
ние её места и значения в межгосу-
дарственных отношениях.

В сложившемся сегодня на до-
статочно длительную перспек-
тиву (по нашим оценкам, 20-25 лет) 
положении российское государ-
ство, представляющее интересы 
всего многонационального народа 
страны, должно занимать выве-
ренную в правовом отношении ак-
тивную наступательную позицию, 
соответствующую её статусу од-
ного из основных центров нацио-
нальной силы. Индекс националь-
ной силы рассчитывается учёными 
ЦЭМИ РАН на основе шести основ-
ных групп показателей: географи-
ческие характеристики, природные 
ресурсы, население и трудовые ре-
сурсы, экономические показатели, 

вооружённые силы, наука и инно-
вации. 

По индексу национальной силы, 
как отмечает директор ЦЭМИ А.Р. 
Бахтизин, Советский Союз зани-
мал первое место в мире с 1973 по 
1986 годы. По данным исследова-
ния ЦЭМИ, в 2024 году в рейтинге 
индекса национальной силы пер-
вое место занимает Китай, второе 
– США, третье – Индия, четвёртое 
– Россия, пятое – Бразилия [3]. При 
этом следует отметить, что именно 
Россия начала первой проводить 
активную государственную поли-
тику, направленную на избавление 
мира от эксплуатации Запада во 
главе с США, получавшего на этом 
баснословные доходы, исчисляе-
мые десятками и сотнями триллио-
нов долларов. Россия стала иници-
атором создания и одной из первых 
стран-участниц межгосударствен-
ных организаций и объединений 
(ШОС, БРИКС, ЕАЭС), основанных 
на нормах международного права, 
принципах независимости и суве-
ренитета государств, а не на пресло-
вутых «правилах», выгодных только 
тем, кто их устанавливает, прежде 
всего Западной Европе и США.

По нашему мнению, именно 
утрата возможности получения 
своих прибылей за счёт эксплуата-
ция большинства стран стала пер-
вопричиной резкого обострения 
отношений, возникновения раз-
ного рода противоречий, локаль-
ных войн, развязанных Западом 
практически во всех регионах мира. 
В то же время это служило мощ-
ным толчком к объединению уси-
лий государств, в первую очередь 
мировых лидеров, таких как Рос-
сия, Китай, Индия, Бразилия, Иран 
и др. для совместного отстаивания 
своих законных прав и интересов. К 
странам-лидерам постепенно при-
соединялись другие крупные го-
сударства – Пакистан, Индонезия, 
Саудовская Аравия, Объединён-
ные Арабские Эмираты, обладаю-
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щие значительными природными 
и трудовыми ресурсами, экономи-
ческими, финансовыми активами. 
В результате, по данным исследо-
вания ЦЭМИ, в 2024 году противо-
стояние США, Европейского Союза 
и блока БРИКС (и БРИКС+) демон-
стрирует равенство сил, и поэтому 
невозможна однозначная трак-
товка в пользу доминирования за-
падного блока. Интегральные по-
казатели по блокам стран на 2024 
распределены следующим обра-
зом: США и ЕС – 23,91; Китай и Россия 
– 20,32; БРИКС – 29,52; БРИКС+ – 35,64 
[3]. В связи с этим объективно повы-
шается значимость использования 
Россией государственно-правовых 
инструментов, регулирующих отно-
шения во всех сферах деятельно-
сти, определяющих индекс нацио-
нальной силы страны: в экономике, 
науке, инновациях, освоении и обу-
стройстве новых территорий, раци-
ональном использовании трудовых 
ресурсов, укреплении боеспособ-
ности и боеготовности вооружён-
ных сил.

Практика показывает, что повы-
шение индекса национальной силы 
может быть осуществлено лишь на 
основе системного подхода к раз-
витию всех составляющих, пре-
жде всего экономики, социальной 
сферы, проблем демографии и тру-
довых ресурсов, опережающего ин-
новационного развития, укрепле-
ния военной мощи страны.

Вопрос значимости публич-
но-правовых инструментов регу-
лирования экономики привлекает 
внимание многих отечественных 
исследователей. Так, С.Ю. Глазьев 
акцентирует внимание на ключе-
вой роли государства в обеспече-
нии экономической безопасности 
и стратегического планирования. 
Эффективное функционирование 
экономики невозможно без при-
менения публично-правовых ин-
струментов, которые позволяют го-
сударству оперативно реагировать 

на вызовы и угрозы, а также на-
правлять экономические процессы 
в русло устойчивого развития [4, с. 
211-220].

Взгляды современных авторов 
подчёркивают возрастающую зна-
чимость публично-правовых ин-
струментов в регулировании эко-
номических отношений, особенно 
в условиях санкционного давления 
на Россию [6, c. 202].

Для смягчения последствий 
санкций и обеспечения устойчиво-
сти экономики Россия предприняла 
ряд мер, среди которых реализация 
программы импортозамещения, 
начатой в 2015 году. Эта программа 
способствовала значительному 
увеличению доли отечественного 
производства в ключевых отраслях, 
таких как сельское хозяйство и ма-
шиностроение. С 2022 года Россия 
активно развивает экономическое 
сотрудничество с азиатскими стра-
нами, что привело к увеличению 
объёма торговли с Китаем на 30 % 
в 2023 году по сравнению с преды-
дущим годом. В то же время страны 
БРИКС активно вкладывают сред-
ства в инфраструктурные проекты 
на Глобальном Юге, что способ-
ствует развитию транспортных се-
тей, энергетики и коммуникаций [7, 
с. 47]. Эти меры подчёркивают важ-
ность стратегического планирова-
ния и применения публично-пра-
вовых инструментов для адаптации 
к изменяющимся условиям гло-
бальной экономики.

Таким образом, публично-пра-
вовые инструменты представляют 
собой совокупность механизмов и 
средств, с помощью которых госу-
дарственные органы регулируют 
общественные и экономические 
отношения. Эти инструменты вклю-
чают законодательные акты, нор-
мативные документы и админи-
стративные меры, направленные 
на обеспечение правопорядка, ста-
бильности и эффективности функ-
ционирования экономики. Кроме 
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того, важным аспектом публич-
но-правовых инструментов явля-
ется процедура регистрации прав 
на недвижимое имущество. А.С. 
Лесняковская отмечает, что она 
включает проверку действитель-
ности всех представленных заяви-
телем документов. Это подчёрки-
вает необходимость комплексного 
подхода к регулированию право-
вых отношений для обеспечения 
правопорядка и защиты интересов 
граждан. [8, с. 90].

Важным публично-правовым 
инструментом является регули-
рование биржевой деятельности 
в Российской Федерации. Совре-
менное правовое регулирование 
биржевых сделок в России основы-
вается на Федеральном законе № 
325-ФЗ «Об организованных торгах» 
[9]. Этот нормативный акт опреде-
ляет основные принципы деятель-
ности бирж, устанавливает правила 
для участников торгов и регулирует 
порядок заключения сделок. 

Сравнительный анализ под-
ходов к регулированию бирже-
вых сделок в странах БРИКС вы-
являет уникальные особенности 
каждой из них. В России регулиро-
вание осуществляется Банком Рос-
сии, выполняющим функции ме-
га-регулятора финансового рынка. 
В Южноафриканской Республике 
фондовая биржа (JSE) контроли-
руется Советом по финансовым ус-
лугам (FSB), который нацелен на 
обеспечение стабильности и про-
зрачности рынка. Одной из клю-
чевых особенностей российского 
подхода является активное внедре-
ние цифровых технологий в бирже-
вую торговлю, что свидетельствует 
о стремлении к модернизации эко-
номической инфраструктуры. Эти 
различия в подходах к регулирова-
нию подчёркивают разнообразие 
экономических моделей и приори-
тетов стран БРИКС. 

Биржевые сделки играют клю-
чевую роль в экономике, обеспе-

чивая эффективное распределе-
ние капитала. В странах БРИКС 
применяются различные подходы 
к регулированию биржевых опе-
раций, что обусловлено особенно-
стями их экономической структуры 
и правовой системы. В Бразилии, 
например, биржевые сделки регу-
лируются CVM (Comissão de Valores 
Mobiliários), что способствует про-
зрачности и защите интересов ин-
весторов. В 2022 году объём торгов 
на Бразильской бирже B3 достиг 1,2 
триллиона долларов США, что сви-
детельствует о высокой активно-
сти и доверии к этой системе. На 
индийском фондовом рынке клю-
чевым регулятором выступает Со-
вет по ценным бумагам и биржам 
(SEBI), установивший жёсткий нор-
мативный режим для противодей-
ствия рыночным манипуляциям. 
Ярким примером ужесточения кон-
троля стало введение SEBI в 2021 
году обновлённых требований к 
раскрытию информации по опера-
циям с деривативами. Данная мера 
способствовала значительному по-
вышению уровня прозрачности и 
укреплению доверия со стороны 
инвесторов и профессиональных 
участников рынка. Со своей сто-
роны Комиссия по ценным бумагам 
Китая (CSRC) проводит последова-
тельную политику, направленную 
на развитие и модернизацию бир-
жевой инфраструктуры. Резуль-
татом такой стратегии стал выход 
Шанхайской фондовой биржи в 
число мировых лидеров – её ры-
ночная капитализация по итогам 
2022 года достигла 7,3 трлн долла-
ров США. Опыт этих двух стран на-
глядно иллюстрирует прямую за-
висимость между эффективностью 
правового регулирования и дости-
жением устойчивого роста и ста-
бильности на биржевых площадках. 
Тем не менее, по мнению А.С. Лес-
няковской, главной проблемой при 
ответе на вопрос о роли государ-
ственной регистрации прав на не-
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движимое имущество в регулиро-
вании соответствующих отношений 
является правовая природа этой 
процедуры [5, с. 90]. Это подчёрки-
вает необходимость комплексного 
подхода к правовому регулирова-
нию, который охватывает не только 
биржевые операции, но и связан-
ные с ними аспекты, такие как реги-
страция прав на активы [6, с. 3].

В современной глобальной 
аграрной системе государства-у-
частники БРИКС (Бразилия, Россия, 
Индия, Китай, ЮАР) утвердились в 
качестве ведущих игроков на миро-
вом зерновом рынке. Согласно ста-
тистическим данным, в 2022 году 
на совокупную долю этих стран 
пришлось порядка 40 % от обще-
мирового производства зерна, что 
наглядно демонстрирует их до-
минирующие позиции в агропро-
мышленном комплексе. Динамика 
развития также впечатляет: за де-
сятилетний период (2010-2020 гг.) 
удельный вес БРИКС в глобальном 
экспорте зерновых культур возрос с 
25 % до 35 %, о чём свидетельствуют 
отчёты Продовольственной и сель-
скохозяйственной организации 
ООН (ФАО). Указанная тенденция 
подтверждает растущее воздей-
ствие данной группы государств на 
конъюнктуру мировых продоволь-
ственных рынков. Вместе с тем со-
храняющаяся существенная за-
висимость от западных торговых 
платформ, в частности Чикагской 
товарной биржи, создаёт опреде-
лённые барьеры для реализации 
их потенциала в области формиро-
вания объективных цен и миними-
зации спекулятивных рисков. Раз-
вёртывание собственной зерновой 
торговой площадки в рамках БРИКС 
позволило бы нивелировать ука-
занные ограничения, усиливая эко-
номический суверенитет стран-у-
частниц и способствуя внедрению 
более сбалансированной системы 
ценообразования. Институализа-
ция зерновой биржи БРИКС спо-

собна оказать трансформирующее 
воздействие на архитектуру меж-
дународных экономических связей. 
Данная площадка может стать ин-
струментом для реализации дол-
госрочных контрактных отноше-
ний между участниками альянса, 
углубляя их хозяйственную коопе-
рацию. По мнению Н.Ю. Шереше-
вой и А.А. Беляева, зерновая биржа 
не только укрепит позиции стран 
БРИКС, но и станет важным инстру-
ментом для поддержки глобальной 
продовольственной стабильности. 
[10, с. 119].

В ответ на доминирование за-
падных стран в международной тор-
говле зерном государства БРИКС 
начали разрабатывать стратегии 
для повышения своей экономиче-
ской независимости в этой сфере. 
В 2023 году было предложено со-
здать зерновую биржу БРИКС, ко-
торая позволит устанавливать цены 
на зерно без привязки к запад-
ным рынкам. Россия, являясь од-
ним из крупнейших экспортеров 
зерна, занимает ключевую пози-
цию в этой инициативе. В 2022 году 
она экспортировала около 45 мил-
лионов тонн зерна, что составляет 
примерно 20 % мирового экспорта, 
подчёркивая её значимость в фор-
мировании альтернативных цено-
вых механизмов. Создание такой 
биржи позволит странам-участни-
цам БРИКС не только укрепить свои 
позиции на мировом рынке, но и 
снизить зависимость от диктата за-
падных государств, способствуя бо-
лее справедливому распределе-
нию экономических выгод. Важно 
также учитывать, что «если взять 
среднее содержание белка в зерне 
бобовых культур в 24 %, то сельско-
хозяйственное производство не-
добирает 750 тыс. т полноценного 
растительного белка» [2, с. 74]. Это 
подчёркивает необходимость ком-
плексного подхода к аграрной по-
литике и развитию сельского хо-
зяйства в странах БРИКС, где важны 
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не только экономические, но и про-
довольственные аспекты.

Соответственно, публично-пра-
вовые инструменты демонстрируют 
значительный потенциал в пре-
одолении современных глобаль-
ных вызовов. Например, внедрение 
Россией системы параллельного 
импорта в 2022 году позволило сни-
зить зависимость от иностранных 
поставщиков и укрепить внутрен-
ний рынок. Это решение продемон-
стрировало, что государственные 
инициативы способны оперативно 
реагировать на изменения меж-
дународной обстановки. В то же 
время введение налоговых льгот 
для IT-компаний в России в 2020 
году, согласно данным Министер-
ства экономического развития РФ, 
способствовало росту сектора на 
15 % даже в условиях сложной эко-
номической ситуации. Эти меры 
иллюстрируют, как публично-пра-
вовые инструменты могут эффек-
тивно поддерживать экономику в 
условиях нестабильности. 

Одним из важнейших публич-
но-правовых инструментов явля-
ется внедрение инновационных 
подходов к регулированию, кото-
рые могут значительно повысить 
его эффективность. Использование 
цифровых технологий, таких как 
блокчейн для государственных рее-
стров, снижает коррупционные ри-
ски на 20 %, что подтверждено ис-
следованием McKinsey в 2025 году 
[11]. Современные технологии могут 
существенно улучшить использова-
ние нормативно-правовых инстру-
ментов, повышая его эффектив-
ность и прозрачность. 

Выводы
Публично-правовые инстру-

менты представляют собой са-
мостоятельный правовой инсти-
тут, основу которого составляют 
разнообразные способы обще-
ственного, прежде всего государ-
ственного воздействия на экономи-
ческие отношения, возникающие в 

ходе различных видов экономиче-
ской деятельности – хозяйственной, 
предпринимательской, коммерче-
ской.

Главной целью применения пу-
блично-правовых инструментов яв-
ляется повышение эффективности 
как совокупной общественной эко-
номики, так и её отраслей, как на 
федеральном, так и на региональ-
ном уровнях. В оценке эффективно-
сти экономики в условиях перехода 
к новому, более высокому органи-
зационно-технологическому укладу 
следует использовать базовые кри-
терии, определяющие экономиче-
скую эффективность. В этой связи 
речь идёт не только о довольно аб-
страктном показателе соотношения 
совокупных затрат и результатов, 
выраженных в денежной форме, но, 
прежде всего, в более конкретных 
показателях – росте производитель-
ности труда, повышении фондоот-
дачи, снижении материальности 
продукции. Именно эти показатели 
отражают степень адаптации эко-
номики к научно-технологическому 
прогрессу, степень разработки и 
внедрения в общественное произ-
водство современных технологий, 
без чего невозможно опережаю-
щее развитие России во всех сфе-
рах – экономической, социальной, 
военно-политической, междуна-
родной.

Через воздействие на эконо-
мическую эффективность государ-
ственно-правовые регулирующие 
инструменты во многом опреде-
ляют повышение индекса нацио-
нальной силы страны, включаю-
щего несколько групп расчётных 
показателей, среди которых одним 
из основных является уровень раз-
вития экономики.

В условиях противостояния раз-
личным видам и способам откры-
той агрессии со стороны объеди-
нённого против России Запада, 
когда речь идёт о защите целост-
ности и государственности страны, 
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её законных интересов, в структуре 
национальной силы объективно 
возрастает значимость показателя 
военной составляющей. Это опре-
деляет повышение значимости пу-
блично-правовых инструментов в 
концентрации ресурсов, необхо-
димых для удовлетворения воен-
ных потребностей страны, в руках 
государства. С этой целью исполь-
зуются заказы и контракты на про-
изводство оборонной продукции, в 
том числе предприятиями частного 
сектора экономики, что определя-
ется соответствующими норматив-
ными правовыми актами государ-
ства, предусматривающими меры 
ответственности за несвоевремен-
ное либо некачественное выполне-
ние оборонного заказа.

Решение задач по укреплению 
национальной силы и военной 
мощи страны должно сочетаться с 
социальными задачами в отноше-
нии здоровья, безопасности людей, 
роста их благосостояния, защиты 
трудовых прав. В данном контексте 
публично-правовые инструменты 

должны быть направлены на сба-
лансированное сочетание всех ви-
дов доходов и расходов, обеспе-
чивающих качественное решение 
социальных задач.

В условиях перехода к много-
полярному мироустройству, осно-
ванному на равноправии нацио-
нальных суверенных государств, 
где одним из инициаторов явля-
ется Россия, необходимо дальней-
шее исследование роли, значения 
и механизмов использования пу-
блично-правовых инструментов 
как внутри страны, так и в между-
народных отношениях. Актуальным 
и перспективным направлением 
здесь являются правовые отноше-
ния внутри и между субъектами, 
определяющими содержание и ди-
намику процесса перехода к много-
полярному мироустройству, новой 
системе глобального управления – 
ШОС, БРИКС+, ЕАЭС, другими орга-
низациями в разных регионах мира, 
которые реально способствуют 
установлению справедливого рав-
ноправного мироустройства.
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Аннотация. Современные вызовы требуют трансформации государ-
ственного управления от традиционной бюрократии к адаптивным моде-
лям государственного менеджмента. Целью данного исследования является 
раскрытие и совершенствование механизма реализации государственного 
менеджмента Российской Федерации, ключевым фактором оптимизации 
которого выступают инновационные цифровые решения. Визуализация ука-
занного механизма и анализ современных угроз подтвердили необходимость 
его адаптации, где цифровизация выполняет роль катализатора, обеспечи-
вая прозрачность, оперативность и инклюзивность управления. В статье вы-
явлен положительный опыт применения цифровых платформ, таких как Го-
суслуги и ЕСИА, позволивших снизить административные издержки на 20-40 
% и повысить доступность услуг для 70 % населения. На основе критического 
анализа существующих подходов и актуализации данных разработан усовер-
шенствованный механизм цифровизации государственного менеджмента. 
Особое внимание уделяется роли искусственного интеллекта в автомати-
зации управленческих задач и сопутствующим рискам. Результаты работы 
представляют практическую ценность для дальнейшего реформирования 
системы государственного управления в рамках новых стратегических при-
оритетов, включая достижение технологической независимости и реализа-
цию государственной программы «Экономика данных и цифровая трансфор-
мация государства». 

Ключевые слова: государственный менеджмент, механизм реализа-
ции, цифровые технологии, цифровизация, управленческие решения, искус-
ственный интеллект.
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Abstract. Contemporary challenges necessitate a transformation of public 
administration from traditional bureaucracy towards adaptive models of public 
management. The aim of this study is to elucidate and refine the implementation 
mechanism of public management in the Russian Federation, where innovative 
digital solutions act as a key optimization factor. The visualization of this 
mechanism and the analysis of modern threats confirm the need for its adaptation, 
with digitalization serving as a catalyst to ensure transparency, efficiency, and 
inclusiveness of governance. The article identifies the positive experience of 
using digital platforms, such as the Gosuslugi and the Unified Identification and 
Authentication System (ESIA), which have reduced administrative costs by 20-40 
% and increased service accessibility for 70 % of the population. Based on a critical 
analysis of existing approaches and data updates, an improved mechanism for the 
digitalization of public management is developed. Particular attention is paid to 
the role of artificial intelligence in automating managerial tasks and the associated 
risks. The results of the work provide practical value for the further reform of 
the public administration system in line with new strategic priorities, including 
achieving technological sovereignty and implementing the state program "Data 
Economy and Digital Transformation of the State".  

Keywords: public management, implementation mechanism, digital 
technologies, digitalization, management decisions, artificial intelligence	 .

Financing information: this research received no external funding.
For citation: Chernobaeva, S.V., Zalavskaya, A.V., Roshchina, Yu.O. (2025). 

Innovative digital solutions as a factor in optimizing public management  
processes. Public administration and law, 3(07), 216-235.

Введение
Современные социально-эко-

номические условия демонстри-
руют ограниченность либеральных 
и неолиберальных моделей госу-
дарственного участия в экономике. 
Эффективное функционирование 
национальных экономик и реше-
ние внутренних проблем требуют 
повышения эффективности госу-
дарственного менеджмента на всех 
уровнях власти. 

Кроме того, в современных ус-

ловиях глобальной турбулентности 
и санкционного давления на пер-
вый план выходит задача обеспе-
чения технологического сувере-
нитета страны. Данная проблема 
перестала быть исключительно 
экономической или технической, 
трансформировавшись в ключе-
вой вызов для системы государ-
ственного управления. Способ-
ность национальной экономики к 
независимому созданию, внедре-
нию и масштабированию критиче-



218

ски важных технологий становится 
определяющим фактором нацио-
нальной безопасности и конкурен-
тоспособности. В этом контексте 
традиционные модели госуправле-
ния, основанные на ретроспектив-
ном анализе и длительных циклах 
планирования, демонстрируют 
свою ограниченность. Успешное 
достижение технологической неза-
висимости требует от государствен-
ного аппарата принципиально 
иных качеств: гибкости, способно-
сти к быстрому прототипированию 
регуляторных решений, работы в 
условиях высокой неопределённо-
сти и активного использования ин-
струментов прогнозной аналитики. 
Цифровая трансформация государ-
ственного менеджмента является 
не самоцелью, а императивным ус-
ловием для преодоления вызовов 
технологического суверенитета. 
Она создаёт необходимую инфра-
структуру и управленческие ком-
петенции для координации усилий 
науки, промышленности и государ-
ства в рамках реализации стратеги-
ческих инициатив, направленных 
на импортозамещение и создание 
прорывных технологических заде-
лов. Эффективный государствен-
ный менеджмент становится ка-
тализатором, связующим звеном 
между стратегическими целями на-
ционального развития и практи-
ческими результатами в реальном 
секторе экономики.

Современные тенденции госу-
дарственного менеджмента как 
комплексной системы управления 
государственными институтами, ко-
торая ориентирована на оптими-
зацию функционирования органов 
власти и достижение целей госу-
дарственных программ, раскрыли 
Примбетова С.Ч., Медетова У.А. [1], 
Сморгунов Л.В. [2], Тимохин, М.Ю. [3].

Авторское понимание «госу-
дарственного менеджмента» пред-
ставил Курадовец А.И. [4], где 
определил, что государственный 

менеджмент является составной 
частью государственного управле-
ния, как особая его подсистема, на-
правленная, прежде всего, на до-
стижение определённого эффекта 
при заданных или ограниченных 
ресурсах в определённых сферах 
жизнедеятельности государства, 
функционирующего в рыночных 
условиях. Государственный менед-
жмент в России находится на этапе 
трансформации, ориентирован-
ной на повышение эффективности, 
борьбу с коррупцией и адаптацию 
к глобальным вызовам. Программ-
но-целевой подход обеспечивает 
реализацию процессов цифровиза-
ции в сфере государственного ме-
неджмента: Цифровая экономика 
[4], Стратегия социально-экономи-
ческого развития до 2030 года [5], 
которые направлены на оптимиза-
цию бюджетных расходов и дости-
жение KPI в здравоохранении, об-
разовании и инфраструктуре. 

Стародубцева И.А. [6], Макаров 
И.Н., Пивоварова О.В., Рязанцева 
Е.А., Колесников В.В. [7] обосновали 
значение инновационных циф-
ровых решений, которые в совре-
менном мире являются фундамен-
тальным фактором модернизации 
государственного менеджмента, 
способствуя переходу к более от-
крытой, ориентированной на граж-
дан и результативной модели 
государственного управления. Рос-
сийскими исследователями раз-
работаны различные направления 
цифровизации в государственном 
менеджменте. Так, Басова С.Н. [8] 
представила цифровые решения 
тайм-менеджмента в органах госу-
дарственной власти, Аббасов М.Ш. 
[9; 10], Бритикова Е.А., Гавецкий 
Д.Е., Масловская А.В. [11], Дьяконов 
М.В. [12], Кремнева Д.Д. [13], Сторо-
жук Т.А., Косников М.С., Драгуленко 
О.О., Мирончук В.А. [14], Третьякова 
Т.О. [15], Сапунов А.В., Сапунова Т.А. 
[16] раскрыли процесс примене-
ния искусственного интеллекта в 
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системе разработки и принятия 
управленческих решений в контек-
сте государственного управления. 
Значительный интерес российских 
исследователей к вопросам циф-
ровизации государственного ме-
неджмента обоснован тем, что вне-
дрение цифровых технологий в 
государственное управление пред-
ставляет собой глобальный тренд, 
направленный на модернизацию 
бюрократических процессов, повы-
шение эффективности и ориента-
цию на граждан. 

Цель и задачи исследования
Целью данного исследования 

является раскрытие механизма ре-
ализации государственного менед-
жмента Российской Федерации, 
выявление роли цифровизации 
как основного инновационного ин-
струмента государственного ме-
неджмента.

Задачи исследования: 
1) теоретический анализ сущ-

ности государственного ме-
неджмента, изучение процесса 
становления государственного ме-
неджмента и прикладные аспекты 
в контексте цифровой трансформа-
ции и глобальных вызовов; 

2) оценка опыта применения ин-
новационных цифровых решений, 
а также выявление угроз примене-
ния искусственного интеллекта в 
процессе государственного управ-
ления; 

3) усовершенствование меха-
низма цифровизации государ-
ственного менеджмента Россий-
ской Федерации.

Методы исследования
Для достижения поставленной 

цели в научной статье были ис-
пользованы следующие методы: 
теоретический анализ – для фор-
мирования теоретической базы 
и определения теоретического 
фундамента темы исследования; 
сравнительный анализ – для со-
поставления различных подходов 
российской исследователей к по-

ниманию сущности государствен-
ного менеджмента, выявлению ос-
новных направлений развития 
цифровизации в процессе государ-
ственного управления; обобщения 
– для формирования выводов и ре-
комендаций на основе проведен-
ного исследования и разработки 
авторского видения развития циф-
ровых решений как фактор оптими-
зации процессов государственного 
менеджмента.

Результаты исследования и их 
обсуждение

Государственный менеджмент 
представляет собой комплексную 
систему управленческих действий, 
направленных на оптимизацию 
функционирования государства 
как института, обеспечивающего 
общественное благо, стабильность 
и развитие общества. В научной ли-
тературе он рассматривается как 
процесс планирования, организа-
ции, координации и контроля над 
государственными ресурсами, ин-
ститутами и процессами для до-
стижения стратегических целей, 
включая повышение эффективно-
сти экономики, социальной защиты 
и инновационного роста. Сущность 
государственного менеджмента за-
ключается в интеграции админи-
стративных, экономических и соци-
альных механизмов, где ключевыми 
элементами выступают субъекты 
управления (государственные ор-
ганы, негосударственные органи-
зации), объекты (социальные, эко-
номические, административные, 
экологические и инновационные 
сферы) и методы (нормативно-пра-
вовые, цифровые и аналитические 
инструменты). 

Теоретически государствен-
ный менеджмент опирается на 
принципы рациональности и эф-
фективности, заимствованные из 
менеджмента бизнеса, но адапти-
рованные к сектору государствен-
ного управления, где акцент дела-
ется на общественных интересах, а 
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не на прибыли. Критерии оценки 
включают экономические показа-
тели (рост ВВП), социальные (уро-
вень жизни), административные 
(прозрачность) и цифровые (уро-
вень цифровизации), мониторинг 
которых осуществляется через си-
стемы вроде ЕГИСУФ и отчёты Рос-
стата. Механизм реализации го-
сударственного менеджмента 
Российской Федерации схема-
тично представлен на рисунке 1.

В условиях глобальной    цифро-
визации государственное управле-
ние претерпевает трансформацию,  
направленную на повышение эф-
фективности, прозрачности и 
адаптивности. Инновационные 
цифровые решения, включая ин-
формационные технологии, искус-
ственный интеллект и блокчейн, 
выступают ключевым фактором 
оптимизации процессов государ-
ственного менеджмента. В Россий-
ской Федерации этот процесс на-
чался в конце 1990-х – начале 2000-х 
годов. В связи с развитием инфор-
мационных систем в сфере госу-
дарственного управления в 1997 
году была принята Федеральная 
целевая программа «Электронная 
Россия» [17], которая и заложила ос-
новы для создания единой инфор-
мационной среды. Целевая про-
грамма включала рекомендации 
и регламент по оцифровке доку-
ментов и внедрению баз данных и 
первых онлайн-сервисов. С 2008 
года, после создания Министерства 
связи и массовых коммуникаций 
Российской Федерации, цифрови-
зация государственного управле-
ния ускорилась, в 2013 году был за-
пущен портал «Госуслуги», который 
к 2015 году охватил сферу обеспече-
ния граждан и предпринимателей 
основными услугами. Цифровые 
решения в контексте государствен-
ного менеджмента приобрели нор-
мативно-правовую базу в 2017 году 
[18], что привело к интеграции ис-
кусственного интеллекта и блок-

чейна в реализацию государствен-
ного управленческого механизма. 

Цифровизация менеджмента 
– это преобразование системы 
управления организацией на ос-
нове новых цифровых технологий 
целенаправленного воздействия 
на объект, обеспечивающих более 
быстрое изменение его параме-
тров в заданном направлении и су-
щественное улучшение результатов 
функционирования [19]. Специфика 
цифровизации государственного 
менеджмента заключается в значи-
тельных масштабах обработки ин-
формации, как в случае запросов 
бизнес-структур государства, так и 
населения. 

Целью цифровизации государ-
ственного менеджмента является 
достижение объектом управления 
основных показателей функциони-
рования, значительно превышаю-
щих предыдущие количественные 
и качественные показатели госу-
дарственного управления.

Внедрение цифровых техно-
логий государственного менед-
жмента стало необходимостью [20] 
и обязательным условием обеспе-
чения высокого качества предо-
ставления государственных услуг 
на всех территориях страны. Циф-
ровизация произвела революцию 
в функциях и процессах государ-
ственного аппарата, результативно-
сти механизма реализации государ-
ственного менеджмента, изменила 
восприятие населением государ-
ственных услуг.

В России цифровизация управ-
ления проявляется также через 
формирование и развитие инфра-
структуры электронного правитель-
ства, которое намечено завершить 
к 2030 г., позволяющей использо-
вать информационно-коммуника-
ционные технологии в управлении 
государством, осуществлять взаи-
модействие власти, бизнеса и об-
щества, оказывая различные услуги 
и выполняя иные функции, связан-
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Таблица 1. Рейтинг регионов по качеству предоставления электронных го-
суслуг в 2021 году [22]
Table 1. Rating of regions by the quality of provision of electronic public services 
in 2021 [22]

Место Субъект Российской Федерации Баллы, %

1 Москва 95,84

2 Московская область 84,19

3 Тульская область 83,67

83 Карачаево-Черкесская Республика 11,25

84 Республика Ингушетия 8,35

85 Чеченская Республика 5,77

ные с государственным регулиро-
ванием социально-экономических 
процессов. Сейчас приложение «Го-
суслуги» используют уже свыше 70 
млн человек [21]. Цифровые услуги, 
оказываемые государством, рас-
пространены по всей территории 
Российской Федерации, хотя каче-
ство их предоставления различное 
(таблица 1).

По состоянию на конец пер-
вого квартала 2025 года г. Москва 
продемонстрировала максималь-
ный результат в рейтинге индекса 
цифровой экосистемы регионов, 
достигнув значения 96,76 баллов 
при максимально возможных 100.  
Помимо Москвы, в первую пятерку 
наиболее развитых в цифровом от-
ношении субъектов вошли Респу-
блика Татарстан, Санкт-Петербург, 
Тульская область и Ханты-Мансий-
ский автономный округ – Югра. На-
против, группа регионов с наиме-
нее сформированной цифровой 
инфраструктурой представлена Ре-
спубликой Тыва (24,09 балла), Ка-
рачаево-Черкесской Республи-
кой (28,23), Чукотским автономным 
округом (28,51), Республикой Алтай 
(28,97) и Республикой Ингушетия 
(30,44). Следует отметить, что но-
вые территории Российской Феде-
рации не подвергались оценке со 
стороны Агентства по проведению 
экспертиз и консалтингу (АПЭК), 
поскольку, по заключению экспер-
тов, они находятся на начальной 

стадии процессов интеграции и по-
строения собственных цифровых 
экосистем [22].

В современном российском об-
ществе традиционная материаль-
ная среда уступает место цифровой 
в качестве основного пространства 
для принятия государственных 
управленческих решений, которые 
всё чаще формируются исходя из 
актуальных данных, существующих 
только в цифровой форме. Стре-
мительный рост объёма информа-
ции формирует фундамент в го-
сударственном планировании и 
прогнозировании, однако требует 
быстрой обработки данных. Инно-
вационные цифровые решения в 
контексте адаптации государствен-
ного управления к современным 
вызовам являются ведущим факто-
ром оптимизации процессов госу-
дарственного менеджмента [23]. 

Цифровизация управления го-
сударственными проектами пред-
ставляет собой ключевой элемент 
трансформации государственного 
менеджмента в Российской Феде-
рации, направленный на повыше-
ние эффективности реализации 
крупных инициатив в сфере инфра-
структуры, экономики и социаль-
ной политики. В рамках националь-
ных проектов и государственных 
программ [24], стратегии «Инфор-
мационное общество» [25] циф-
ровизация интегрируется в про-
цессы планирования, мониторинга 
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Таблица 2. Инновационные цифровые решения в государственном менед-
жменте (составлено авторами)
Table 2. Innovative digital solutions in public management (compiled by the 
authors)

Автор Ключевые идеи о 
цифровизации и 
управленческих 

решениях

Фокус на конкрет-
ных цифровых тех-

нологиях

Преимущества 
цифровизации в 

управлении, выде-
ленные автором

Козловский А.В., 
Митюшникова Л.А. 
[26]

Цифровизация как 
процесс трансфор-
мации всех аспек-
тов деятельно-
сти предприятия, 
требующий ин-
теграции цифро-
вых технологий в 
бизнес-процессы 
и корпоративную 
культуру 

Комплексные 
ERP-системы, об-
лачные техноло-
гии, аналитические 
платформы

Повышение опе-
ративности и гиб-
кости управления. 
Улучшение коор-
динации и комму-
никации между 
подразделени-
ями. Оптимиза-
ция использования 
ресурсов. Повы-
шение конкуренто-
способности пред-
приятия

Баркалов С.А.,  
Бурков В.Н.,  
Перевалова О.С., 
Аверина Т.А. [27]

Акцент делается на 
использовании ме-
тодов искусствен-
ного интеллекта и 
машинного обуче-
ния для анализа 
данных и генера-
ции альтернатив-
ных решений

Системы под-
держки принятия 
решений (СППР), 
экспертные си-
стемы, искусствен-
ный интеллект 
(ИИ), машинное об-
учение (МО)

Повышение обо-
снованности и 
точности прини-
маемых решений. 
Сокращение вре-
мени на принятие 
решений. Выявле-
ние скрытых за-
кономерностей и 
трендов. Возмож-
ность моделиро-
вания различных 
сценариев

Майоров А.А. [28] Цифровизация как 
ключевой фактор 
повышения эффек-
тивности государ-
ственного управле-
ния 

Электрон-
ное правитель-
ство, системы 
электронного доку-
ментооборота, пор-
талы государствен-
ных услуг, системы 
анализа больших 
данных (Big Data)

Повышение опе-
ративности и 
качества пре-
доставления госу-
дарственных услуг. 
Снижение админи-
стративных издер-
жек. Улучшение 
взаимодействия 
между государ-
ством и гражда-
нами. Повышение 
прозрачности и по-
дотчётности орга-
нов власти

Лавриненко И.Ю. 
[29]

Подчёркивается 
важность разви-
тия цифровой гра-
мотности у управ-
ленческих кадров 
в сфере образова-
ния

Системы элек-
тронного об-
учения (LMS), 
онлайн-курсы, ин-
струменты для со-
вместной работы, 
аналитические 
платформы для 
оценки успеваемо-
сти

Повышение до-
ступности и гибко-
сти образования. 
Индивидуализация 
обучения. Повы-
шение вовлечён-
ности и мотивации 
учащихся. Разви-
тие цифровых ком-
петенций у управ-
ленческих кадров 
в сфере образова-
ния
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Автор Ключевые идеи о 
цифровизации и 
управленческих 

решениях

Фокус на конкрет-
ных цифровых тех-

нологиях

Преимущества 
цифровизации в 

управлении, выде-
ленные автором

Кайль Я.Я.,  
Епинина В.С.,  
Ламзин Р.М. [30]

Исследуется вли-
яние цифровых 
технологий на 
развитие иннова-
ций и предприни-
мательства. Под-
чёркивается роль 
цифровой инфра-
структуры и плат-
форм в создании 
новых бизнес-мо-
делей и масштаби-
ровании иннова-
ционных проектов 

Облачные сер-
висы, платформы 
для электронной 
коммерции, ин-
струменты для 
цифрового марке-
тинга, аналитиче-
ские инструменты

Снижение барье-
ров для выхода на 
рынок. Ускорение 
процесса разра-
ботки и внедрения 
инноваций. Повы-
шение эффектив-
ности маркетинга 
и продаж. Расши-
рение географии 
бизнеса

Козырев А.Н. [31] Цифровизация 
описывается как 
процесс созда-
ния и применения 
цифровых двойни-
ков (Digital Twins) 
для моделирова-
ния и оптимизации 
сложных систем

Технологии цифро-
вых двойников, IoT 
(Интернет вещей), 
системы управ-
ления активами 
(Asset Management 
Systems)

Повышение эффек-
тивности управ-
ления сложными 
системами. Сокра-
щение времени 
простоя оборудо-
вания. Оптимиза-
ция использования 
ресурсов. Сниже-
ние рисков аварий 
и катастроф

Продолжение табл. 2
Continuation of table 2

и контроля проектов, обеспечивая 
переход от традиционных бюро-
кратических моделей к инноваци-
онным цифровым решениям [10]. 
Целесообразно представить систе-
матизацию трудов ведущих рос-
сийских исследователей в сфере 
цифровых решений как фактора  
оптимизации государственного ме-
неджмента (таблица 2).

Исследование этих работ, по-
свящённых цифровым процессам 
и их воздействию на управленче-
ские решения, показывает приме-
нение разнообразного цифрового 
инструментария, благодаря вне-
дрению которого оптимизируется 
государственный менеджмент. Ор-
ганизации, применяя современ-
ные информационные и коммуни-
кационные технологии, изменили 
восприятие информации в сто-
рону ресурса своего роста, повы-
сили значимость интеллектуаль-

ного потенциала сотрудников, что 
сказалось на продуктах, связанных 
с ними, способствует положитель-
ным изменениям и создаёт конку-
рентные преимущества.

Цифровизация государствен-
ного управления – сложный этап 
развития Российского управленче-
ского аппарата, который построен 
на внедрении нового инструмен-
тария, ситуационно адаптирую-
щегося к вызовам государствен-
ного менеджмента. Одним из 
центральных инструментов яв-
ляется платформа электронного  
правительства, включающая си-
стемы электронного докумен-
тооборота, которые позволяют 
автоматизировать этапы согла-
сования и отчётности. Приме-
ром реализации платформенного  
подхода являются проекты наци-
онального масштаба, такие как 
строительство инфраструктуры 
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в рамках национального про-
екта развития1, используются ин-
тегрированные информацион-
ные системы, такие как Единая  
государственная информационная 
система управления обществен-
ными финансами (ЕГИСУФ). Эти си-
стемы обеспечивают мониторинг в 
режиме реального времени бюд-
жетных расходов и прогресса, что 
сокращает сроки реализации про-
ектов на 20-30 %, по данным Мини-
стерства экономического развития 
РФ за 2022 год.

Применение искусственного 
интеллекта и аналитики данных 
играет ключевую роль в прогно-
зировании рисков и оптимизации 
ресурсов. В проектах импортоза-
мещения, ускоренных в условиях 
санкций, модели искусственного 
интеллекта (ИИ) анализируют боль-
шие данные для предсказания де-
фицитов и корректировки планов. 
Блокчейн-технологии, внедряемые 
в рамках пилотных проектов (на-
пример, в сфере госзакупок на плат-
форме ЕИС), обеспечивают неизме-
няемость записей и прозрачность 
контрактов, минимизируя корруп-

ционные риски. По оценкам Счёт-
ной палаты РФ, цифровизация 
в управлении проектами позво-
ляет экономить до 15 % бюджетных 
средств за счёт снижения неэффек-
тивных трат [32].

Ориентация на цифровые ре-
шения способствует клиентоцен-
тричности: граждане получают до-
ступ к информации о проектах 
через мобильные приложения, что 
повышает доверие и участие в об-
щественном контроле. В период 
пандемии COVID-19 цифровизация 
ускорила переход к удалённому 
управлению проектами, обеспечи-
вая непрерывность, как в случае 
с проектами «Жильё и городская 
среда». Однако вызовы включают 
необходимость в кибербезопасно-
сти и подготовке кадров, что тре-
бует инвестиций в образование и 
инфраструктуру. Угрозы, которые 
сегодня являются наиболее обсуж-
даемыми, представлены в таблице 
3 [33].

Несмотря на отмеченные нега-
тивные последствия от внедрения 
ИИ, в перспективе цифровизация 
государственного менеджмента 

Таблица 3. Угрозы применения искусственного интеллекта (составлено авто-
рами)
Table 3. Threats to the use of artificial intelligence (compiled by the authors)

Угроза Описание

Угроза безопасности данных Увеличение рисков утечек данных и кибератак, 
связанных с использованием ИИ для анализа и 
хранения информации

Утрата рабочих мест Автоматизация процессов может привести к 
значительной утрате рабочих мест в различных 
отраслях

Угроза конфиденциальности ИИ может использоваться для слежки и нару-
шения личной жизни граждан, что вызывает 
опасения по поводу конфиденциальности

Зависимость от технологий Увеличение зависимости от ИИ может приве-
сти к снижению критического мышления и на-
выков у людей

Непредсказуемость решений Алгоритмы ИИ могут принимать решения, ко-
торые трудно предсказать и объяснить, что вы-
зывает сомнения в их надёжности

1Указ Президента РФ от 07.05.2018 № 204 «О национальных целях и стратегических задачах 
развития Российской Федерации на период до 2024 года» // Официальный сайт Президента 
Российской Федерации. URL: http://kremlin.ru/acts/bank/41879.
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в России эволюционирует к ин-
теграции с глобальными трен-
дами, такими как «умные города» 
и цифровые двойники, способ-
ствуя устойчивому развитию и по-
вышению конкурентоспособности 
экономики государства в целом. 
Рынок ИИ демонстрирует суще-
ственное расширение: объём ми-
рового рынка в 2021 году составлял 
95,6 млрд долларов США, а по про-
гнозам экспертов в 2030 году он мо-
жет достичь 1847,58 млрд долларов 
США [10].

Государственный менеджмент 
в значительной степени задей-
ствует цифровые инновационные 
решения в процессе оптимиза-
ции кадровой работы. Менеджеры 
среднего звена выполняют адми-
нистративные, организационные, 
распорядительные, представи-
тельские, психологические, воспи-
тательные, мотивационные, коор-
динационные, коммуникативные, 
контролирующие и другие функ-
ции, использование возможностей 
ИИ позволит заметно облегчить 
работу менеджера, оптимизиро-
вать рабочий график, высвободив 

время для выполнения более важ-
ных стратегических задач [11]. На-
пример, обычный менеджер дол-
жен постоянно корректировать 
графики смен сотрудников в связи 
с болезнями, отпусками или вне-
запными отъездами сотрудников, 
проводить адаптацию новых ра-
ботников, анализировать инфор-
мацию из различных баз данных, 
составлять разнообразные анкеты, 
опросы, тесты и т. д. Использование 
ИИ для решения таких типов задач 
позволит сфокусироваться на стра-
тегическом планировании и инно-
вациях [14].

При управлении командами ис-
кусственный интеллект поможет 
усовершенствовать коммуникации 
и распределить задачи [16]. При 
анализе эффективности ИИ может 
обнаруживать корреляции данных 
и предоставлять рекомендации по 
стратегиям улучшения. ИИ может 
использоваться для производства 
тренингов и обучения персонала, 
что позволит разрабатывать про-
граммы обучения, персонализиро-
вать обучение и проводить посто-
янный мониторинг успешности. 

Таблица 4. Возможности автоматизации задач менеджеров среднего звена 
благодаря использованию искусственного интеллекта (составлено авторами)
Table 4. The possibilities of automating the tasks of middle managers through the 
use of artificial intelligence (compiled by the authors)

Категории задач Способы использования ИИ для автоматизации процессов

Анализ и отчёт-
ность

Анализ большого объёма данных, формирование аналитиче-
ских отчётов и помощь в принятии оптимальных управленче-
ских решений;прогноз производительности и производитель-
ности по проекту или структурному подразделению

Планирование 
проектов

Анализ информации, прогноз потенциальных рисков и разра-
ботка предложений по их уменьшению;отслеживание состоя-
ния выполнения задач и предоставление отчётов

Управление ко-
мандой

Оптимизация распределения задач в команде, основываясь на 
умениях и навыках каждого из её членов;анализ коммуникаций 
между членами команды, выявление эмоциональных факторов 
и предоставление рекомендаций для устранения проблемных 
аспектов;мониторинг результатов выполнения задач

Развитие персо-
нала

Адаптация учебных программ под каждого сотрудника;кон-
троль успеваемости и предоставление рекомендаций для по-
иска направлений развития персонала

Оптимизация 
рабочих мест

Оптимизация процесса решения текущих задач позволит осво-
бодить время для решения стратегических задач;анализ теку-
щих операции и разработка предложений по их оптимизации
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Исходя из того, что работа ме-
неджера среднего звена претерпе-
вает значительные изменения в ре-
зультате внедрения искусственного 
интеллекта на основе информации, 
которая была приведена ранее, 
спрогнозируем наиболее вероят-
ные категории задач, которые бу-
дут выполняться автоматически (та-
блица 4) [11].

Исходя из данных в таблице 4, 
применение искусственного интел-
лекта менеджером среднего звена 
может оптимизировать выполняе-
мые им задачи, позволит сосредо-
точиться на принятии стратегиче-
ских и тактических решений. Такие 
системы должны эффективно инте-
грировать информацию из различ-
ных источников и предоставлять не 
просто готовые решения, а адапти-
рованные рекомендации для те-
кущих государственных условий и 
специфике поставленных задач [34].

Проведённое исследование 
подчёркивает важность цифровиза-
ции в современном государствен-
ном менеджменте и его потенциал 
совершенствования традиционных 
систем государственного управле-
ния. Особое внимание уделяется 
тем областям государственного ме-
неджмента, которые цифровиза-
ция может в первую очередь опти-
мизировать и улучшить, а именно: 
анализ больших данных, управле-
ние проектами и персоналом, обе-
спечение социальными услугами 
граждан и бизнес-субъектов и про-
чее.

Определено, что механизм 
цифровизации государствен-
ного менеджмента в Российской 
Федерации представляет собой 
комплексный, системно органи-
зованный процесс трансформа-
ции традиционных бюрократиче-
ских практик в цифровую среду, 
направленный на оптимизацию 
государственного управления по-
средством интеграции информа-
ционно-коммуникационных техно-

логий. Этот механизм регулируется 
нормативно-правовой базой и ре-
ализуется через взаимодействие 
различных субъектов, таких как фе-
деральные и региональные органы 
исполнительной власти, ведом-
ства, граждане и бизнес-субъекты, 
а также технологические партнёры 
и разработчики программного обе-
спечения. Субъекты включают в 
себя Министерство цифрового раз-
вития, связи и массовых комму-
никаций РФ, выступающее в роли 
координатора, а также министер-
ства и ведомства, ответственные 
за конкретные сферы (например, 
Минздрав, ФНС, ПФР), которые обе-
спечивают внедрение цифровых 
решений; граждане и предприни-
матели выступают как конечные 
пользователи, предоставляющие 
обратную связь и данные для улуч-
шения систем.

Объекты цифровизации охва-
тывают широкий спектр элементов 
государственного менеджмента, 
включая информационные ре-
сурсы (большие данные, реестры 
и базы данных), административ-
ные процессы (управление про-
ектами, кадровое администриро-
вание, бюджетное планирование) 
и публичные услуги (социальные 
выплаты, регистрация прав соб-
ственности, медицинское обслужи-
вание). Эти объекты трансформиру-
ются путём их перевода в цифровой 
формат, что позволяет автоматизи-
ровать сбор, обработку и анализ ин-
формации, минимизируя челове-
ческий фактор и повышая скорость 
взаимодействия. Инструменты ме-
ханизма включают платформы и си-
стемы, такие как Единый портал го-
сударственных и муниципальных 
услуг (Госуслуги), обеспечивающий 
доступ к электронным сервисам 
через веб-интерфейс и мобиль-
ные приложения, Единую систему 
идентификации и аутентификации 
(ЕСИА), которая унифицирует авто-
ризацию пользователей, и систему 
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межведомственного электронного 
взаимодействия (СМЭВ), обеспечи-
вая обмен данными между ведом-
ствами. Дополнительно применя-
ются аналитические инструменты 
на базе искусственного интеллекта 
и больших данных, такие как Наци-
ональная система управления дан-
ными (НСУД), для прогнозирова-

ния и моделирования сценариев, 
а также специализированные при-
ложения, например, «МЭШ» для об-
разования или «Электронный бюд-
жет» для финансового управления. 
Эти инструменты интегрируются с 
законодательными нормами, обе-
спечивая соответствие принципам 
кибербезопасности и защиты пер-

Рисунок 2. Механизм цифровизации государственного менеджмента Рос-
сийской Федерации (составлено авторами)
Figure 2. The mechanism of digitalization of the state management of the Russian 
Federation (compiled by the authors)
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сональных данных. 
Усовершенствованный меха-

низм цифровизации государствен-
ного менеджмента Российской Фе-
дерации (рисунок 2) представлен 
совокупностью элементов (субъ-
екты, формулирующие цель самого 
механизма, определяют его задачи 
и подбирают соответствующие ин-
струменты). 

Инструменты реализации про-
цесса цифровизации государствен-
ного менеджмента на прямую воз-
действуют на объекты управления 
(граждане, хозяйствующие субъ-
екты, государственные органы вла-
сти) посредством достигнутых ре-
зультатов механизма. Сложность 
реализации механизма цифрови-
зации государственного менед-
жмента состоит в том, что органы 
государственной власти являются 
инициаторами (субъектами) про-
цессов цифровизации и потре-
бителями (объектами), что под-
чёркивает многонаправленность 
обозначенного процесса. Результа-
тивность механизма должна опре-
деляться наличием постоянной об-
ратной связи со всеми объектами 
управления, что обеспечит равно-
мерную реализацию инновацион-
ных цифровых решений. Именно 
обратная связь с объектами управ-
ления позволит своевременно кор-
ректировать цель цифровизации 
государственного менеджмента в 
России.

Эффективность механизма циф-
ровизации государственного ме-
неджмента в РФ оценивается через 
количественные и качественные 
показатели, включая уровень циф-
ровой зрелости государства (по ин-
дексу DESI, где РФ занимает 41-е ме-
сто среди 45 стран ЕС в 2023 году), 
охват населения электронными ус-
лугами (более 100 млн пользова-
телей Госуслуг к 2023 году, что со-
ставляет около 70 % населения) и 
экономические показатели, такие 
как снижение административных 

издержек на 20-40 % за счёт авто-
матизации процессов и предот-
вращение потерь бюджета от кор-
рупции [35]. Качественные аспекты 
эффективности проявляются в по-
вышении прозрачности управле-
ния, ускорении принятия решений 
(например, время на получение ус-
луг сократилось с дней до минут) и 
улучшении качества жизни граж-
дан, однако вызовы, такие как циф-
ровой разрыв между регионами, 
дефицит квалифицированных ка-
дров и риски киберугроз, снижают 
общую отдачу. В целом механизм 
демонстрирует положительную ди-
намику, способствуя переходу к бо-
лее адаптивному и ориентирован-
ному на граждан государственному 
менеджменту, хотя требует даль-
нейшей оптимизации для достиже-
ния полной эффективности.

Проведённый анализ позволяет 
перейти от констатации существу-
ющих тенденций к формулирова-
нию конкретных предложений по 
модернизации рассматриваемого 
механизма. Их суть заключается в 
переходе от описательной модели 
к действующему инструменту стра-
тегического развития. Для повы-
шения эффективности механизма 
цифровизации автор предлагает 
следующие направления работы.

Первостепенное значение 
имеет институализация оценки 
цифровой зрелости ведомств. Речь 
идёт о внедрении обязательного, 
единого для всех органов власти 
стандарта, который бы измерял не 
только техническую оснащённость, 
но и реальный управленческий эф-
фект. Ключевыми индикаторами 
должны стать не количество вне-
дрённых сервисов, а уровень ав-
томатизации принятия решений, 
доля процессов, использующих 
технологии искусственного интел-
лекта для прогнозирования, и ин-
декс удовлетворённости граждан, 
полученный на основе анализа 
больших данных в реальном вре-



230

мени. Это позволит перейти от фор-
мального выполнения планов к до-
стижению измеримых результатов.

Вторым стратегическим направ-
лением является создание сквоз-
ных отраслевых платформ, ориен-
тированных на конечный результат. 
В отличие от существующих систем, 
которые часто дублируют функции, 
новые платформы должны быть 
построены вокруг жизненных си-
туаций гражданина или бизнеса. 
Например, услуга «Рождение ре-
бенка» или «Открытие бизнеса» 
должна предоставляться через 
единый интерфейс, который авто-
матически координирует работу 
МФЦ, Пенсионного фонда, ФНС и 
органов соцзащиты. Это потребует 
реинжиниринга административ-
ных регламентов и наделения плат-
формы функциями интеллектуаль-
ной маршрутизации данных.

Наконец, третье направление 
касается кадрового обеспечения. 
Цифровая трансформация невоз-
можна без формирования новой 
генерации управленцев. Необхо-
димо внедрить систему непрерыв-
ного обучения государственных 
служащих, сфокусированную на ра-
боте с данными, основами кибер-
безопасности и управлении IT-про-
ектами. Особый акцент следует 
сделать на этических аспектах при-
менения алгоритмов, чтобы мини-
мизировать риски, описанные в ис-
следовании. Создание кадрового 
резерва, обладающего цифровыми 
компетенциями, станет ключевым 
фактором устойчивости всей си-
стемы государственного менед-
жмента в условиях технологиче-
ского суверенитета.

Представленные инициативы 
носят практико-ориентированный 
характер и могут служить основой 
для корректировки текущей госу-
дарственной программы «Эконо-
мика данных и цифровая трансфор-
мация государства». Их реализация 
будет способствовать превраще-

нию цифровизации из инструмента 
автоматизации рутинных операций 
в центральный элемент стратеги-
ческого управления национальным 
развитием.

Выводы
Проведённое исследование 

позволяет сформулировать ряд 
принципиальных заключений. 
Установлено, что современный го-
сударственный менеджмент пред-
ставляет собой сложную систему 
управления общественными ре-
сурсами, эволюционирующую от 
бюрократической парадигмы в сто-
рону гибких, ориентированных на 
результат моделей. Визуализация 
механизма его реализации в Рос-
сийской Федерации наглядно про-
демонстрировала системообразу-
ющую роль цифровых решений, 
выступающих ключевым ответом на 
вызовы современности.

Анализ текущей ситуации под-
твердил, что цифровизация вы-
полняет функцию катализатора 
позитивных изменений, обеспечи-
вая рост прозрачности, ускорение 
процедур и вовлечение граждан в 
процессы управления. Эмпириче-
ским подтверждением этому слу-
жит успешное функционирование 
платформ «Госуслуги» и ЕСИА, по-
зволивших существенно сократить 
административные издержки и по-
высить доступность сервисов для 
большинства населения. Парал-
лельно исследование выявило по-
тенциальные риски, связанные с 
применением искусственного ин-
теллекта, что актуализирует необ-
ходимость формирования сбалан-
сированного подхода, сочетающего 
технологический прогресс с надёж-
ными системами защиты данных.

Центральным результатом ра-
боты стала разработка усовер-
шенствованного механизма циф-
ровизации государственного 
менеджмента. Его принципиаль-
ное отличие заключается в адапта-
ции к новым стратегическим ори-
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ентирам национального развития. 
Предложенная модель синхрони-
зирована с актуальными государ-
ственными программами, в первую 
очередь с программой «Экономика 
данных и цифровая трансформа-
ция государства», и нацелена на ре-
шение фундаментальной задачи 
– достижение технологической не-
зависимости страны.

Представленные в исследова-
нии направления совершенствова-
ния, включая внедрение стандар-

тов цифровой зрелости, создание 
сквозных платформ и модерни-
зацию кадровой политики, носят 
практический характер. Их реали-
зация позволит трансформировать 
цифровизацию из инструмента оп-
тимизации отдельных процессов 
в системный драйвер стратегиче-
ского развития, обеспечивающий 
устойчивость и конкурентоспособ-
ность российской государственно-
сти в долгосрочной перспективе.
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сти и прозрачности государственного и муниципального управления суще-
ственно обострил необходимость системного внедрения контроллинга как 
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формирование целостного представления о целях, задачах, моделях, меха-
низмах, инструментах государственно-муниципального контроллинга с учё-
том институциональной специфики соответствующего сектора. Проведено 
концептуальное разграничение моделей, продемонстрированы различия в 
инструментальном наполнении в зависимости от уровня управления, реша-
емых задач, а также предложены авторские рекомендации по институцио-
нализации контроллинга как интегративной управленческой функции. Ав-
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контроллинговых действий, выделении условий его адаптации к муници-
пальному уровню, в систематизации контекстуально обоснованных инстру-
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Введение
Современная практика государ-

ственного и муниципального управ-
ления характеризуется возраста-
ющей потребностью в системных 
инструментах координации, мони-
торинга, стратегического сопрово-
ждения. Одним из них становится 
контроллинг, адаптированный к 
специфике публичного сектора. 
Вместе с тем, несмотря на актив-
ное заимствование понятийного 
аппарата из корпоративного сек-
тора, проблема методологической 

неразработанности контроллин-
гового механизма в рассматривае-
мой области остаётся актуальной. В 
частности, наблюдается рассогласо-
вание между декларативными це-
лями в нормативных актах и прак-
тикой внедрения в органах власти. 

Отсутствие единых стандартов, 
фрагментарность подходов, мето-
дологическая эклектика в сочета-
нии с подменой стратегических 
функций рутинным документообо-
ротом существенно снижают эф-
фективность исследуемого управ-
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ленческого инструмента. Весьма 
значимым является устранение ме-
тодических пробелов посредством 
систематизации целей, задач, моде-
лей, инструментария контроллинга 
в публичной сфере.

Цель и задачи исследования
Целью исследования является 

формирование целостного кон-
цептуального представления о го-
сударственном и муниципальном 
контроллинге, включая системати-
зацию его целей, задач, моделей, 
механизмов и инструментального 
обеспечения с учётом институци-
ональной специфики публичного 
сектора.

Для достижения поставленной 
цели в работе решаются следую-
щие задачи:

1. Провести анализ современ-
ного состояния и методологических 
проблем внедрения контроллинга 
в систему государственного и муни-
ципального управления, выявив су-
ществующую терминологическую и 
методическую разрозненность.

2. Осуществить концептуальное 
разграничение базовых моделей 
контроллинга (интегративной, про-
цессной, проектной), применимых 
в публичной сфере, и определить 
условия для их адаптации, в частно-
сти, на муниципальном уровне.

3. Структурировать многоуров-
невую систему контроллинговых 
действий, конкретизировав его 
ключевые цели и систематизиро-
вав задачи по трём основным бло-
кам: аналитико-информационному, 
планово-прогностическому и коор-
динационно-контрольному.

4. Разработать и систематизи-
ровать инструментарий государ-
ственного и муниципального кон-
троллинга, продемонстрировав его 
вариативность в зависимости от 
уровня управления и типа решае-
мых управленческих задач, и пред-
ставить условные примеры его кон-
текстуального применения.

5. Сформулировать авторские 

рекомендации по институционали-
зации контроллинга как интегра-
тивной управленческой функции, 
направленные на преодоление 
фрагментарности и повышение 
эффективности управленческого 
цикла в органах власти.

Методология исследования
В научной литературе, которая 

посвящена государственному и му-
ниципальному контроллингу, про-
слеживаются несколько устойчивых 
содержательных направлений; их 
уместно сгруппировать по методо-
логическим акцентам. 

Во-первых, пристальное вни-
мание исследователями уделяется 
теоретико-концептуальным осно-
вам, включая сущностные характе-
ристики и терминологическую раз-
граниченность (И.В. Липатова, Н.В. 
Савина, Т.В. Плужникова [4]; М.Н. 
Павленков, И.М. Павленков [5]). Эти 
публикации нацелены на выявле-
ние структурных различий между 
классическим и публичным кон-
троллингом, а также обоснование 
необходимости адаптации поня-
тийного аппарата. 

Во-вторых, в ряде изысканий рас-
сматриваются прикладные аспекты 
на уровне муниципального управ-
ления, в том числе стратегическое 
планирование, оценка результатив-
ности, мониторинг программ (А.В. 
Парамонов [7]; М.Н. Павленков, А.В. 
Парамонов, И.М. Павленков [6]; Е.П. 
Иванов, Е.Е. Родина [3]). Авторы обо-
сновывают значимость интеграции 
контроллинга в процесс управле-
ния муниципальным имуществом 
и проектами, высвечивая его зна-
чимую роль как системного инстру-
мента координации. 

Третью группу составляют источ-
ники, в которых авторами дела-
ется акцент на инструментарии и 
digital-трансформации контроллин-
говых практик (Д.В. Горохова [2]; Д.И. 
Гончаренко [1]; А.С. Тамакчи, Г.К. Кан-
тороева [9]; Ш.А. Текеев [10]). Здесь 
ключевыми подтемами становятся 
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внедрение смарт-контроллинга, 
цифровых аналитических панелей, 
технологий управления финансо-
вой устойчивостью. 

Наконец, в труде Н.В. Савиной 
и И.Б. Николаева [8] предлагается 
аналитическая основа функциони-
рования рассматриваемых систем 
в госорганизациях различного типа 
(в том числе, механизмы формиро-
вания информационного обеспече-
ния)

Анализ литературы помог вы-
явить ряд противоречий. Прежде 
всего, отсутствует единый методо-
логический «фундамент» для от-
граничения контроллинга от смеж-
ных управленческих функций, что 
затрудняет его институционали-
зацию в публичной сфере. В боль-
шинстве публикаций явно преоб-
ладает дескриптивный подход, а 
практика кросс-уровневого сопо-
ставления моделей (федерального, 
регионального, муниципального) 
остаётся недостаточно прорабо-
танной. Недостаточно детально ос-
вещены вопросы на предмет ор-
ганизационно-ролевой структуры 
контроллинговых подразделений.

При подготовке статьи исполь-
зовались сравнительно-аналитиче-
ский метод, контент-анализ научных 
публикаций, функционально-струк-
турный подход, что позволило вы-
строить целостную концептуальную 
схему государственно-муниципаль-
ного контроллинга с учётом его це-
лей, задач, моделей, механизмов, 
применяемого инструментария.

Результаты исследования и их 
обсуждение

Контроллинг в государственном 
и муниципальном управлении це-
лесообразно рассматривать в ка-
честве интеграционной функции, 
благодаря которой обеспечивается 

связность между стратегическим 
планированием, оперативным ме-
неджментом, ресурсным обеспе-
чением, системой ответственности 
[2; 7]. В отличие от частного сектора, 
где контроллинговые действия со-
средоточены на прибыли, в публич-
ной сфере целевые ориентиры 
трансформируются в обеспечение 
результативности, прозрачности, 
социальной значимости принимае-
мых решений [9].

Основными целями контрол-
линга на уровне государства и му-
ниципалитета являются:

- поддержка стратегического 
целеполагания путём предостав-
ления достоверной, релевантной 
информации о состоянии управля-
емых объектов;

- формирование благоприятных 
условий для ресурсной оптимиза-
ции, включая бюджетные, нефинан-
совые активы;

- оценка степени достижения 
общественно значимых результа-
тов в контексте программно-целе-
вого управления;

- снижение управленческих ри-
сков, которые сопряжены с неэф-
фективными решениями, наруше-
ниями регламентов, избыточной 
бюрократизацией и т. д. [1; 3; 8].

Таким образом, контроллинг вы-
полняет роль аналитико-прогно-
стической «опоры», предотвращая 
управленческую инерцию и обе-
спечивая обоснованную реакцию 
на внешние и внутренние вызовы.

Если благодаря формулировке 
целей определяется стратегиче-
ское направление, то за счёт задач 
уточняется операционное содержа-
ние и конкретизируются функцио-
нальные ожидания от внедрения. В 
их структуре можно обозначить три 
ключевых блока (рисунок 1).
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Рисунок 1. Систематизация задач государственного и муниципального кон-
троллинга (составлено на основе [1-3; 5; 8])
Figure 1. Systematization of tasks in public and municipal controlling (based on [1-
3; 5; 8])

Итак, рассматриваемые задачи 
выходят за рамки контроля в его 
традиционном (карательном) пони-
мании и приобретают системный, 
развивающий характер.

Существующие теоретические 
модели контроллинга, заимство-

ванные из корпоративного управ-
ления, требуют существенной 
адаптации при их применении к го-
сударственным и муниципальным 
условиям. Среди возможных под-
ходов целесообразно выделить три 
базовых (рисунок 2).

Рисунок 2. Модели государственного и муниципального контроллинга (со-
ставлено на основе [4; 6; 9])
Figure 2. Models of public and municipal controlling (based on [4; 6; 9])



Рисунок 3. Инструменты государственного и муниципального контроллинга 
(составлено на основе [2; 5; 10])
Figure 3. Tools of State and Municipal Controlling (based on [2; 5; 10])
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В контексте муниципального 
управления целесообразно соче-
тать интегративный и процессный 
подходы [7], что помогает адаптиро-
вать контроллинг к локальной спец-
ифике, ресурсным ограничениям.

Для того чтобы обеспечить ра-
ботоспособность, требуется фор-
мирование чётких институциональ-
ных рамок. Механизмы реализации 
включают:

- нормативно-правовую регла-
ментацию (подразумевается фор-
мализация функций, полномочий, 
ответственности контроллинговых 
подразделений);

- институциональное позицио-
нирование (речь идёт о создании 
специализированных отделов или 
внедрении функции контроллинга 
в структуру управления проектами, 
программами);

- информационно-аналитиче-
ское обеспечение (имеется в виду 
формирование единой базы дан-
ных, индикаторов результативно-
сти, матриц рисков, KPI);

- интеграция с внутренним ау-
дитом и системой менеджмента ка-
чества, что позволяет добиться эф-
фектов взаимодополнения, а не 
дублирования.

С позиций выработки эффек-
тивного механизма предполагается  
как институциональное оформле-
ние, так и формирование управ-
ленческой культуры, в которой  
контроллинг воспринимается как 
ресурс развития, а не инструмент 
санкций.

Результативность рассматрива-
емых действий во многом зависит 
от точности и уместности использу-
емых инструментов (рисунок 3).
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Следует подчеркнуть, что выбор 
инструментов не может быть уни-
версальным (таблица 1) – необхо-

димо учитывать масштаб органи-
зации, её цели, уровень зрелости 
процессов, доступ к данным.

Таблица 1. Контекстуально обусловленный выбор инструментов контрол-
линга в публичном управлении (составлено авторами)
Table 1. Contextually-based selection of controlling tools in public administration 
(compiled by the authors)

Управленческая задача Пример ситуации Рекомендуемый ин-
струментарий 

Стратегическое прогно-
зирование эффективно-
сти госпрограмм

Оценка долгосрочного 
эффекта от нацпроекта 
по демографии

PEST-анализ, BSC 
(адаптированная под 
KPI госуслуг), сценар-
ное моделирование

Оптимизация расходов 
в системе здравоохра-
нения

Сравнительный анализ 
затрат на амбулаторную 
помощь в районах

ABC-анализ затрат, ди-
аграммы Парето, ма-
трица затрат-эффектив-
ности

Контроль исполнения 
муниципальных кон-
трактов

Нарушения сроков по-
ставки оборудования в 
школы

XYZ-анализ (для груп-
пировки поставщиков), 
чек-листы рисков, от-
клонения от базовых 
метрик

Мониторинг социаль-
ной результативности

Оценка вовлечённости 
населения в программы 
благоустройства

Анкетирование, визу-
альные дэшборды, BSC 
с индикаторами удов-
летворённости граждан

Анализ устойчивости 
бюджетной политики

Дефицит бюджета при 
росте расходов на ЖКХ

GAP-анализ, многова-
риантное бюджетиро-
вание, модели чувстви-
тельности

Устранение межведом-
ственной несогласован-
ности

Конфликты при испол-
нении проектов между 
МЧС и Минэкологии

Кросс-функциональные 
матрицы ответственно-
сти (RAM), SWOT-анализ 
институционального 
дизайна

Повышение прозрачно-
сти управленческих ре-
шений

Общественные обви-
нения в нецелевом ис-
пользовании бюджета

Публичные отчёты по 
BSC, интеграция с си-
стемой электронного 
бюджета

Анализ отклонений от 
целевых индикаторов в 
проектной деятельно-
сти

Недостижение целей по 
модернизации инфра-
структуры

Метод критического 
пути (CPM), variance-а-
нализ, система раннего 
предупреждения

Так, в таблице показано, что 
даже одинаковые по формулировке 
управленческие задачи – например, 
«оценка эффективности» – требуют 
различного инструментального на-
полнения в зависимости от уровня, 
контекста, масштаба, характера до-
ступной информации. Это подчёр-
кивает недопустимость  задейство-
вания стандартных, универсализи-

рованных методик без предвари-
тельного диагностического этапа.

Инструментарий контроллинга 
должен быть ситуативно чувстви-
тельным, а его применение – обо-
снованным, адаптивным. Лишь в 
этом случае он перестаёт быть фор-
мальной процедурой и превраща-
ется в полноценный аналитико-у-
правленческий ресурс.
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Так, в таблице показано, что 
даже одинаковые по формули-
ровке управленческие задачи – на-
пример, «оценка эффективности» 
– требуют различного инструмен-
тального наполнения в зависимо-
сти от уровня, контекста, масштаба, 
характера доступной информации. 
Это подчёркивает недопустимость 
задействования стандартных, уни-
версализированных методик без 
предварительного диагностиче-
ского этапа.

Инструментарий контроллинга 
должен быть ситуативно чувстви-
тельным, а его применение – обо-
снованным, адаптивным. Лишь в 
этом случае он перестаёт быть фор-
мальной процедурой и превраща-
ется в полноценный аналитико-у-
правленческий ресурс.

Выводы
Контроллинг в государствен-

ном и муниципальном управлении 
– не модный заимствованный тер-
мин, а потенциально трансформи-
рующий элемент, способный ради-
кально изменить логику принятия 
решений в публичной сфере. Его 
результативность напрямую зави-
сит от теоретической целостности, 
институциональной внятности, ин-
струментальной конкретики.

Отказ от формального подхода в 
пользу системной интеграции кон-
троллинга в управленческий цикл 
– ключевое условие повышения 
действенности и прозрачности ха-
рактеризуемого сектора в условиях 

ограниченных ресурсов, возрос-
ших требований со стороны обще-
ства.

С авторской точки зрения, на 
основании проведённого анализа 
представляется целесообразным:

- отказаться от фрагментарного 
внедрения контроллинга как вспо-
могательной функции и перейти к 
его институционализации в каче-
стве ключевого звена управленче-
ского цикла;

- укрепить аналитическую базу 
решений, обеспечив сквозную ин-
теграцию с программно-целевым 
методом, системой внутреннего 
контроля, цифровыми платфор-
мами;

- разработать типовые контрол-
линговые модели для различных 
уровней (федеральный, региональ-
ный, муниципальный) с учётом их 
функций, компетенций;

- инвестировать в повышение 
квалификации соответствующих 
специалистов, особенно в области 
аналитики, визуализации данных;

- сформировать единую методо-
логическую платформу, которая по-
зволит устранить текущую эклек-
тичность, дублирование.

Обоснование сформулирован-
ных рекомендаций основано на 
том, что именно комплексный под-
ход к контроллингу помогает пре-
вратить его из административного 
«рудимента» в «ускоритель» повы-
шения эффективности публичного 
управления.
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Аннотация. Статья посвящена исследованию правовой природы и 
особенностей регулирования картельных сговоров как одной из наибо-
лее опасных форм нарушения антимонопольного законодательства. Авто-
рами рассмотрены теоретические подходы к определению понятия «кар-
тель», проанализированы основные этапы становления антикартельного 
регулирования в России и за рубежом, а также выделены ключевые тенден-
ции его развития в условиях цифровизации экономики. Раскрыта взаимос-
вязь между экономической природой картельных соглашений и их правовой 
квалификацией, обоснована необходимость комплексного применения ад-
министративных, уголовных и экономических мер воздействия. Особое вни-
мание уделено реформам антимонопольного законодательства Российской 
Федерации 2022 года, направленным на повышение эффективности борьбы 
с картелями, внедрение цифровых технологий анализа и автоматизирован-
ного выявления признаков антиконкурентных соглашений. Отмечается уси-
ление роли Федеральной антимонопольной службы, развитие международ-
ного сотрудничества и повышение прозрачности процедур государственных 
закупок. Сделан вывод, что современное регулирование картельных сгово-
ров ориентировано на предупреждение и превентивное выявление право-
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ВАК 5.1.2. Публично-правовые 
(государственно-правовые) науки
ВАК 5.2.6. Менеджмент

Introduction
The study of the specifics of the 

legal regulation of cartel agreements 
is determined by a combination of 
economic, social and legal factors. 
First, cartel agreements pose an 
immediate threat to the competitive 
environment and economic 
development. Their consequences 
are expressed in artificially inflating 

prices, limiting production volumes 
and eliminating market competitors. 
Such practices reduce the efficiency 
of the market, hinder innovation and 
harm the interests of consumers. 

Secondly, cartels have a negative 
social impact. In conditions of 
collusion, the consumer suffers 
first of all: the quality of goods and 
services deteriorates, prices rise, and 
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the assortment choice decreases. 
Consequently, countering cartels 
acquires not only economic, but 
also social significance, being closely 
linked to ensuring the principles of 
social justice. 

Thirdly, the problem of cartels 
has a global dimension. In many 
countries, they are recognized 
as the most dangerous form of 
violation of antimonopoly legislation. 
International organizations such as 
the OECD, WTO and the EAEU pay 
considerable attention to the issues 
of harmonization of approaches to 
the identification and suppression of 
cartel agreements, which underlines 
the international nature of this 
problem. 

Fourth, Russian law enforcement 
practice, in particular the activities 
of the Federal Antimonopoly Service, 
indicates the need for continuous 
improvement of legislation aimed 
at countering cartels. Updating 
legal norms and strengthening 
responsibility for participation in such 
collusion are key areas of legal policy, 
while scientific understanding makes 
it possible to identify regulatory gaps 
and formulate proposals to address 
them.

Finally, an important factor is 
the preventive role of law and the 
formation of legal awareness of 
participants in economic turnover. The 
more developed the legal regulation 
system is and the more actively 
this issue is studied in the scientific 
community, the higher the likelihood 
of developing effective mechanisms 
to prevent cartel agreements and 
form a civilized competitive business 
culture. 

Thus, the relevance of the study 
of the legal regulation of cartel 
agreements lies in their importance 
for ensuring the stability of the market 
economy, protecting the interests of 
consumers and institutionalizing a 
fair competitive environment.

Purpose and aim of study

The purpose of this study is to 
provide a comprehensive examination 
of the patterns, dynamics, and specific 
characteristics of the evolution of legal 
regulation of cartel agreements in the 
Russian Federation. The research aims 
to identify how the institutional and 
normative framework governing anti-
cartel enforcement has been shaped 
over different historical periods, and 
how it continues to transform in 
response to economic, technological, 
and global challenges.

To achieve this purpose, the study 
seeks to:

Analyze the historical stages of 
development of anti-cartel legislation 
in Russia, beginning with the initial 
emergence of competition law 
norms and leading to the formation 
of a modern, systematized regulatory 
regime.

Determine the key legal 
mechanisms used to counter 
cartel agreements and assess 
their effectiveness in suppressing 
anticompetitive behavior.

Explore the impact of digitalization 
on the detection, qualification, and 
investigation of cartel collusion, with 
particular attention to the role of 
economic and mathematical analysis, 
algorithmic tools, and big data 
technologies.

Identify existing gaps, 
contradictions, and practical 
challenges in legal enforcement, 
including evidentiary problems 
and limitations of current liability 
mechanisms.

Formulate conclusions regarding 
the direction of further development 
of anti-cartel regulation, taking 
into account the amendments 
introduced in 2022 and the increasing 
integration of digital methods into 
law enforcement practice.

Thus, the aim of the study is to 
deepen the understanding of how 
Russia’s legal system responds to the 
evolving nature of cartels and to outline 
the trajectory for improving regulatory 
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and enforcement approaches. 
Research methodology
In the process of studying the 

legal regulation of cartel agreements, 
a set of general scientific and private 
scientific methods of cognition was 
used. The dialectical method allowed 
us to consider the legal regulation of 
cartel agreements as a dynamically 
developing phenomenon caused 
by changes in the economy and 
international relations. The formal legal 
method was used in the analysis of the 
norms of Russian legislation, as well as 
regulations of foreign countries and 
international organizations regulating 
the fight against cartels. The historical 
and legal method has provided a 
study of the evolution of approaches 
to countering cartel collusion, starting 
with the first antitrust acts and ending 
with modern trends in digitalization. 
The systematic method allowed us 
to consider antimonopoly regulation 
as an integral system, including the 
norms of substantive and procedural 
law, the activities of government 
authorities and judicial practice.

The results of the study and their 
discussion

The research of both domestic and 
foreign economic scientists is devoted 
to the problems of cartel regulation. 
Thus, among foreign economists, 
one can single out J. Stigler, one of 
the first cartel theorists, studied the 
behavior of firms in conditions of 
imperfect competition, R. Posner, 
who developed the concept of 
«economic analysis of law», including 
in relation to antitrust cases, J.-
J. Laffont and J. Tyrol – developed 
a theory of market regulation, 
paid attention to anticompetitive 
agreements, J. Tyrol has researched 
the interaction of firms, antimonopoly 
policy and cartel mechanisms. R. Bain 
is the author of works on barriers to 
entry and the structure of industry 
markets where cartels play a key role. 
Russian economists and specialists 
I.Y. Artemyev [1] author of works on 

competition and anti-cartel measures, 
combines economic and legal 
analysis, A.Y. Tsarikovsky [2] co-author 
of scientific publications on the fight 
against cartels, S.B. Avdasheva [3; 4] 
analyzed the behavior of firms in the 
markets, problems of competition and 
anti-competitive agreements, M.Yu. 
Shastitko [5] is known for his research 
in the field of institutional economics 
and antimonopoly policy, including 
the analysis of cartels, and E.G. Yasin, 
who addressed the problems of 
creating a competitive environment 
and limiting monopolistic practices.

Thus, cartel research is 
interdisciplinary in nature: lawyers 
formulate legal norms and liability 
mechanisms, while economists 
study the motivation of companies, 
the stability of cartels, and the 
effectiveness of antitrust measures.

The history of cartel agreements is 
a significant stage in the institutional 
evolution of market mechanisms. 
Etymologically, the term «cartel» goes 
back to the Italian cartello – «sheet of 
paper», «poster», derived from the Latin 
charta – «document». It was originally 
used in English in the 17th century to 
refer to written agreements between 
warring states, but since the end of 
the 19th century, under the influence 
of the German Kartell, it has become 
established as an economic term for 
inter-company agreements aimed at 
coordinating economic activities.

Industry analysis shows that the 
prototypes of cartels originated in the 
medieval mining industry, where cases 
of sales associations are recorded, 
for example, the salt syndicate of 
1301 in France and Naples (Societas 
Communis Vendicionis). With the 
development of industrialization, 
cartels became widespread: in the 
late 19th and early 20th centuries, 
they became widespread in the 
chemical industry (soda cartel of 1872, 
associations for aniline dyes) and 
metallurgy (aluminum, copper and 
steel cartels).
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The reasons for the stability and 
success of cartel structures in these 
areas are explained by the need 
for coordinated actions to stabilize 
prices, regulate production volumes 
and distribute sales markets. In 
the context of rapidly developing 
industrialization, cartels acted as a tool 
to reduce transaction costs, prevent 
destructive price competition and 
minimize the risks of overproduction. 
Thus, cartel agreements have become 
an important element of business 
practice, at the same time ensuring the 
optimization of companies' activities 
and forming objective prerequisites 
for the subsequent establishment of 
antimonopoly regulation.

Thus, the effectiveness of cartel 
agreements was explained by their 
ability to neutralize competitive 
pressure by coordinating the actions 
of participants, which ensured 
the regulation of supply volumes, 
maintaining prices at a stable level and 
the formation of a predictable market 
environment. Such mechanisms were 
of particular importance in capital-
intensive industries characterized 
by high production and distribution 
costs.

Currently, in world practice and 
in the Russian legal field, cartel 
agreements are considered as the most 
dangerous form of anticompetitive 
agreements. In accordance with 
article 11 of the Federal Law «On 
Protection of Competition» (No. 135-
FZ dated July 26, 2006), a cartel is 
an agreement between competing 
economic entities aimed at restricting 
competition. A key feature of cartel 
cooperation is the coordination of the 
economic behavior of independent 
market participants, which leads to an 
artificial distortion of market pricing 
and resource allocation mechanisms.

Among the typical forms of cartel 
agreements, the legislator includes: 
setting or maintaining prices (tariffs); 
dividing the market according to the 
territorial principle, sales volumes or 

assortment of goods; reduction or 
termination of production; refusal 
to conclude contracts with certain 
counterparties; participation in 
auctions in the form of coordinated 
actions. Such practices hinder 
free competition, undermine the 
effectiveness of market relations, and 
harm the interests of consumers.

The regulation of cartel 
agreements, which were based on 
prohibitions on their implementation 
in world practice, began to take 
shape in the late 19th and early 20th 
centuries. For example, in Germany 
and other European countries, the 
practice of regulating cartels has 
already existed since the end of the 
19th century, and the first legislation 
against cartel collusion dates back to 
1918, when the Law banning Artificial 
Price Gouging was passed. In the 
United States, antitrust laws against 
monopolies and cartels, such as the 
Sherman Act of 1890, were already 
being passed at the end of the 19th 
century.

The reasons for the prohibition of 
cartel agreements are related to the 
fact that they:

they undermine market 
competition, which leads to higher 
prices and lower quality of goods.;

infringe on the interests of 
consumers and hinder the free 
market;

they create economic inefficiency 
and hinder the development of the 
economy.

After World War II, the international 
community intensified its fight 
against cartels as a threat to the 
free economy. Thus, the prohibition 
of cartel agreements has become 
part of the struggle to maintain 
fair competition and economic 
development of countries.

Later (in the 20th century), a set 
of legal and institutional measures 
was developed by States to effectively 
suppress the activities of cartel 
associations.
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Firstly, antimonopoly legislation 
has become a key tool. Many countries 
have adopted regulations explicitly 
prohibiting the conclusion of cartel 
agreements and establishing both 
administrative and criminal liability 
for participation in such forms of 
collusion. 

Secondly, the practice of detecting 
and suppressing cartel collusion by 
antimonopoly authorities and judicial 
authorities has become significant. 
Control over bidding and procurement 
procedures has become one of the 
priorities, as it is in this area that cartels 
most often resort to coordinated 
actions. Regular investigations and 
public information about cases 
of prosecution contributed to the 
formation of a preventive effect. 

Thirdly, the development of 
international cooperation has 
become an important area. The 
transnational nature of many cartels 
has necessitated the exchange 
of information between national 
regulators and the development of 
coordinated strategies to combat 
unfair market practices. 

Fourthly, control over corruption 
in public authorities has increased, 
as cartels often seek to use bribery of 
officials to maintain their schemes. 

Finally, an important element 
of government policy was the 
promotion of competition through 
market reforms and support for small 
and medium-sized enterprises, which 
made it possible to curb monopolistic 
trends and create conditions for 
the sustainable development of a 
competitive environment.

Collectively, these measures 
ensured not only the identification 
and elimination of existing cartel 
structures, but also helped to prevent 
new forms of cartel interaction, which 
was key to maintaining effective 
competition and minimizing the 
negative economic consequences of 
anticompetitive agreements.

In Russian doctrine and law 

enforcement practice, cartel 
agreements are also considered as an 
act subject not only to administrative, 
but also to criminal liability (art. 178 
of the Criminal Code of the Russian 
Federation). Thus, the legislator 
emphasizes their high social danger, 
expressed in undermining the 
foundations of the competitive 
environment and creating artificial 
barriers to economic development.

Thus, the essence of cartel 
agreements in Russian legislation 
is to recognize them as a systemic 
violation of the principle of freedom 
of competition, requiring strict 
government intervention in order to 
maintain the balance of the market 
economy and protect the interests of 
society.

The evolution of the legal 
regulation of cartel agreements in 
Russia took place in several stages, 
and it can be viewed in a historical 
and legal context:

The first period when the first 
steps were taken was 1991-1995, 
at which stage legal norms on 
combating monopolism and unfair 
competition appeared for the first 
time after Russia's transition to a 
market economy. Thus, the main act 
in this area was adopted, the RSFSR 
Law No. 948-1 dated 03/22/1991 «On 
Competition and Restriction of 
Monopolistic activity in Commodity 
Markets», which established a ban 
on anticompetitive agreements, 
although the term «cartel» has not yet 
been used. The State Committee for 
Antimonopoly Policy of the Russian 
Federation (the forerunner of the 
Federal Antimonopoly Service) was 
also established.

In the second period, the 
antimonopoly norms were clarified - 
1995-2005: amendments were made 
to the 1991 law, the norms were 
gradually specified. The first attempts 
to consolidate responsibility for 
coordinated actions also appeared in 
the legislation, but in practice it was 
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extremely difficult to prove cartel 
agreements. And during this period, 
Russia began to adapt its legislation 
to international standards (the 
experience of the EU and the USA).

The third period was marked by 
the adoption of the Federal Law «On 
Protection of Competition» No. 135-FZ 
(2006), which became a turning point, 
as the term «cartel» was explicitly 
introduced for the first time, specific 
types of cartel agreements (on prices, 
production volumes, market division, 
abandonment of counterparties, 
bidding) were fixed, and regulations 
on By «coordinated actions» of market 
participants, the powers of the FAS 
of Russia have been significantly 
expanded.[6]

The fourth stage is characterized 
by the development and tightening 
of regulation (2006-2015). Anti-
cartel amendments («first-fourth 
antimonopoly packages») appeared [11]:

- criminal liability for cartels 
has been introduced (Article 178 of 
the Criminal Code of the Russian 
Federation), «lenience» programs 
have been developed (exemption 
from liability for participants who 
voluntarily declared collusion);

- the FAS's authority to conduct 
inspections, including “sudden” ones, 
has been clarified (dawn raids).

The legislation also included norms 

that take into account the specifics of 
public procurement (especially after 
the entry into force of Law No. 44-FZ 
on the contract system).

At the present stage (2016 – present), 
the emphasis is on digitalization and 
international coordination:

- FAS applies economic and 
mathematical methods to identify 
price anomalies at auctions;

- approaches to regulation of 
algorithmic cartels (collusion using 
digital platforms and AI) are being 
developed;

- Russia participates in the 
exchange of experience within the 
framework of the EAEU, BRICS and 
the OECD.

- responsibility for violations at 
auctions has been tightened, since 
most of the identified cartels account 
for public procurement.

- There is a discussion about 
improving criminal liability: 
punishments are rarely used now due 
to the difficulties of proving intent [7; 
8].

Thus, it is possible to identify several 
stages in the development of cartel 
regulation in Russian legislation: from 
the first norms on unfair competition 
(1991) to systemic regulation and 
direct prohibition of cartels (2006), 
and then to stricter liability and digital 
detection methods (2010s – 2020s).

Table 1. Stages of development of the legal regulation of cartel agreements in 
Russia (compiled by the authors)
Таблица 1. Этапы развития правового регулирования картельных соглаше-
ний в России (составлено авторами)

Year / period Regulatory act / event Key changes and articles of 
responsibility

1991 The Law of the RSFSR dated 
03/22/1991 No. 948-1 «On 
Competition and restriction 
of monopolistic activity in 
commodity markets»

The first consolidation of the ban 
on monopolistic activity; general 
rules against anticompetitive 
agreements (the term «cartel» has 
not yet been used)

1995-2005 Amendments to the 
1991 Law; formation of 
antimonopoly authorities

Specification of prohibitions on 
anticompetitive agreements and 
coordinated actions; adaptation to 
international standards
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Year / period Regulatory act / event Key changes and articles of 
responsibility

2006 Federal Law No. 135-FZ «On 
Protection of Competition»

The term «cartel» has been 
introduced; specific types of 
prohibited agreements have been 
established (in terms of prices, 
volumes, market division, bidding, 
etc.); the powers of the FAS have 
been significantly expanded

2006-2015 Antimonopoly «packages» of 
amendments; amendments 
to the Criminal Code and 
Administrative Code of the 
Russian Federation

- Criminal liability for cartel 
agreements has been introduced 
(Article 178 of the Criminal Code 
of the Russian Federation) - 
Administrative liability has 
been established (Article 14.32 
of the Administrative Code 
of the Russian Federation – 
anticompetitive agreements, 
Article 14.33 of the Administrative 
Code of the Russian Federation – 
unfair competition) - The Leniency 
program has been launched

2016-present Amendments to 135-FZ, FAS 
practice, development of 
digital tools

Responsibility for violations 
at auctions has been 
tightened (Article 14.32.1 of the 
Administrative Code of the 
Russian Federation); active 
application of economic analysis; 
attention to algorithmic cartels; 
strengthening international 
cooperation (EAEU, BRICS, OECD)

Продолжение табл. 2
Continuation of table 2

Thus, today the fight against cartels 
is based not only on antimonopoly 
legislation (135-FZ), but also on 
criminal (art. 178 of the Criminal 
Code of the Russian Federation) and 
administrative (Chapter 14 of the 
Administrative Code of the Russian 
Federation) responsibility.

The current stage of development 
of antimonopoly legislation in 
Russia is characterized by increased 
responsibility for participation in 
cartel agreements and the active 
introduction of digital tools to identify 
them. In the 2010s, amendments were 
made to the Administrative Code 
of the Russian Federation (Articles 
14.32, 14.32.1), which established 
increased fines for anti-competitive 
agreements, especially those related 

to state and municipal procurement. 
Criminal liability under Article 178 
of the Criminal Code of the Russian 
Federation has also received more 
detailed regulations: sanctions include 
heavy fines, restriction of liberty 
and imprisonment for up to 7 years 
[9]. Thus, the legislator outlined the 
priority of combating «hard» cartels 
that undermine the foundations of a 
market economy.

At the same time, the Federal 
Antimonopoly Service (FAS of Russia) 
began to actively apply digital analysis 
methods. Algorithms for detecting 
price anomalies, methods of 
«screening» trades, big data databases 
and economic and mathematical 
models are used to track suspicious 
synchronicity of market participants' 
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actions. Considerable attention is 
paid to algorithmic cartels, situations 
where coordination is achieved 
through digital platforms and artificial 
intelligence systems. This requires 
constant adaptation of legislation 
to new economic and technological 
conditions.

It should be noted that the 
process of improving the regulation 
of cartel agreements is continuous, 
as in 2022 the Russian Federation 
demonstrated significant progress in 
the development and improvement 
of antimonopoly regulation. 
Strengthening State policy in the 
field of competition protection, 
implemented through the principle of 
the inevitability of punishment within 
the framework of administrative and 
criminal law, has become an important 
tool for maintaining the stability and 
growth of the national economy.

The key area of reform was the 
changes made to the Federal Law 
«On Protection of Competition». 
They were focused on increasing 
the effectiveness of control over 
economic concentration, abuse of a 
dominant position and the conclusion 
of anticompetitive agreements [10]. 
In particular, the limits of companies' 
revenue for antimonopoly control 
purposes have increased significantly, 
which has freed small and medium-
sized businesses from excessive 
restrictions and focused regulators' 
attention on maintaining fair 
competition.

Special importance in the new 
version of the legislation is given to 
the fight against unfair competition, 
cartel agreements and syndicates. 
The elimination of such practices 
is considered as a condition for 
ensuring equal access to the market, 
the formation of fair pricing strategies 
and the creation of a favorable 
investment climate. This, in turn, helps 
to strengthen the market structure 
and increase the attractiveness of the 
national economy for new participants 

and investors. An important social 
aspect of the reforms is related to 
strengthening consumer protection 
against illegal price gouging for 
essential goods and mass-market 
products, which directly affects the 
level of social stability and the quality 
of life of the population.

New procedures and standards 
in the field of public and corporate 
procurement were also introduced 
in 2022. Among the key innovations 
are the reduction of order placement 
methods, automation of procurement 
processes, and the introduction of 
electronic document management 
and inventory management. 
Mandatory prequalification of 
procurement participants has become 
an important tool for increasing the 
reliability of counterparties, which 
ensures increased transparency and 
quality of contract execution [11; 12].

Strengthening the role of the 
Federal Antimonopoly Service (FAS of 
Russia) in monitoring and supervising 
compliance with legislation has 
become an important factor in creating 
a healthy competitive environment 
that stimulates innovative 
development and economic growth. 
Collectively, the measures taken have 
contributed to strengthening business 
ethics, raising the legal culture of the 
business community, and creating 
prerequisites for the long-term 
sustainability of the Russian market.

Provisions were introduced that 
significantly limited the economic 
attractiveness of cartel agreements 
and increased responsibility for their 
conclusion [13; 14].

Thus, among the most significant 
measures introduced into the Russian 
antimonopoly legislation in 2022, the 
following can be distinguished. 

First, there was a strict ban on 
coordinated actions between business 
entities aimed at limiting competition. 
The law specified three criteria for 
qualifying such actions: the economic 
interest of the participants, the public 
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announcement of actions as one of 
them, and the absence of objective 
reasons for their commission on the 
market. This legal detail has greatly 
facilitated the process of identifying 
and proving cartel collusion. 

Secondly, administrative and 
criminal liability for participation 
in cartels has been strengthened. 
Significant penalties are provided 
for legal entities, while fines and the 
possibility of criminal prosecution 
are provided for officials. At the same 
time, measures have been introduced 
to encourage cooperation: individuals 
who voluntarily stopped participating 
or reported the existence of a cartel 
can expect to be granted immunity. 

Thirdly, a system for monitoring and 
analyzing procurement procedures 
has been introduced and is actively 
developing, in particular, the Anticartel 
state information system using 
artificial intelligence technologies. This 
tool allows automated detection of 
signs of cartel agreements, especially 
in the field of state and municipal 
procurement, which helps to reduce 
the risks of manipulation and increase 
the transparency of bidding. 

Fourth, the role of the Federal 
Antimonopoly Service (FAS Russia) in 
identifying and suppressing cartels 
has increased significantly. The 
requirements for the evidence base 
have been strengthened, the practice 
of systematic monitoring of auctions 
has been expanded, and interaction 
with judicial authorities has been 
intensified, which has made it possible 
to increase the effectiveness of law 
enforcement. 

Fifth, administrative measures 
have been fixed, providing for 
the mandatory execution of FAS 
regulations to eliminate violations. 
Failure to comply with these 
requirements entails penalties, 
which creates additional costs for 
participants in cartel agreements. 

It should be noted that the current 
practice of the FAS of Russia shows 

that digital analysis methods play 
a key role in the fight against cartel 
collusion. For example, during the 
investigation of the «fuel cartel» in the 
Krasnodar Territory, an economic and 
mathematical analysis of price offers 
at auctions was used [15]. 

The algorithms allowed us to 
identify:

Price anomalies – participants 
offered prices close to the maximum 
initial contract price, and only 
minimally reduced it. This indicated 
a lack of real competition and a pre-
agreed strategy of behavior.

Synchronicity of actions – 
companies applied with the same 
time intervals and reduction steps, 
which is typical for cartel agreements. 
A comparative analysis of large 
amounts of data (several dozen trades) 
confirmed that such a «similarity of 
behavior» could not be accidental.

The identity of errors and document 
formats – the digital verification of 
tenders revealed repeated technical 
errors and the same design style, 
which also indirectly confirmed the 
coordination of actions [16].

For these purposes, the FAS uses 
specialized IT systems for monitoring 
auctions, databases on contracts (EIS 
«Procurement»), as well as software 
solutions for statistical analysis. Such 
a digital approach makes it possible 
to identify cartels even at the stage of 
procurement, and not only after their 
completion. [17; 18].

Thus, digitalization has 
strengthened the capabilities of 
antimonopoly authorities: previously, 
it was extremely difficult to prove the 
fact of collusion and required face-
to-face inspections, but now big data 
analysis makes it possible to detect 
signs of a cartel in an automated 
mode, significantly increasing the 
effectiveness of law enforcement.

However, despite the existence 
of a legal framework, a number of 
problems remain in law enforcement 
practice. Firstly, it is extremely difficult 
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Figure 1. The stages of identifying the FAS Russia cartel using digital methods 
[compiled by the authors]
Рисунок 1. Этапы выявления картельного сговора ФАС России с использова-
нием цифровых методов (составлено авторами)

to prove the fact of a cartel due to its 
hidden nature and informal ways of 
coordinating actions. Secondly, current 
sanctions do not always have a proper 
preventive effect: for large companies, 
paying a fine may be less costly than 
complying with the principles of fair 
competition. Thirdly, new challenges 
related to digitalization and the use 
of algorithmic systems give rise to 
non-traditional forms of coordination 
of actions, to which existing legal 
norms do not respond effectively 
enough. Finally, the globalization of 
markets necessitates international 
cooperation, since transnational 
cartels cannot be suppressed solely 
by national means.

Conclusions
Recently, the vector of 

development of regulation of cartel 
agreements has shifted from the 
general consolidation of prohibitions 

to their actual enforcement through 
strict liability measures and the use of 
digital technologies, which has made 
it possible to increase the effectiveness 
of detecting and suppressing such 
violations. 

Thus, to ensure the sustainable 
development of a market economy, 
it is necessary to improve the 
legal mechanisms for detecting 
and suppressing cartels, as well 
as adapting legislation to modern 
economic and technological realities. 
The implementation of these areas 
will significantly reduce the economic 
attractiveness of cartel agreements, 
making them risky and costly for 
businesses. Together, these regulatory 
areas will contribute to strengthening 
fair competition, protecting 
consumer interests, and maintaining 
the sustainable development of the 
Russian market economy.
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Аннотация. В данной статье рассматриваются вопросы, связанные с 
особенностями влияния инициативы «Пояс и путь» на многосторонние от-
ношения России и других стран, в том числе Китая, стран Европы в рамках 
Евразийского экономического коридора. Исследование охватывает период с 
момента создания Евразийского экономического союза (ЕАЭС) в 2015 году до 
современных геополитических реалий 2024 года. Основное внимание уделя-
ется выявлению ключевых преимуществ и проблем, с которыми сталкивается 
Россия в процессе интеграции в данный проект. Целью исследования явля-
ется проведение политико-экономического анализа Евразийского экономи-
ческого коридора в рамках инициативы «Пояс и путь». Определено понятие 
международная инициатива «Один пояс – один путь». Рассмотрены основ-
ные экономические показатели ЕАЭС по отраслям. Изучены основные пре-
имущества участия России в Евразийском экономическом союзе. Изучены 
основные политические и экономические проблемы, которые являются пре-
пятствием для развития российской экономики в рамках Евразийского эко-
номического союза. Проведён анализ динамики товарооборота России с 
государствами-членами ЕАЭС. Осуществлён анализ экспортно-импортных 
операций России на международном рынке. Научная новизна исследования 
заключается в разработке дорожной карты развития России в рамках иници-
ативы «Пояс и путь» на период до 2028 года, включающей конкретные меры 
по развитию транспортно-логистической инфраструктуры, минимизации 
экономических рисков и усилению конкурентных позиций на международ-
ной арене.

Ключевые слова: Россия, политико-экономический анализ, Евразий-
ский экономический коридор, инициатива «Пояс и путь», развитие, про-
блемы, страны, сотрудничество.
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Abstract. The article addresses issues related to the particularities of the 
"Belt and Road" initiative's impact on the multilateral relations of Russia and other 
countries, including China and European countries within the framework of the 
Eurasian Economic Corridor. The study covers the period from the establishment 
of the Eurasian Economic Union (EAEU) in 2015 to the current geopolitical realities 
of 2024. The main focus is on identifying the key advantages and challenges that 
Russia faces in the process of integration into this project. The objective of the 
research is to conduct a political and economic analysis of the Eurasian Economic 
Corridor within the «Belt and Road» initiative. The concept of the international 
initiative «One Belt, One Road» is defined. The main economic indicators of the 
EAEU by sectors are examined. The key advantages of Russia's participation in 
the Eurasian Economic Union are studied. The main political and economic issues 
that hinder the development of the Russian economy within the framework of the 
Eurasian Economic Union are investigated. An analysis of the dynamics of Russia's 
trade turnover with the EAEU member states is conducted. An assessment of 
Russia's export-import operations in the international market is performed. 
The scientific novelty of the research lies in the development of a roadmap for 
Russia's development within the framework of the «Belt and Road» initiative for 
the period up to 2028, which includes specific measures for the development of 
transport and logistical infrastructure, minimizing economic risks, and enhancing 
competitiveness.  

Keywords: Russia, political and economic analysis, Eurasian Economic 
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Введение
В условиях глобализации со-

временного экономического про-
странства на первый план выходят 
вопросы международного сотруд-
ничества между различными стра-
нами. Инициатива «Пояс и путь» 
показала успешные результаты сво-
его развития с Евразийским эко-
номическим союзом и очевидные 
выгоды от её использования для 
России. Так, произошло усиление 
международных обменов, стреми-
тельное развитие промышленно-

сти, расширение международного 
рынка товаров и услуг, создание 
крупных инновационных проектов, 
развитие инфраструктуры и мно-
гое другое. Кроме того, данная ини-
циатива создала благоприятные 
условия для реализации политиче-
ской деятельности, формирования 
долгосрочных программ развития, 
обеспечила защиту национальных 
интересов и экономическую без-
опасность стран [8]. Следует отме-
тить, что для России участие в меж-
дународной инициативе «Пояс и 
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путь» является особенно важным, 
так как, находясь под влиянием за-
падного давления, появились про-
блемы и риски, связанные с уязви-
мостью обеспечения безопасности 
территориальных границ, защиты 
собственных интересов на меж-
дународном рынке, а также реше-
нием ряда политических вопросов 
в среднесрочной и долгосрочной 
перспективе. Это определяет акту-
альность темы исследования, её те-
оретическую и практическую значи-
мость. Следовательно, необходимо 
продолжить проведение иссле-
дования в направлении изучении 
данной темы, в частности в области 
осуществления политико-экономи-
ческого анализа Евразийского эко-
номического коридора.

Цель и задачи исследования
Целью исследования является 

проведение политико-экономиче-
ского анализа Евразийского эко-
номического коридора в рамках 
инициативы «Пояс и путь», а также 
изучение влияние данной иници-
ативы на стратегическое развитие 
России.

В рамках поставленной цели вы-
делены следующие задачи иссле-
дования: изучить теоретические 
аспекты формирования и разви-
тия международной инициативы 
«Один пояс – один путь»; изучить 
преимущества участия России в 
Евразийском экономическом со-
юзе; рассмотреть основные при-
чины, которые ведут к появлению 
политико-экономических проблем 
для России в Евразийском эконо-
мическом коридоре; провести по-
литико-экономический анализ Ев-
разийского коридора; разработать 
дорожную карту по развитию Рос-
сии в рамках международной ини-
циативы «Пояс и путь» с целью по-
вышения уровня экономического 
роста и развития в среднесрочной 
и долгосрочной перспективе.

Проблематика исследования за-
ключается в том, что в настоящее 

время существует большое количе-
ство научных исследований по из-
учению инициативы «Пояс и путь» 
и её влиянии на развитии эконо-
мики различных стран. Однако су-
ществует пробел в проведении по-
литико-экономического анализа 
Евразийского экономического ко-
ридора и рассмотрении роли Рос-
сии в участии в международной 
инициативе «Пояс и путь».

Научная новизна исследова-
ния заключается в разработке до-
рожной карты по развитию России 
в рамках международной иници-
ативы «Пояс и путь» с целью повы-
шения уровня экономического ро-
ста и развития в среднесрочной и 
долгосрочной перспективе.

Методы исследования
Основными методами для про-

ведения исследования явились 
метод анализа, сравнения, логи-
ческого рассуждения и многие дру-
гие.

При проведении исследования 
были изучены работы отечествен-
ных и зарубежных учёных, среди 
которых можно отметить труды Ба-
баева К.В. Денисова И.Е., Калинина 
А.А., Кривогуз М.С., Фесенко Д. А., 
Мантаева Э.И., Болаева А.В., Пер-
ской В.В., Петляева Д.П., Галиуллина 
М.З. Сидоровича А.В., Яна Шупина и 
других. Считаем необходимым про-
должить данное исследование и 
более подробно изучить отдельные 
вопросы темы, в части проведения 
политико-экономического анализа 
Евразийского экономического ко-
ридора.

Отличие авторского подхода к 
проблеме исследования заключа-
ется в том, что осуществлён ком-
плексный подход и определены 
ожидаемые прогнозные результаты 
в долгосрочной перспективе раз-
вития. 

Результаты исследования и их 
обсуждение 

В 2013 году была выдвинута меж-
дународная инициатива «Один 
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пояс – один путь» (ОПОП) предсе-
дателем КНР Си Цзиньпином, ос-
новной стратегической целью кото-
рой являлась интеграция морского 
и сухопутных торговых путей для 
расширения торговли и быстрой 
доставки товаров по удобным ло-
гистическим путям в страны Аф-
рики, Юго-Восточной Азии, Европы, 
Ближнего Востока [6]. 

Считаем, что под международ-
ной инициативой «Один пояс – один 
путь» следует понимать глобальный 
проект, рассчитанный на средне-
срочную и долгосрочную инициа-
тиву для формирования новой мо-
дели экономического порядка и 
устройства с целью развития и эко-
номического роста стран-участниц, 
входящих в данный проект.

Немного позднее, в 2015 году, 
был образован Евразийский эконо-
мический союз, который стал еди-
ным интеграционным центром для 
его участников, а также основой 
формирования политико-экономи-
ческих вопросов и решений среди 
его субъектов [1]. Для России уча-
стие в Евразийском экономическом 
союзе имеет следующие основные 
преимущества:

1) усиление развития экономи-
ческих процессов в рамках Евра-
зийского коридора (развитие тор-
говли, транспортной сферы и услуг, 
расширение внешнеэкономиче-
ских связей между различными 
странами, разработка инновацион-
ных проектов, создание новой ин-
фраструктуры); 

2) получение преимуществ для 
развития отдельных регионов Рос-
сии, в том числе малоразвитых (раз-
витие сотрудничества с другими 
странами позволяет создать стимул 
для экономического развития от-
ельных российских регионов);

3) решение политических во-
просов и задач для России (обе-
спечение экономической, военной, 
финансовой безопасности, дости-
жение стабильности развития);

4) укрепление конкурентных 
преимуществ на международном 
рынке и закрепление лидирую-
щих позиций (международное со-
трудничество позволяет усилить 
сильные стороны и ликвидировать 
узкие места в работе многих пред-
приятий и организаций, формиру-
ющих нишу рынка);

5) повышение показателей экс-
портно-импортной деятельности 
России на международном рынке 
(расширение внешнеторговой дея-
тельности позволяет увеличить экс-
порт и импорт операций на меж-
дународном рынке, что в целом 
позволяет получить повышенную 
прибыль, снизить затраты).

В 2016 году настоящим проры-
вом в развитии многосторонних 
экономических коридоров в рам-
ках инициативы «Один пояс – один 
путь» стало официальное подписа-
ние Китаем, Монголией и Россией 
планов по строительству экономи-
ческого коридора. В рамках дан-
ного проекта было запланировано 
создание множества новых автодо-
рог, магистралей, железнодорож-
ных путей, которые позволят рас-
ширить торговое и экономическое 
сотрудничество многих стан-участ-
ниц проекта [4].

Следует подчеркнуть важность 
процесса сопряжения между Рос-
сией и Китаем в рамках Евразий-
ского экономического коридора. 
Кроме того, была разработана и 
предложена к внедрению базо-
вая концепция экономической ин-
теграции России, а также опреде-
лены чёткие цели и стратегические 
задачи участия России в Евразий-
ском экономическом союзе.

Начиная с 2022 года, позиция 
России в евразийском экономиче-
ском коридоре приняла повышен-
ную активность в связи с геополити-
ческими изменениями на мировом 
рынке, а также усилением влияния 
запада на российскую экономику. 
Практическим шагом на пути дви-
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жения к экономическому развитию 
в рамках евразийского коридора 
послужило усиление взаиморасчё-
тов в национальных валютах и под-
ключении к евразийской коопе-
рации дружественных стран ШОС, 
БРИКС и АСЕАН [7].

Важно отметить, что Евразий-
ский экономический союз является 
достаточно молодым центром, ин-
тегрирующим различные страны 
в достижении поставленных со-
вместных целей и задач, а также 
решении общих вопросов. Тем не 
менее, за всё время своего суще-
ствования Евразийскому экономи-
ческому союзу удалось достичь по-
ложительных результатов в своей 
деятельности. Так, в 2015 году в рам-
ках Евразийского экономического 

союза был создан целостный ры-
нок услуг и единый рынок труда [5]. 
В 2017 году основным знаменатель-
ным событием явилось начало от-
крытия и активного функциониро-
вания рынка медицинских товаров 
и лекарственных средств для насе-
ления. В 2019 году был сформиро-
ван единый рынок электроэнергии. 
Планируется, что к концу 2025 года 
будет также сформирован ряд дру-
гих рынков, отвечающим основным 
запросам и потребностям населе-
ния. К числу таких рынков можно 
отнести транспортный рынок, ры-
нок нефтепродуктов, газа, финансо-
вый рынок и другие.

На рисунке 1 представлены ос-
новные экономические показатели 
ЕАЭС по отраслям за 2024 год.

Рисунок 1. Основные экономические показатели ЕАЭС по отраслям за 2024 г. [2]
Figure 1. The main economic indicators of the EAEU by industry in 2024 [2]

Таким образом, можно увидеть, 
что основные положительные ре-
зультаты за данный период времени 
были достигнуты в промышлен-
ности (97,6 %), сельском хозяйстве 
(102,3 %), инвестиционной деятель-
ности (98,1 %), транспорте (95,2 %). В 
целом за 2024 год произошло уве-
личение величины экспорта (89,3 
%) и импорта (79,2 %), что является 
показателем успешности реализу-
емой внешней политики на между-
народном рынке.

Наличие Евразийского эконо-
мического коридора позволяет 
осуществлять беспрепятственную 
торговую деятельность, развивать 
предпринимательскую деятель-
ность, искать выгодных внешнетор-
говых партнёров [9]. Расширение 
транспортных услуг в рамках Евра-
зийского коридора можно рассма-
тривать как способ решения эконо-
мических и политических проблем 
для России в современных усло-
виях. 
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Выделяют следующие основные 
международные транспортные ко-
ридоры в рамках ЕАЭС, к числу ко-
торых относятся:

1) Южный магистральный кори-
дор, который соединяет Россию с 
Казахстаном, Беларусью, Арменией 
с Ираном, а также с Турцией и даль-
невосточными странами;

2) Северный магистральный 
путь, который соединяет Россию и 
Казахстан до Китая и Средней Азии;

3) коридор в Западно-Восточ-
ном направлении, соединяющий 
Россию с Китаем через территорию 
Монголии. 

Важным значением в разви-
тии Евразийского коридора стала 
готовность Китая сотрудничать со 
странами евразийской интеграции. 
Это позволило привлечь большой 
объём инвестиций на развитие 
транспортной инфраструктуры, а 
также расширить основные транс-
портные потоки.

Далее считаем необходимым 
провести политико-экономический 
анализ Евразийского экономиче-
ского коридора. Следует отметить, 
что в условиях западного давления 
и введения жёстких санкций реше-
ние политических и экономических 
вопросов для России имеет страте-
гически важный характер. Данный 

диапазон вопросов охватывает сле-
дующие ключевые аспекты и на-
правления деятельности:

1) рассмотрение и формирова-
ние ответных мер на поступающие 
внешние угрозы безопасности;

2) решение проблемы сопряже-
ния России и стран Евразийского 
экономического союза в ОПОП (со-
пряжение направлено на интегра-
цию транспортной сферы, инве-
стиционного, торгового, валютного 
сотрудничества);

3) решение проблемы недоста-
точного уровня развития техноло-
гий, инноваций, наукоёмкости рос-
сийской экономики, что снижает 
эффективность экономического 
развития и основные показатели 
работы;

4) решение проблемы недопу-
щения усиления деструктивного 
влияния в Евразии третьих акторов, 
которые угрожают национальным 
интересам и интересам России;

5) формирование ответных мер, 
направленных на защиту собствен-
ных интересов России на введение 
политических и экономических санк-
ций со стороны стран запада [10].

Рассмотрим пути решения дан-
ных проблем в условиях современ-
ной геополитической ситуации (та-
блица 1).

Таблица 1. Основные политико-экономические проблемы и пути их решения 
на современном этапе (составлено автором)
Table 1. The main political and economic problems and ways to solve them at the 
present stage (compiled by the author)

Проблема Пути решения

Внешние угрозы безопасности Разработка государственной политики и 
программы стратегического развития (пла-
нирование и прогнозирование основных 
индикаторов развития) 

Проблемы сопряжения России и 
стран Евразийского экономического 
союза в ОПОП

Определение общих точек развития в рам-
ках Евразийского экономического союза в 
ОПОП, определение общих целей и задач 
на перспективу

Проблема недостаточного уровня 
развития технологий, инноваций, 
наукоёмкости российской эконо-
мики

Развитие собственной технологической 
базы, разработка инноваций, создание но-
вой инфраструктуры
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Проблема Пути решения

Проблема недопущения усиления 
деструктивного влияния в Евразии 
третьих акторов

Разработка концепции по недопущению 
деструктивного влияния в Евразии третьих 
акторов и программы защиты националь-
ных интересов

Проблема защиты собственных ин-
тересов России на введение поли-
тических и экономических санкций 
со стороны стран запада

Укрепление внутренней экономики Рос-
сии, установление партнёрских отношений 
с дружественными странами, закрепление 
национальной валюты

Продолжение табл. 1
Continuation of table 1

Таким образом, существует до-
статочно большое количество про-
блем и вопросов, которые требуют 
пристального внимания и рассмо-
трения, а также поиска путей к их 
решению. 

Кроме того, в рамках Евразий-
ского пространства существует 
также ряд других проблем, таких 
как экологические проблемы, раз-
ногласия между Китаем и Индией, 
проблемы бедности населения и 
стабильности развития [3]. Следует 
отметить, что проблематика реше-
ния рассмотренных политико-эко-
номических вопросов для России 
связана с несколькими основными 
причинами. Во-первых, важной 
причиной является несовершен-
ство законодательной базы и нор-
мативного регулирования, которое 
не в полной мере учитывает спец-
ифику Евразийского экономиче-
ского союза. Во-вторых, имеет место 
неоднородная институциональная 
среда формирования, которая вы-
двигает различные условия, в том 

числе неблагоприятные, для осу-
ществления деятельности. В-тре-
тьих, очень часто препятствием для 
принятия эффективных решений в 
области политико-экономической 
сферы является несогласованность 
идей и действий по отношению к 
третьим странам. Считаем, что дан-
ные проблемы являются прегра-
дой для развития экономики и по-
литики для России и многих других 
стран в рамках Евразийского кори-
дора. Следовательно, необходимо 
разработать мероприятия по пла-
нированию и прогнозированию де-
ятельности с целью определения 
возможных рисков и угроз. 

Однако, наряду с существую-
щими проблемами, России удалось 
добиться ряда положительных эф-
фектов и результатов в торгово-э-
кономической деятельности. Так, за 
последние годы России удалось до-
стичь увеличения товарооборота с 
государствами-членами ЕАЭС. Дан-
ные анализа представлены на ри-
сунке 2.

Рисунок 2. Динамика товарооборота России с государствами-членами ЕАЭС 
2021-2024 гг., млрд руб. (составлено автором)
Figure 2. Dynamics of trade turnover between Russia and the EAEU member 
states in 2021-2024, billion rubles (compiled by the author)
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Можно увидеть, что в 2021 году 
общий товарооборот России с госу-
дарствами-членами ЕАЭС за иссле-
дуемый период времени составил 
45 млрд долл. В 2022 году данный 
показатель увеличился и достиг в 
абсолютном выражении 81,2 млрд 
долл., что превышает значение пре-
дыдущего периода на 36,2 млрд 
долл. В 2023 году произошло незна-
чительное снижение показателя то-
варооборота, который составил 71,4 
млрд долл., что меньше на 9,8 млрд 
долл. по сравнению в 2022 годом. 
Однако в 2024 году снова наблюда-
ется рост данного показателя в ди-
намике, который составил на ко-
нец года 78,6 млрд долл. В целом 
можно отметить, что товарооборот 
за исследуемый период времени 

активно увеличился, что свидетель-
ствует о повышении уровня эко-
номического развития, роста и 
формировании инновационного 
потенциала, а также наличии пер-
спективных возможностях россий-
ской экономики для дальнейшего 
развития.

Экспортно-импортные опера-
ции России на протяжении 2016-
2024 года имели неустойчивый 
характер развития. Основными 
причинами изменений явились 
экономический и финансовый кри-
зис, неустойчивая политическая си-
туация в мире, пандемия и многие 
другие причины. Динамика экспор-
тно-импортных операций России 
наглядным образом представлена 
на рисунке 3.

Рисунок 3. Динамика экспортно-импортных операций России (составлено 
автором)
Figure 3. Dynamics of export-import operations in Russia (compiled by the author)

В целом можно отметить по-
ложительную динамику измене-
ний экспортно-импортных опе-
раций для России на протяжении  
исследуемого периода времени. 
Считаем, что важную роль в дости-
жении данных показателей сыграла 
международная инициатива «Один 
пояс – один путь», которая открыла 
новые возможности для осущест-
вления торговой деятельности, рас-
ширила её границы и возможности, 

создала условия для осуществле-
ния предпринимательской дея-
тельности.

В данной статье разработана до-
рожная карта по развитию России 
в рамках международной инициа-
тивы «Пояс и путь» в рамках Евра-
зийского коридора с целью повы-
шения уровня экономического 
роста и развития в среднесрочной 
и долгосрочной перспективе (та-
блица 2). 
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Таблица 2. Дорожная карта по развитию России в рамках международной 
инициативы «Пояс и путь» в рамках Евразийского коридора (разработано ав-
тором)
Table 2. Roadmap for the development of Russia within the framework of the 
international Belt and Road Initiative within the framework of the Eurasian Corridor 
(developed by the author)

№ 
пор.

Наименование работ 2025 2026 2027 2028

1 Определение основных по-
литических и экономических 
задач и поиск путей их реше-
ния (Задача 1)

2 Выявление возможных эко-
номических и политических 
рисков при осуществлении 
деятельности (Задача 2)

3 Развитие сети опорных 
транспортно-логистических 
центров (Задача 3)

4 Строительство новых инфра-
структурных проектов (За-
дача 4)

5 Оценка эффективности полу-
ченных результатов с точки 
зрения выгод и затрат (За-
дача 5)

Считаем, что разработанная до-
рожная карта по развитию России 
в рамках международной иници-
ативы «Пояс и путь» в рамках Ев-
разийского коридора может быть 
полезна как для принятия важных 
стратегических решений для раз-
вития российской экономики, так 
и для планирования будущей де-
ятельности. Основными ожидае-
мыми результатами в перспективе 
должны стать: повышение уровня 
экономического развития России; 
решение экономических и полити-
ческих проблем; снижение возмож-
ных рисков и потерь, связанных с 
деятельностью; повышение уровня 
конкурентоспособности, финансо-
вой устойчивости, а также удержа-
ние позиций на международном 
рынке; создание новых рабочих 
мест; разработка масштабных ин-
фраструктурных проектов и т. д.

Выводы 
Можно сделать вывод о том, что 

проведенный политико-экономи-
ческий анализ позволил выявить 

основные проблемы и препятствия 
для развития экономики России. С 
одной стороны, данные проблемы 
можно рассматривать как фак-
тор, ведущий к снижению эффек-
тивности производственно-хозяй-
ственной, торговой, финансовой, 
инвестиционной и других видов де-
ятельности, а с другой стороны – как 
фактор, способствующий созданию 
стимулов к разработке новой стра-
тегии развития в условиях изменя-
ющейся геополитической ситуации, 
программы действий по принятию 
важных решений в различных от-
раслях народного хозяйства и т. д. 
Всё это, в конечном итоге, должно 
привести к трансформации россий-
ской экономики и выводу её на но-
вый уровень развития на междуна-
родном рынке. Инициатива «Один 
пояс – один путь» открыла уникаль-
ные возможности трансформации 
для России, как в экономическом, 
так и политическом аспектах в рам-
ках Евразийского экономического 
коридора. Развитие партнёрских 
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отношений между странами, созда-
ние совместных проектов по осу-
ществлению деятельности, разра-
ботка стратегической программы 
развития на перспективу способ-
ствует тому, что Россия смогла усто-

ять на международном рынке под 
влиянием западных санкций, укре-
пить свою экономическую и по-
литическую безопасность, а также 
наметить ориентиры будущего раз-
вития.
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Аннотация. В статье предпринята попытка поиска показателя изме-
рения территориального неравенства с дальнейшей целью раскрытия осо-
бенностей влияния органов власти на «наиболее отклоняющиеся регионы». 
Исследование проводится на основе регионов стран Европейского Союза, 
закрепивших ещё в 1992 году в Едином Европейском Акте принципы эконо-
мической и социальной сплочённости и борьбы как с межстрановым, так и с 
внутристрановым неравенством. Под «регионом» понимается «мезоуровень» 
публичной власти, располагаемый между национальным уровнем и МСУ; ад-
министративно-территориальные единицы (АТЕ), имеющие органы власти с 
собственными полномочиями. В итоге общее количество наблюдений в дан-
ном исследовании составляет 350 единиц – все АТЕ, которые соответствуют 
понятию региона в 21 стране-участнице Евросоюза. В качестве методов ис-
следования используются количественный сравнительный анализ и корре-
ляционный анализ. Ключевым показателем измерения регионального нера-
венства стран ЕС определён валовой внутренний продукт на душу населения 
(за период 2014-2022 гг.), валидность которого проверяется показателями по 
бедности и индексом развития человеческого потенциала. Эмпирической 
основой исследования стали базы данных официального сайта ЕС (Евростат), 
а также базы данных Лаборатории глобальных данных. В результате расчёта 
значения душевого ВВП в стандартных отклонениях определены наиболее 
отклоняющиеся случаи – регионы с самыми высокими/низкими значениями 
неравенства, что закладывает основу будущего исследования институцио-
нальных решений наднациональных и национальных властей в вопросе сни-
жения регионального неравенства.

Ключевые слова: территориальное неравенство, региональное нера-
венство, региональная политика, валовой внутренний продукт на душу насе-
ления, индекс развития человеческого потенциала.
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Abstract. This article attempts to find an indicator for measuring territorial 
inequality with the further aim of revealing the specific nature of the influence of 
public authorities on the "most deviant regions". The study is based on the regions 
of the European Union countries, which enshrined the principles of economic and 
social cohesion and the fight against both inter-country and intra-country inequality 
in the Single European Act back in 1992. A "region" is understood to be a “meso-
level” of public authority, located between the national level and local government; 
administrative-territorial units (ATUs) with their own authorities. As a result, the 
total number of observations in this study is 350 units - all ATUs that correspond to 
the concept of a region in 21 EU member states. Quantitative comparative analysis 
and correlation analysis are used as research methods. The key indicator for 
measuring regional inequality in EU countries is gross domestic product per capita 
(for the period 2014-2022), the validity of which is verified by poverty indicators 
and the human development index. The empirical basis of the study was provided 
by datasets from the official EU website (Eurostat, https://ec.europa.eu/eurostat/
databrowser/) and the Global Data Lab database (https://globaldatalab.org/). As a 
result of calculating the per capita GDP in standard deviations, the most deviating 
cases were identified – regions with the highest/lowest inequality values, which 
lays the foundation for future research on institutional decisions of supranational 
and national authorities in reducing regional inequality.  
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Введение
Вопрос управления террито-

риальным неравенством входит в 
функциональный перечень госу-
дарства. Балансируя между прин-
ципами социального равенства и 
экономической эффективности, 
органы власти осуществляют по-
иск оптимальных решений отно-
сительно пространственного раз-
вития территории, тем самым 
институционально влияют на сло-
жившееся неравенство админи-
стративно-территориальных еди-
ниц (далее АТЕ). В данном случае 
особый исследовательский инте-
рес вызывает политика государ-

ства в отношении крайних пози-
ций этого спектра. Исследование 
проводится на основе регионов 
стран Европейского Союза. Созда-
ние единого европейского рынка 
к 1992 году предполагало повыше-
ние экономической эффективно-
сти и производительности. Однако 
жизнеспособность проекта поста-
вила вопрос и о справедливом рас-
пределении между странами и ре-
гионами получаемых выгод, то есть 
о проведении региональной поли-
тики по снижению территориаль-
ного неравенства, определяемой 
в научной литературе понятиями 
«региональной конвергенции», или 
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«региональной сплочённости»1. 
Вскрытию особенностей вли-

яния европейских национальных 
и наднациональных институтов на 
«наиболее отклоняющиеся реги-
оны» предшествует поиск индика-
торов территориального неравен-
ства. 

Цель исследования
В настоящей статье раскрыва-

ется процедура измерения терри-
ториального неравенства регионов 
ЕС, представляется попытка поиска 
авторами такого индикатора терри-
ториального неравенства, который 
бы позволил определить крайние 
позиции спектра с целью дальней-
шего исследования эффектов госу-
дарственной политики.  

Методы исследования
В качестве ключевых методов ис-

следования используются кросс-тем-
поральный количественный 
сравнительный анализ (анализ стати-
стических данных в динамике) и кор-
реляционный анализ (на основе ком-
пьютерной программы SPSS).

Результаты исследования и их 
обсуждение

Территориальное неравенство 
отражает различия природных, со-
циокультурных, экономических, по-
литических характеристик жизни 
человека. Данная проблематика не 
перестаёт быть актуальной для ис-
следователей самых разных науч-
ных областей. Экономисты, эконо-
мические географы, политологи, 
социологи раскрывают методики 
измерения пространственного не-
равенства [1]; определяют причины 
его становления [2]; фокусируются 
на отдельных гранях – экономиче-
ское неравенство [3; 4; 5], социаль-
ное неравенство и этническая гете-
рогенность [6; 7; 8; 9; 10]; выделяют 
особенности государственного 
управления территориальным не-
равенством в разные периоды рос-
сийской истории: в СССР [11], в со-

временной России, а также других 
странах бывшего Советского Союза 
сегодня [12; 13; 14]. Множество иссле-
дований, как отечественных авто-
ров [15; 16], так и зарубежных учёных 
[17; 18], касается территориального 
неравенства в странах Европей-
ского Союза. 

Эффект концентрации экономи-
ческой активности в благоприят-
ных для бизнеса территориях был 
выявлен ещё Г. Мюрдалем в сере-
дине ХХ в. [12, с. 17]. Г. Мюрдаль ввёл в 
оборот термины «backwash effects» 
(«эффекты вымывания» – эффекты 
центростремительного характера, 
приводящие к усилению позиций 
«центра» и ослаблению «перифе-
рии») и «spread effects» («эффекты 
распространения» – эффекты цен-
тробежного характера, предпо-
лагающие передачу импульса от 
«центра» к «периферии») [19, с. 97]. 
Согласно теории центр-перифе-
рийных отношений (теории поляри-
зованного/несбалансированного/
неравного развития), раскрытой 
в трудах Дж. Фридмана, в центрах 
концентрируются ресурсы, позво-
ляющие активно развиваться и в 
дальнейшем оказывать инноваци-
онное влияние на периферии [20, 
с. 78]. В конце ХХ в. представитель 
«новой экономической географии» 
П. Кругман, систематизировав кон-
курентные преимущества террито-
рий, выделил две группы факторов, 
определяющих пространственное 
развитие [21]. Первая группа – не 
зависящие от человека факторы 
«первой природы», т. е. природные 
ресурсы и географическое положе-
ние. К факторам «второй природы», 
связанными уже с деятельностью 
человека, относятся агломераци-
онный эффект, человеческий ка-
питал, инфраструктура, институты 
как «правила игры» (по Д. Норту [22, 
с. 17]). Зубаревич Н.В. и Сафронов 
С.Г. отмечают снижение значимо-

1Однако некоторые авторы, к примеру Ф. Мартин, не считают эти два понятия синонимами (Martin 
P. The Geography of Inequalities in Europe // Swedish Economic Policy Review. 2005. № 12. P. 86).
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сти факторов «первой природы» по 
мере развития стран и регионов. И, 
напротив, в результате роста инве-
стиций в человека, развития инфра-
структуры, модернизации институ-
тов ведущим становятся факторы 
«второй природы» [12, с. 17]. Данный 
тезис характерен для большинства 
стран ЕС как развитых.

Не случайно в статье 23 раздела V 
Единого Европейского Акта (Single 
European Act), принятого 31 дека-
бря 1992 года, декларируется эко-
номическая и социальная сплочён-
ность (economic and social cohesion) 
Европейского Сообщества, а также 
действия по сокращению неравен-
ства между различными регионами 
и отсталости наименее благополуч-
ных регионов. Также определяются 
финансовые инструменты для ре-
ализации данных действий: струк-
турные фонды (Европейский Фонд 
Сельскохозяйственной Ориента-
ции и Фонд Гарантий, Секция Ори-
ентации, Европейский Социальный 
Фонд, Европейский Фонд Регио-
нального Развития), Европейский 
инвестиционный банк и другие.

Особенностью европейской ин-
теграции, по результатам исследо-
вания французского экономиста Ф. 
Мартина, стали одновременно про-
текающие процессы сближения 
(конвергенции) между странами и 
расхождения (дивергенции) между 
регионами внутри стран [23, с. 89]. 
Так, по данным учёного, за период 
1990-2000 гг. неравенство между го-
сударствами сократилось на 25 %, 
внутристрановое региональное не-
равенство выросло на 10 % [23, с. 88]. 
Причину этого учёный видит во вза-
имодействии эффектов масштаба 
и торговых издержек при приня-
тии решений экономическими и 
политическими акторами об инве-
стировании: используются конку-
рентные преимущества регионов 
в виде агломерационного эффекта 
и относительно малого расстояния 
до рынков сбыта, тем самым сни-

жаются издержки и, как следствие, 
обостряется проблема региональ-
ного неравенства. 

Также, согласно выводам Ф. 
Мартина, в странах ЕС выявляется 
сильная эмпирическая связь между 
пространственным и социальным 
неравенством: страны с высокой 
степенью регионального неравен-
ства и страны с высокой степенью 
индивидуального неравенства – 
это одни и те же случаи [23, с. 83]. В 
большинстве своём региональное 
неравенство обусловлено неравен-
ством индивидов по причине раз-
личий в уровне образования. «Это 
означает, что региональная поли-
тика, предусматривающая субси-
дии фирмам, размещающимся в 
бедных регионах, или финансиро-
вание инфраструктурных проектов 
в этих регионах, может иметь лишь 
ограниченное влияние на регио-
нальное неравенство, а политика, 
сосредоточенная на образовании, 
может быть более эффективной», 
– заключает французский учёный. 
Его выводы о важности фактора об-
разования в формировании терри-
ториального неравенства, как мы 
увидим далее, подтверждаются и в 
других исследованиях.

Важным инструментом для 
оценки и понимания влияния поли-
тических решений на конкретной 
территории является анализ стати-
стической информации. Региональ-
ная политика государства отража-
ется в социальных и экономических 
показателях. Какие показатели за-
кладывать в измерение территори-
ального неравенства? 

Существует множество мето-
дик оценки территориального не-
равенства, основу которых состав-
ляют разные расчётные показатели. 
Ведущие отечественные учёные в 
сфере территориального неравен-
ства Н.В. Зубаревич и С.Г. Сафронов 
объединяют это многообразие в 4 
группы [12, с. 22]. При этом экономи-
ческое территориальное неравен-
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ство они измеряют дифференци-
ацией душевого ВРП, социальное 
неравенство – дифференциацией 
уровня доходов и занятости насе-
ления, его качественных характери-
стик (состояния здоровья, уровня 
образования и т. п.) с примене-
нием индекса Джини и коэффици-
ента вариации. Эти показатели от-
ражают степень территориального 
неравенства в отдельных странах 
на национальном уровне. Б.Г. Ива-
новский акцентирует внимание 
на показателях бедности в регио-
нах стран Евросоюза [24, с. 167]. При 
оценке регионального неравен-
ства в научной литературе встреча-
ется также обращение к ряду сво-
дных показателей, измеряющих 
общие достижения стран: Индекс 
развития человеческого потен-
циала (HDI – Human Development 
Index) [25, с. 40], Индекс социаль-
ного прогресса (SPI – Social Progress 
Index), Региональный индекс кон-
курентоспособности (RCI – Regional 
Competitiveness Index), Индика-
тор подлинного прогресса (GPI – 
Genuine Progress Indicator) [15, с. 102]. 

Итак, объектом данной статьи яв-
ляется не национальное, а внутри-
страновое региональное неравен-
ство, соответственно, необходимо 
отдельно остановиться на понятии 
«регион». Во-первых, региональный 
уровень – «мезоуровень» публич-
ной власти, который располагается 
между национальным уровнем и 
местным самоуправлением, и му-
ниципалитеты в таком понимании 
не относятся к регионам. В случаях, 
когда в стране два «мезоуровня» пу-
бличной власти (например, Фран-
ция – регионы и департаменты), в 
качестве «региона» рассматрива-
ется «верхний». Во-вторых, реги-
оны – это административно-тер-
риториальные единицы, которые 
имеют органы власти, обладающие 

собственными полномочиями (как 
минимум, представительные ор-
ганы власти). Заметим, регионами 
не считаются так называемые «ста-
тистические регионы», которые ис-
пользуются для нужд статистики и 
планирования и не являются АТЕ. 
Соответственно в некоторых стра-
нах ЕС, в рамках нашего концеп-
туального обозначения, регионы 
отсутствуют (Ирландия, Кипр, Люк-
сембург, Мальта, Эстония), а в неко-
торых выделяются только на части 
территории страны (Азоры и Ма-
дейра в Португалии), в связи с чем 
данные государства исключены из 
выборки исследования [25, с. 114]. 

В итоге общее количество на-
блюдений в настоящем исследо-
вании составляет 350 единиц – все 
АТЕ, которые соответствуют поня-
тию региона в 21 стране-участнице 
Евросоюза2. 

При кодировке использована 
европейская классификация ре-
гионов NUTS (Nomenclature of 
territorial units for statistics), создан-
ная с целью систематизации ста-
тистики и анализа данных. По этой 
классификации регионы стран ЕС, 
а также некоторых других стран Ев-
ропы (бывшие члены, кандидаты на 
вступление в ЕС) представлены на 3 
уровнях: 

- NUTS 1: основные социально-э-
кономические регионы; 

- NUTS 2: базовые регионы для 
разработки и реализации регио-
нальной политики ЕС; 

- NUTS 3: небольшие регионы 
(муниципалитеты). 

Так как регионы определялись 
по политико-административным 
критериям, в разных странах они 
соответствуют NUTS разного уровня. 
К примеру, в Германии регионы – 
это земли, они представлены на 
уровне NUTS 1, в Греции – перифе-
рии, которые являются NUTS 2, а в 

2Австрия, Бельгия, Болгария, Венгрия, Германия, Греция, Дания, Нидерланды, Испания, Италия, 
Латвия, Литва, Польша, Румыния, Словакия, Словения, Финляндия, Франция, Хорватия, Чехия, 
Швеция.
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половине стран регионы обнару-
живаются только на уровне NUTS 3. 
Характеристика единиц сравнения 

в разрезе попавших в выборку ис-
следования стран Евросоюза пред-
ставлена в таблице 1.

Таблица 1. Характеристика единиц сравнения 
Table 1. Characteristics of the units of comparison

Страна NUTS Количество АТЕ

Австрия 2 9 земель

Бельгия 2 11 провинций

Болгария 3 28 областей

Хорватия 3 21 жупания

Чехия 3 14 краев

Дания 2 5 регионов

Финляндия 3 19 областей

Франция 2 27 регионов

Германия 1 16 земель

Греция 2 13 периферий

Венгрия 3 20 медье

Италия 2 21 «регион» (20 областей и 1 разделена на 2 провинции)

Латвия 3 5 регионов

Литва 3 10 уездов

Нидерланды 2 12 провинций

Польша 2 17 (16 воеводств и Варшава)

Румыния 3 42 джудета

Словакия 3 8 краев

Словения 3 12 регионов

Испания 2 19 «регионов» (17 автономных сообществ и 2 автономных го-
рода)

Швеция 3 21 лян

Эмпирической основой иссле-
дования стали базы данных офици-
ального сайта ЕС (Евростат, https://
ec.europa.eu/eurostat/databrowser/). 
Отражение регионов на разных 
уровнях NUTS фактически услож-
нило процесс измерения внутри-
странового неравенства. Преиму-
щественно европейская статистика 
содержит информацию по уров-
ням NUTS 1 и 2. Необходимость по-
иска данных по ряду регионов на 
уровне NUTS 3 ограничила выбор 
возможных показателей. Ключе-
вым, определённым в качестве ос-
новного, стал показатель валового 

внутреннего продукта на душу на-
селения (душевой ВВП). Для рас-
чёта этого показателя средние зна-
чения ВВП в текущих ценах за 
период 2014-2022 гг. были поделены 
на численность населения. ВВП на 
душу населения отражает уровень 
экономической активности и каче-
ство жизни людей. Чем выше этот 
показатель, тем больше и продук-
тивнее работают граждане и, соот-
ветственно, в среднем больше зара-
батывают. ВВП в текущих рыночных 
ценах не отражает реальной дина-
мики. Если в стране инфляция, но-
минальный ВВП растёт, даже если 
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объёмы производства остаются на 
том же уровне. Так, использование 
показателя ВВП на душу населения 
позволяет более точно оценить бла-
госостояние населения и выявить 
различия в уровне жизни между ре-
гионами. 

Для того чтобы регионы раз-
ных стран были сопоставимы, аб-
солютные значения ВВП на душу 
населения трансформированы в 
z-значения, то есть переведены в 
статистическом пакете SPSS в стан-
дартные отклонения (от среднего 
по каждой стране). Это позволило 
выявить наиболее отклоняющиеся 
регионы. По результатам данного 
расчёта за статистически принятую 
границу за пределами «-2» и «+2» 
стандартных отклонений попали 
регионы, территориально включа-

ющие столицы почти во всех стра-
нах выборки, кроме Австрии, Гер-
мании, Дании, Латвии, Италии3. 
Если исключить из сравнительного 
анализа столицы (объективно бо-
лее обеспеченные, развитые, бога-
тые), то в «отклоняющихся» остаются 
только по одному региону в Герма-
нии (+2,7 Гамбург), Италии (+2,2 Ав-
тономная провинция Больцано/Бо-
зен) и Франции (-2,4 Mayotte). Если 
передвинуть границы отклонения 
с «2» до «1» в обе стороны, увеличи-
вая число единиц в выборке, то ко-
личество относительно крайних по-
зиций в спектре составит 101 регион 
(48 АТЕ ниже «-1» и 53 АТЕ выше «+1»), 
территориально расположенных 
во всех странах ЕС, включённых в 
выборку. Подробная информация 
представлена в таблице 2.

3Бельгия (+2,3 Брюссель), Болгария (+4,5 София), Венгрия (+3,7 Будапешт), Греция (+2,7 Ат-
тика), Испания (+2,1 Мадрид), Литва (+2,4 Вильнюс), Нидерланды (+2,02 Северная Голландия), 
Польша (+3,6 Варшава), Румыния (+5,02 Бухарест), Словакия (+2,4 Братислава), Словения (+2,6 
Центральная Словения), Франция (+3,8 Иль-де-Франс), Хорватия (+3,4 Загреб), Чехия (+3,4 
Прага), Швеция (+3,5 Стокгольм).

Таблица 2. Наиболее отклоняющиеся регионы ЕС (богатые/бедные) в стан-
дартных отклонениях, не включая столицы
Table 2. The most deviant EU regions (rich/poor) in standard deviations, not 
including capitals

Регион Страна Среднее

Mayotte Франция -3,329

Karlovarský kraj Чехия -2,129

Guyane Франция -2,115

Zasavska Словения -2,032

Nógrád Венгрия -1,81

Burgenland Австрия -1,732

Prešovský kraj Словакия -1,518

Vaslui Румыния -1,497

Södermanlands län Швеция -1,473

Calabria Италия -1,407

Sjælland Дания -1,405

Botoşani Румыния -1,328

Ciudad de Melilla Испания -1,323

Sicilia Италия -1,317

Giurgiu Румыния -1,307

Lubelskie Польша -1,28

Kainuu Финляндия -1,269
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Регион Страна Среднее

Ipeiros Греция -1,258

Požeško-slavonska županija Хорватия -1,248

Virovitičko-podravska županij Хорватия -1,244

Silistra Болгария -1,234

Campania Италия -1,218

Anatoliki Makedonia, Thraki Греция -1,217

Puglia Италия -1,206

Sliven Болгария -1,190

Latgale Латвия -1,176

Călăraşi Румыния -1,167

Prov. Luxembourg (BE) Бельгия -1,163

Warmińsko-mazurskie Польша -1,143

Podkarpackie Польша -1,143

Drenthe Нидерланды -1,14

Etelä-Savo Финляндия -1,138

Ústecký kraj Чехия -1,136

Prov. Hainaut Бельгия -1,135

Pohjois-Karjala Финляндия -1,129

Brodsko-posavska županija Хорватия -1,126

Voreio Aigaio Греция -1,08

Szabolcs-Szatmár-Bere Венгрия -1,071

Andalucía Испания -1,054

Mecklenburg-Vorpommern Германия -1,048

Ciudad de Ceuta Испания -1,044

Tauragės apskritis Литва -1,041

Friesland (NL) Нидерланды -1,039

Extremadura Испания -1,036

Vukovarsko-srijemska županija Хорватия -1,021

Sachsen-Anhalt Германия -1,018

Gotlands län Швеция -1,016

Kalmar län Швеция -1,006

Gorj Румыния 1,03

Gabrovo Болгария 1,078

Dytiki Makedonia Греция 1,090

Vratsa Болгария 1,093

Cataluña Испания 1,098

Valle d’Aosta/Vallée d’Aoste Италия 1,109

Provincia Autonoma di Trento Италия 1,126

Продолжение табл. 2
Continuation of table 2
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Регион Страна Среднее

Salzburg Австрия 1,149

Středočeský kraj Чехия 1,178

Uppsala län Швеция 1,189

Wien Австрия 1,19

Provence-Alpes-Côte d’A Франция 1,199

Jugovzhodna Slovenija Словения 1,207

Kurzeme Латвия 1,217

Komárom-Esztergom Венгрия 1,234

Sibiu Румыния 1,245

Pohjanmaa Финляндия 1,247

Lombardia Италия 1,248

Obalno-kraška Словения 1,283

Śląskie Польша 1,288

Comunidad Foral de Navarra Испания 1,303

Prahova Румыния 1,305

Prov. Antwerpen Бельгия 1,312

Dubrovačko-neretvanska župani Хорватия 1,334

Ilfov Румыния 1,431

Klaipėdos apskritis Литва 1,463

Rhône-Alpes Франция 1,468

Prov. Brabant wallon Бельгия 1,469

Fejér Венгрия 1,528

Utrecht Нидерланды 1,529

País Vasco Испания 1,571

Wielkopolskie Польша 1,602

Jihomoravský kraj Чехия 1,649

Braşov Румыния 1,74

Västra Götalands l Швеция 1,753

Kauno apskritis Литва 1,759

Trnavský kraj Словакия 1,774

Dolnośląskie Польша 1,825

Constanţa Румыния 1,828

Varna Болгария 1,893

Notio Aigaio Греция 1,913

Noord-Holland Нидерланды 2,021

Comunidad de Madrid Испания 2,092

Primorsko-goranska županija Хорватия 2,185

Provincia Autonoma di Bolzano/Bozen Италия 2,196

Продолжение табл. 2
Continuation of table 2
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Регион Страна Среднее

Timiş Румыния 2,238

Istarska županija Хорватия 2,282

Norrbottens län Швеция 2,407

Åland Финляндия 2,549

Győr-Moson-Sopron Венгрия 2,557

Cluj Румыния 2,619

Hamburg Германия 2,698

Stara Zagora Болгария 3,009

Продолжение табл. 2
Continuation of table 2

Наибольшее количество наибо-
лее «бедных» регионов (по 4 АТЕ) 
отмечается в Италии, Испании, 
Хорватии, Румынии. Наибольшее 
количество наиболее «богатых» ре-
гионов – в Румынии (8 АТЕ), Ита-
лии, Испании, Болгарии – по 4 АТЕ. 
Отсутствуют наиболее отклоняю-
щиеся позиции по самым высоким 
значениям стандартного отклоне-
ния душевого ВВП в Дании и Слова-
кии. По 1-2 отклоняющихся случаев 
по обеим сторонам спектра встре-
чаются во Франции, Чехии, Австрии, 
Германии, Литве, Латвии, Бельгии, 
Нидерландах.

Несмотря на частое использо-
вание учёными душевого ВВП в ка-
честве индикатора измерения ре-
гионального неравенства остаётся 
вопрос валидности данного показа-
теля: насколько точно он отражает 
реальную картину пространствен-
ной гетерогенности? ВВП как по-
казатель рыночной стоимости всех 
конечных товаров и услуг, произ-
ведённых за год во всех отраслях 
экономики, отличается простотой, 
доступностью и оперативностью 
вычисления. Его называют родона-
чальником методов количествен-
ного измерения стран и процессов 

мирового уровня, в качестве ком-
понента он используется во многих 
индексах [26, с. 29]. Однако «авто-
ритетность» ВВП подрывается рас-
суждениями учёных и политиков 
об узости только экономического 
измерения уровня жизни в стране 
и, более того, о целесообразности 
экономического роста как такового 
[26, с. 33].

Именно поэтому принято реше-
ние рассчитать стандартное откло-
нение ещё по ряду дополнительных 
показателей: во-первых, из катего-
рии бедности, во-вторых, достиже-
ний человеческого развития. 

В базах данных Евростата ста-
тистика по бедности в регионах 
представлена несколькими показа-
телями на уровне NUTS 2. Это озна-
чает, что по ряду стран, регионы ко-
торых отражаются на уровне NUTS 
1 и 3, данные отсутствуют (Герма-
ния, Хорватия, Латвия, Литва, Сло-
вения)4. Тем не менее, корреля-
цию с душевым ВВП по основному 
массиву стран выборки провести 
можно. Так, расчёт стандартного от-
клонения производился за период 
2022-2023 гг. (полный охват по ре-
гионам стран в эти годы) по двум 
показателям из категории бедно-

4Что касается региональной статистики стран ЕС (датасеты Евростата) в части раскрытия во-
проса территориального неравенства, на уровне NUTS 3 имеются данные по ВВП и числен-
ности населения (что было положено в основу расчёта душевого ВВП), занятости, количеству 
совершённых преступлений. Наиболее полная информация территориального неравенства, 
в том числе измерение посредством индекса Джини, приводится на национальном уровне. 
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сти: 1) уровень риска бедности (At-
risk-of-poverty rate, %)5; 2) тяжёлое 
материальное и социальное поло-
жение (Severe material and social 
deprivation, %)6. 

Ещё одним дополнительным по-
казателем проверки валидности ду-
шевого ВВП стал Индекс развития 
человеческого потенциала (Human 
Development Index) на субнацио-
нальном уровне (SHDI), предусмо-
тренный Программой ООН с 1990 
года для ранжирования стран на 
основе их совокупных достижений 
в области развития [26, с. 40]. Значе-
ния показателя SHDI представлены в 
датасетах Лаборатории глобальных 
данных (GDL) (https://globaldatalab.
org/) – Института исследований в 
области менеджмента Универси-
тета Радбауда в Неймегене (Нидер-
ланды). Голландский учёный из GDL 
Дж. Смитс и его испанский коллега, 
профессор Центра демографиче-
ских исследований (ICREA) универ-
ситета Барселоны, И. Перманер яв-
ляются создателями базы данных по 
SHDI с 1990 года для 1625 регионов в 
161 стране, что в совокупности охва-
тывает более 99 % населения мира. 
HDI представляет собой среднее 
значение параметров по трём из-
мерениям: образование, здравоох-
ранение и уровень жизни. Уровень 
образования измеряется средним 
количеством лет обучения взрослых 
в возрасте от 25 лет и ожидаемым 

количеством лет обучения в школе. 
Для измерения уровня здоровья 
используется ожидаемая продол-
жительность жизни при рождении. 
Уровень жизни определяется душе-
вым ВВП по паритету покупатель-
ной способности (ППС). Для стран 
ЕС этот индекс также представлен 
только на уровне NUTS 2.

Интерес представляют резуль-
таты масштабного исследования Дж. 
Смитса и И. Перманера о значении 
каждого компонента в региональ-
ном неравенстве в странах с разным 
уровнем развития (низкий, сред-
ний, высокий). Учёные выявили, что 
в наименее развитых странах тер-
риториальное неравенство, изме-
ряемое SHDI, обусловлено прежде 
всего различиями в уровне обра-
зования. Уровень жизни не играет 
в этой категории стран заметной 
роли, что не характерно для группы 
стран среднего уровня развития, 
где влияние данного параметра на 
региональную дивергенцию увели-
чивается, впрочем, не отменяя отно-
сительно высокого значения уровня 
образования. Влияние здравоохра-
нения сильнее всего проявляется в 
странах со средним уровнем разви-
тия и слабее всего в наиболее раз-
витых странах. В последних, в том 
числе странах Евросоюза, самым 
значимым компонентом, объясня-
ющим внутристрановое неравен-
ство, оказывается уровень жизни  

5Как соотношение числа людей, находящихся под угрозой бедности или социальной изо-
ляции, к численности населения – доля лиц в возрасте 0+ с располагаемым доходом ниже 
60 % национального среднего дохода // Евростат. Перечень социальных показателей. https://
employment-social-affairs.ec.europa.eu/policies-and-activities/social-protection-social-inclusion/
social-protection-committee/indicators-sub-group/eu-social-indicators/eu-social-indicators-
dataset_en.
6Показатель является ключевым показателем ЕС для измерения депривации и одним из 3 
субиндикаторов, включённых в основной показатель риска бедности. Его значения дают ин-
формацию о процентном соотношении и составе населения, находящегося в тяжёлом мате-
риальном и социальном положении. Человек считается серьёзно обделённым в материаль-
ном и социальном отношении, когда не может позволить себе 7 или более из 13 пунктов: 1) 
непредвиденные расходы; 2) ежегодный недельный отпуск вдали от дома; 3) задолженность 
по ипотеке, коммунальным платежам и/или рассрочке платежей; 4) мясо, курицу, рыбу или 
вегетарианский эквивалент раз в два дня; 5) отопление в доме; 6) автомобиль/микроавтобус 
для личного пользования; 7) замена изношенной мебели и иных вещей; 8) доступ в Интер-
нет; 9) покупка новой одежды; 10) приобретение двух пар подходящей обуви; 11) трата неболь-
шой суммы каждую неделю на себя; 12) регулярный досуг; 13) встречи с друзьями / семьей 
в кафе как минимум раз в месяц // Евростат. Перечень социальных показателей. https://
employment-social-affairs.ec.europa.eu/policies-and-activities/social-protection-social-inclusion/
social-protection-committee/indicators-sub-group/eu-social-indicators/eu-social-indicators-
dataset_en.
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[27, с. 596-598]. Напомним, в измере-
нии уровня жизни как компонента 
SHDI применяется душевой ВВП. 
Вывод зарубежных учёных об опре-
деляющем влиянии данного пара-
метра на региональное неравен-
ство в развитых странах соотносится 
с результатами анализа корреляции 
показателей SHDI и душевого ВВП в 
настоящем исследовании, который 
выявил сильную связь перемен-
ных. Среднее стандартное отклоне-
ние по SHDI рассчитано за период с 
1990 по 2022 гг. 

Сила и статистическая значи-

мость корреляции всех взятых по-
казателей (уровень риска бедно-
сти, материальные и социальные 
лишения, индекс развития челове-
ческого потенциала, душевой ВВП) 
отражены в таблице 3. В таблице не 
представлены данные по ряду ев-
ропейских стран из выборки (Бол-
гария, Венгрия, Румыния, Слова-
кия, Финляндия, Чехия, Швеция), а  
также по некоторым показателям 
имеются пробелы в ячейках – в 
связи с отсутствием статистики в 
базах данных Евростата и GDL на 
уровне NUTS 3.

Таблица 3. Корреляция Пирсона для показателей регионального неравен-
ства по странам ЕС
Table 3. Pearson correlation for indicators of regional inequality in EU countries

Страна Бедность 
/SHDI

Бедность 
/Душевой 

ВВП

Бедность 
/лишения

Лишения 
/ SHDI

Лишения 
/ душевой 

ВВП

SHDI /Ду-
шевой 

ВВП

Австрия 
(9 АТЕ)

0,116
0,765

0,414
0,268

,862**
0,003

Бельгия 
(11 АТЕ)

-,048
,889

,284
,397

,709*
0,015

-,045
,895

,313
,349

,907**
,000

Хорватия 
(21 АТЕ)

,967**
,000

Дания 
(5 АТЕ)

-,643
,242

-,645
,240

,303
,620

-,508
,383

-,386
,521

,957*
,011

Франция 
(26 АТЕ)

,243
,233

,176
,390

-,135
,512

-,776**
,000

-,524**
,006

,885**
,000

Германия (16 
АТЕ)

,269
,313

Греция 
(13 АТЕ)

-,273
,366

-,157
,608

-,242
,426

-,135
,661

,104
,735

,519
,069

Италия 
(21 АТЕ)

,016
,946

,167
,469

-,320
,158

-,704**
,000

-,714**
,000

,778**
,000

Латвия 
(5 АТЕ)

,979**
,004

Литва 
(10 АТЕ)

,951**
,000

Нидерланды 
(12 АТЕ)

446
,146

,504
,095

-,095
,770

-,429
,164

-,258
,418

,944**
,000

Польша 
(17 АТЕ)

-,022
,935

,308
,229

,069
,793

-,158
,559

-,207
,424

,581*
,018

Словения 
(12 АТЕ)

,948**
,000

Испания 
(19 АТЕ)

,071
,774

,113
,645

-,430
,066

-,646**
,003

-,584**
,009

,902**
,000

*Корреляция значима на уровне 0,05 (двухсторонняя). 
**Корреляция значима на уровне 0,01 (двухсторонняя).
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Выводы
Так, наиболее сильная положи-

тельная корреляция по всем стра-
нам (за исключением Германии) ха-
рактерна для SHDI и душевого ВВП, 
что, с одной стороны, подтверждает 
вывод Дж. Смитса и И. Перманера 
о доминирующем влиянии компо-
нента «уровень жизни» (измеряе-
мого через душевой ВВП в ППС) на 
формирование регионального не-
равенства в развитых странах, с дру-
гой – утверждает валидность душе-
вого ВВП как основного индикатора 
измерения регионального нера-
венства для данного исследования. 
По Италии, Испании и Франции на-
блюдается сильная отрицательная 
корреляция показателей душевого 

ВВП и SHDI с одним из показате-
лей бедности – материальными и 
социальными лишениями, что отра-
жает научные сомнения в уместно-
сти ВВП как индикатора благососто-
яния в обществе. Признавая это, тем 
не менее, в связи с обозначенными 
в работе моментами, автор останав-
ливается на душевом ВВП как ин-
дикаторе измерения территориаль-
ного неравенства. Таким образом, 
расчёт значений показателя позво-
лил выделить наиболее отклоня-
ющиеся регионы в странах Евро-
союза, что определяет случаи для 
последующего научного исследова-
ния институциональных решений в 
сфере региональной политики по 
смягчению неравенства. 
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Аннотация. Статья посвящена комплексному анализу трансформации па-
радигм управления в международном бизнесе в условиях радикальных глобаль-
ных изменений. Проанализирован эволюционный путь от классических моде-
лей глобальной экспансии, базировавшихся на централизации, стандартизации 
и достижении экономии за счет масштаба, к современным гибким и адаптив-
ным структурам. Ключевым драйвером этой трансформации выступает сочета-
ние мощных вызовов: цифровизация всех бизнес-процессов, усиление геополи-
тических рисков и фрагментация рынков, а также растущее институциональное и 
общественное давление в рамках повестки устойчивого развития. В работе кри-
тически оцениваются ограничения традиционных иерархических моделей, про-
демонстрировавшие уязвимость во время глобальных кризисов – от финансового 
2008 года до пандемии COVID-19. В качестве альтернативы детально исследуются 
преимущества сетевых и экосистемных структур, обеспечивающих устойчивость 
за счет полицентричности, децентрализации и избыточности связей, что иллю-
стрируется кейсами компаний Toyota, Procter & Gamble, Amazon. Особое внимание 
уделяется интеграции принципов ESG (экологические, социальные и управлен-
ческие факторы) и стратегий устойчивого роста в ядро корпоративного управле-
ния. Проведен анализ процессов перехода к циркулярной экономике и углерод-
ной нейтральности как нового источника долгосрочной конкурентоспособности. 
Важным аспектом работы является изучение баланса между глобальной инте-
грацией и локальной адаптацией (глокализация), необходимого для эффектив-
ного функционирования транснациональных корпораций в разнородной среде. 
На основе проведенного анализа сформулированы практические рекомендации 
по формированию гибридных управленческих моделей, сочетающих стратегиче-
скую целостность с операционной гибкостью. Делается вывод о том, что будущее 
международного бизнеса принадлежит экосистемным организациям, которые 
способны гармонично интегрировать технологические инновации, сетевую кол-
лаборацию и устойчивые практики для создания ценности в турбулентном мире.

Ключевые слова: международный бизнес, модели управления, глобализа-
ция, сетевые структуры, устойчивое развитие, ESG-принципы, цифровизация, ге-
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Abstract. The article provides a comprehensive analysis of the transformation 
of management paradigms in international business in the context of radical 
global changes. It examines the evolutionary path from classical models of global 
expansion, based on centralization, standardization, and economies of scale, to 
modern flexible and adaptive structures. The key driver of this transformation is the 
combination of powerful challenges: the digitalization of all business processes, 
increasing geopolitical risks and market fragmentation, as well as growing 
institutional and public pressure within the sustainable development agenda. The 
study critically assesses the limitations of traditional hierarchical models, which 
demonstrated vulnerability during global crises – from the 2008 financial crisis to 
the COVID-19 pandemic. As an alternative, the article details the advantages of 
network and ecosystem structures that ensure resilience through polycentricity, 
decentralization, and redundancy of connections, illustrated by case studies of 
Toyota, Procter & Gamble, and Amazon. Special attention is paid to the integration 
of ESG principles (environmental, social, and governance factors) and sustainable 
growth strategies into the core of corporate governance. The analysis covers the 
transition to a circular economy and carbon neutrality as a new source of long-
term competitiveness. An important aspect of the work is the examination of 
the balance between global integration and local adaptation (glocalization), 
which is necessary for the effective functioning of multinational corporations in a 
heterogeneous environment. Based on the analysis, practical recommendations 
are formulated for developing hybrid management models that combine 
strategic integrity with operational flexibility. The conclusion is drawn that the 
future of international business belongs to ecosystem organizations capable of 
harmoniously integrating technological innovation, network collaboration, and 
sustainable practices to create value in a turbulent world.  
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Введение
Современная глобальная эко-

номика характеризуется высокой 
степенью нестабильности, обу-
словленной комплексом факторов: 
геополитическими конфликтами, 
цифровыми трансформациями и 
усилением требований к социаль-
ной и экологической ответственно-
сти. Традиционные модели управ-
ления международным бизнесом, 
ориентированные на централизо-
ванную глобальную экспансию и 
унификацию процессов, сталкива-
ются с вызовами, которые снижают 
их эффективность. Например, фи-
нансовый кризис 2008 года выявил 
уязвимости глобальных цепочек 
поставок, а пандемия COVID-19 под-
черкнула необходимость диверси-
фикации и регионализации [1]. Эти 
изменения требуют переосмысле-
ния управленческих подходов, спо-
собных обеспечить адаптивность 
и устойчивость компаний в турбу-
лентной среде. 

Теоретический анализ показы-
вает, что классические концепции, 
такие как матрица транснациональ-
ных стратегий [2, с. 15-20], акценти-
руют баланс между глобальной ин-
теграцией и локальной адаптацией, 
но недооценивают влияние внеш-
них шоков, таких как санкции или 
экологические регуляции. 

Эклектическая теория интерна-
ционализации [3, с. 9-11] объясняет 
мотивы экспансии через преиму-
щества собственности, местополо-
жения и интернализации, однако 
в условиях фрагментации рынков 
требует дополнения аспектами 
устойчивости и цифровизации. Па-
раллельно концепция создания об-
щей ценности [4, с. 62-65] подчёр-
кивает необходимость интеграции 
социальных и экологических фак-
торов в стратегии, что становится 
обязательным элементом для со-
хранения конкурентоспособности. 
Постановка проблемы связана с 
недостаточной изученностью ме-

ханизмов перехода от жёстких мо-
делей глобализации к гибким се-
тевым структурам и стратегиям 
устойчивого роста. Как адаптиро-
вать управление к условиям, где 
геополитические риски, такие как 
торговые войны, сочетаются с уси-
лением ESG-требований и техноло-
гическими революциями? 

Актуальность исследования об-
условлена необходимостью раз-
работки теоретических и практи-
ческих решений, позволяющих 
транснациональным корпорациям 
(ТНК) эффективно функциониро-
вать в условиях неопределённости, 
сохраняя долгосрочную конкурен-
тоспособность. 

Цель и задачи исследования
Целью исследования является 

анализ эволюции моделей управ-
ления в международном бизнесе, 
выявление ключевых тенденций 
перехода от классических страте-
гий глобальной экспансии к гибким 
сетевым структурам и стратегиям 
устойчивого роста, а также форму-
лировка рекомендаций по их реа-
лизации для повышения адаптив-
ности ТНК в условиях глобальных 
трансформаций. 

Задачи включают: изучение 
классических моделей и их огра-
ничений; анализ преимуществ се-
тевых структур на примерах успеш-
ных кейсов; исследование роли 
ESG-факторов и глокализации в со-
временных стратегиях; разработку 
рекомендаций для формирования 
адаптивных моделей управления.

Методы исследования 
Для достижения поставленной 

цели применён комплекс методов, 
обеспечивающих всесторонний 
анализ проблемы. Системный под-
ход позволил рассмотреть управ-
ление международным бизнесом 
как многоуровневую систему, вклю-
чающую технологические, инсти-
туциональные и социально-эколо-
гические компоненты. Этот метод 
обеспечил понимание взаимодей-



289

ствия факторов, влияющих на транс-
формацию управленческих пара-
дигм, таких как цифровизация и 
геополитические риски [5, с. 39-42]. 
Сравнительно-исторический ме-
тод использован для оценки эволю-
ции моделей управления – от клас-
сических подходов, основанных на 
централизации [2, с. 25-30], к совре-
менным сетевым и устойчивым па-
радигмам. Это позволило выявить 
этапы трансформации, включая пе-
реход от унифицированных стра-
тегий к гибридным моделям, соче-
тающим глобальную интеграцию с 
локальной адаптацией. 

Метод классификации и типоло-
гизации применён для группировки 
управленческих подходов: центра-
лизованные (глобальные и между-
народные), децентрализованные 
(многонациональные) и гибридные 
(транснациональные и сетевые), что 
упростило анализ их преимуществ и 
ограничений [6, с. 10-15].

Метод научной абстракции спо-
собствовал обобщению эмпириче-
ских данных, полученных из ана-
лиза кейсов ведущих компаний 
(Amazon, Unilever, Toyota), для фор-
мирования теоретических концеп-
ций, таких как экосистемные мо-
дели и глокализация [7, с. 50-55]. 

Кросс-культурный анализ учёл 
национальные особенности управ-
ления, опираясь на модели куль-
турных различий [8], что позволило 
оценить влияние локальных фак-
торов на международные страте-
гии. Бенчмаркинг использован для 
сравнения лучших практик в обла-
сти сетевых структур и ESG-инте-
грации, включая примеры компа-
ний, успешно адаптировавшихся к 
турбулентной среде [9, с. 1-5]. 

Эмпирическая база исследо-
вания включает отчёты междуна-
родных организаций (ООН, ОЭСР, 
McKinsey), научные статьи и моно-
графии.

Результаты исследования и их 
обсуждение 

Исторический анализ управлен-
ческих подходов в международном 
бизнесе показывает, что классиче-
ские модели, сформировавшиеся 
во второй половине XX века, были 
ориентированы на достижение 
экономии за счёт масштаба через 
централизацию и стандартизацию 
процессов. Концепция транснаци-
ональных стратегий, разработан-
ная в работах по управлению че-
рез границы, выделяет четыре типа 
моделей: глобальную, многонацио-
нальную, международную и транс-
национальную, каждая из кото-
рых отражает различное сочетание 
глобальной интеграции и локаль-
ной адаптации [1, с. 15-22]. Глобаль-
ная модель, акцентирующая уни-
фикацию продуктов и процессов, 
позволяла компаниям, таким как 
Coca-Cola или Ford, эффективно 
масштабировать операции в ста-
бильных экономических условиях. 
Однако в условиях турбулентности, 
вызванной кризисами, такими как 
финансовый 2008 года, эти модели 
выявили уязвимости, связанные с 
зависимостью от глобальных цепо-
чек поставок и недооценкой инсти-
туциональных различий [2, с. 9-12]. 

Эклектическая теория интерна-
ционализации производства объ-
ясняет мотивы экспансии через 
преимущества собственности (на-
пример, бренд или технологии), ме-
стоположения (доступ к ресурсам) и 
интернализации (контроль над про-
цессами) [3, с. 10-15]. Однако совре-
менные исследования подчёрки-
вают, что эти преимущества теряют 
актуальность в условиях фрагмен-
тации рынков и усиления протек-
ционизма, как в случае торговых 
войн между США и Китаем [4]. На-
пример, неудачи Walmart в Герма-
нии и Tesco в США демонстрируют, 
что игнорирование культурных и 
правовых особенностей приводит к 
провалам даже при наличии значи-
тельных ресурсов [5, с. 50-53]. 

Критический анализ классиче-
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ских подходов выявляет их ограни-
ченность в условиях нестабильно-
сти. Финансовый кризис 2008 года 
показал риски чрезмерной зависи-
мости от заёмного финансирования, 
что заставило компании пересмо-
треть подходы к риск-менеджменту, 
внедряя стресс-тестирование [6, с. 
269-271]. Пандемия COVID-19 обна-
жила уязвимости глобальных це-
почек поставок, стимулировав пе-
реход к концепциям «бережливой 
глобализации» и региональных ха-
бов [7]. Эти вызовы подчёркивают 
необходимость более гибких моде-
лей, способных адаптироваться к 
внешним шокам. 

Современные тенденции в меж-
дународном бизнесе демонстри-
руют переход от иерархических 
структур к сетевым моделям, кото-
рые характеризуются децентрали-
зацией, горизонтальными связями и 
использованием цифровых техноло-
гий. Теоретические основы таких мо-
делей уходят корнями в концепции 
горизонтальных корпораций и вир-
туальных организаций [8, с. 39-41]. 

Сетевые структуры обеспечи-
вают полицентричность управле-
ния, позволяя распределять центры 
компетенций между различными 
узлами, что повышает устойчивость 
к внешним шокам. Например, Toyota 
во время цунами 2011 года смогла 
быстро восстановить цепочки по-
ставок благодаря избыточности 
связей в своей сети поставщиков [9, 
с. 1-3]. Эмпирические исследования 
подтверждают, что сетевые модели 
превосходят традиционные иерар-
хии по нескольким параметрам: 
устойчивость к кризисам (на 20-30 
% выше за счёт дублирования функ-
ций), ускорение инноваций через 
открытые партнёрства и снижение 
транзакционных издержек при вы-
ходе на новые рынки [10]. 

Компании, такие как Procter 
& Gamble, используют модель 
«Connect + Develop», интегрируя 
внешние инновации через сетевые 

взаимодействия, что позволило со-
кратить затраты на НИОКР на 15 
% [11, с. 62-64]. Экосистемные под-
ходы, реализуемые Apple и Amazon, 
создают платформы для взаимо-
действия множества участников, 
формируя новые рыночные про-
странства [12, с. 40-43]. Цифровые 
технологии играют ключевую роль 
в развитии сетевых структур. Искус-
ственный интеллект и машинное 
обучение оптимизируют процессы 
принятия решений, сокращая про-
межуточные уровни управления 
[13, с. 192-195]. Блокчейн обеспечи-
вает прозрачность и доверие в де-
централизованных сетях, как в слу-
чае Maersk, использующей его для 
отслеживания цепочек поставок 
[14, с. 96-98]. Однако сетевые мо-
дели имеют и ограничения: слож-
ности защиты интеллектуальной 
собственности и риски культурных 
конфликтов при интеграции пар-
тнёров из разных регионов [15]. Не-
смотря на это, их гибкость делает их 
предпочтительными для трансна-
циональных стратегий, где глобаль-
ные стандарты сочетаются с локаль-
ной адаптацией. 

Парадигма устойчивого роста 
становится центральной в управ-
лении международным бизнесом, 
отражая переход от ориентации на 
краткосрочную прибыль к долго-
срочной ценности для всех стей-
кхолдеров. Концепция тройного 
итога, предложенная в конце XX 
века, эволюционировала в модель 
создания общей ценности, где эко-
номические, экологические и со-
циальные аспекты интегрируются 
в стратегии [4, с. 62-66]. ESG-фак-
торы (экологические, социальные и 
управленческие) становятся обяза-
тельными: в 2023 году 92 % компаний 
S&P 500 публиковали ESG-отчёты, 
что отражает институциональное 
давление [16]. Практическая реали-
зация устойчивого роста включает 
переход к циркулярной экономике, 
где замкнутые циклы ресурсов сни-
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жают зависимость от сырья на 25-
40 % [17]. Например, IKEA планирует 
использовать только переработан-
ные материалы к 2030 году, а Philips 
внедряет модель «продукт как ус-
луга» [18]. Углеродная нейтраль-
ность, подкреплённая Парижским 
соглашением, трансформирует от-
раслевые стандарты: Microsoft инве-
стирует в декарбонизацию всей це-
почки поставок, включая Scope 3 [19].

Цифровые технологии, такие 
как блокчейн для трекинга угле-
родного следа и ИИ для оптимиза-
ции ресурсов, становятся ключе-
выми инструментами. Интеграция 
ESG-факторов требует учёта реги-
ональных различий: европейские 
рынки акцентируют экологические 
стандарты, тогда как азиатские – со-
циальную инклюзивность. Компа-
нии, успешно внедряющие ESG, по-
казывают рентабельность на 21 % 
выше и меньшую волатильность ак-
ций в кризисах [20]. Однако вызовы 
включают высокие капитальные за-
траты (окупаемость 5-7 лет) и слож-
ности измерения социального воз-
действия. 

Современные стратегии управ-
ления в международном бизнесе 
требуют согласования глобаль-
ной эффективности с локальной 
адаптивностью, что нашло отра-
жение в концепции глокализа-
ции. Глобальные платформы, такие 
как централизованные НИОКР или 
стандарты качества, обеспечивают 
экономию на масштабе (15-20 % по 
данным McKinsey), тогда как мар-
кетинг и взаимодействие с регуля-
торами адаптируются под местные 
условия. Например, McDonald’s в 
Индии предлагает вегетарианское 
меню, а BMW разрабатывает регио-
нальные модели для Китая [20].

Цифровизация поддерживает 
этот баланс: облачные ERP-системы 
позволяют одновременно соблю-
дать глобальные стандарты и учиты-
вать локальные вариации. Геополи-
тические риски, включая санкции 

и торговые барьеры, усиливают ло-
кализацию: доля региональных по-
ставщиков у Volkswagen выросла с 
40 % до 65 % за 2018-2023 годы. Ги-
бридные модели, сочетающие гло-
бальные и локальные элементы, 
демонстрируют на 18 % более вы-
сокую рентабельность и меньшую 
волатильность выручки [20]. Пер-
спективы развития связаны с вне-
дрением циркулярной экономики 
и углеродной нейтральности, где 
экосистемные партнёрства и циф-
ровые технологии ускоряют транс-
формацию. 

Перспективы развития управ-
ленческих моделей в междуна-
родном бизнесе связаны с фор-
мированием новых парадигм, 
ориентированных на ресурсоэф-
фективность и климатическую от-
ветственность, что проявляется в 
переходе к циркулярной экономике 
и углеродной нейтральности. Цир-
кулярная экономика, основанная 
на принципах рециклинга, реману-
фактуринга и продления жизнен-
ного цикла продукции, трансфор-
мирует традиционные линейные 
модели производства. Компании, 
такие как IKEA, планируют к 2030 
году использовать исключительно 
возобновляемые или перерабо-
танные материалы, что снижает за-
висимость от сырьевых рынков на  
25-40 % [20]. Philips, внедряя модель 
«продукт как услуга» для медицин-
ского оборудования, демонстри-
рует переход к сервис-ориенти-
рованным подходам, где ценность 
создаётся через повторное ис-
пользование ресурсов. Углеродная 
нейтральность, поддерживаемая 
международными инициативами, 
такими как Парижское соглашение, 
становится стратегическим прио-
ритетом. По данным CDP, 23 % ком-
паний Fortune 500 установили цели 
по достижению нулевых выбросов 
к 2050 году, при этом лидеры, такие 
как Microsoft и Unilever, инвести-
руют не только в сокращение пря-
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мых выбросов (Scope 1-2), но и в де-
карбонизацию цепочек поставок 
(Scope 3) [19]. Технологические драй-
веры включают цифровые плат-
формы для отслеживания матери-
альных потоков (например, Circulor 
для аккумуляторных батарей) и тех-
нологии улавливания углерода, ко-
торые снижают эмиссии на 10-15 % 
[14, с. 97-98]. 

Возобновляемая энергетика 
также играет ключевую роль: сни-
жение стоимости солнечных элек-
тростанций на 89 % за 2010-2022 
годы делает переход экономиче-
ски целесообразным. Институци-
ональное давление усиливает эти 
тенденции: налог на углеродный 
след (CBAM) в ЕС и запреты на од-
норазовый пластик в 130 странах 
вынуждают компании перестраи-
вать производственные процессы 
[16]. Потребительские предпочте-
ния также меняются: 68 % глобаль-
ных потребителей готовы платить 
премию за углеродно-нейтраль-
ные продукты [20]. Инвесторы под-
держивают этот сдвиг, управляя ак-
тивами на 130 трлн долларов через 
коалицию GFANZ, ориентирован-
ную на устойчивость [19]. Однако пе-
реход к циркулярной экономике и 
углеродной нейтральности сопря-
жён с вызовами. Высокие капиталь-
ные затраты (окупаемость 5-7 лет) 
и неразвитая инфраструктура ре-
циклинга (лишь 9 % пластиковых от-
ходов перерабатывается глобально) 
создают барьеры [19, 20]. Сложно-
сти измерения углеродного следа 
Scope 3, где погрешность расчётов 
достигает 30-40 %, усложняют реа-
лизацию. Тем не менее, долгосроч-
ные преимущества очевидны: ком-
пании, внедряющие циркулярные 
модели, снижают риски волатиль-
ности сырьевых рынков и повы-
шают устойчивость к регуляторным 
изменениям [17]. 

Экосистемные партнёрства, та-
кие как EV Battery Recycling Coalition, 
ускоряют эти процессы, а цифровые 

технологии (IoT, блокчейн) обеспечи-
вают прозрачность и эффективность, 
формируя основу для новой пара-
дигмы международного бизнеса, где 
конкурентоспособность определя-
ется способностью интегрировать 
устойчивые практики в глобальные и 
локальные стратегии [20]. 

Выводы 
Проведённое исследование 

эволюции моделей управления 
в международном бизнесе выя-
вило ключевые закономерности их 
трансформации под влиянием гло-
бальных изменений, включая циф-
ровизацию, геополитические риски 
и усиление требований устойчи-
вого развития. 

Классические подходы, осно-
ванные на централизации и стан-
дартизации, такие как глобальные 
и международные стратегии, про-
демонстрировали свою эффектив-
ность в условиях стабильной эко-
номики, но оказались уязвимыми 
перед лицом современных вызо-
вов, таких как финансовый кризис 
2008 года и пандемия COVID-19. Эти 
события подчеркнули необходи-
мость перехода к более гибким и 
адаптивным моделям, способным 
минимизировать риски и обеспе-
чивать устойчивость транснацио-
нальных корпораций. 

Анализ современных тенденций 
показал, что сетевые структуры, ос-
нованные на принципах децентра-
лизации и горизонтальных связей, 
становятся основой новой управ-
ленческой парадигмы. Они обеспе-
чивают устойчивость к внешним 
шокам за счёт полицентричности и 
избыточности связей, как в случае 
Toyota, а также ускоряют инновации 
через экосистемные партнёрства, 
как у Apple и Amazon. Цифровые 
технологии, включая искусствен-
ный интеллект и блокчейн, играют 
ключевую роль в оптимизации про-
цессов и повышении прозрачно-
сти, что особенно важно в условиях 
глобальной фрагментации рынков. 
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Особое значение приобретает 
парадигма устойчивого роста, инте-
грирующая ESG-факторы (экологи-
ческие, социальные и управленче-
ские) в стратегическое управление. 
Концепция создания общей ценно-
сти и переход к циркулярной эконо-
мике позволяют компаниям, таким 
как IKEA и Microsoft, снижать зави-
симость от ресурсов и соответство-
вать регуляторным требованиям, 
одновременно повышая рента-
бельность на 21 % и снижая вола-
тильность акций. Баланс между гло-
бализацией и локализацией, или 
глокализация, обеспечивает конку-
рентное преимущество через со-
четание глобальных стандартов с 
локальной адаптацией, как демон-
стрируют McDonald’s и BMW. Пер-
спективы развития управленческих 
моделей связаны с углублением 
интеграции циркулярной эконо-
мики и углеродной нейтральности. 
Компании, инвестирующие в воз-
обновляемые источники энергии и 
технологии отслеживания углерод-
ного следа, получают долгосрочные 
преимущества, включая снижение 
сырьевых рисков и повышение ло-
яльности потребителей. Однако 
вызовы, такие как высокие капи-
тальные затраты и сложности из-
мерения углеродного следа Scope 
3, требуют новых компетенций в 
области ESG-менеджмента и меж-
функциональной координации. 

На основе результатов иссле-
дования предлагаются следую-
щие рекомендации для ТНК: раз-

вивать экосистемные партнёрства 
для ускорения инноваций и об-
мена ресурсами, например, как в 
модели «Connect + Develop» Procter 
& Gamble; инвестировать в цифро-
вые технологии (ИИ, блокчейн, IoT) 
для децентрализации управления 
и повышения прозрачности цепо-
чек поставок; внедрять локализо-
ванные ESG-стратегии, учитываю-
щие региональные особенности, 
такие как различия в экологиче-
ских приоритетах Европы и Азии; 
использовать бенчмаркинг для оп-
тимизации баланса между глобаль-
ной стандартизацией и локальной 
адаптацией, ориентируясь на кейсы 
McDonald’s и Volkswagen; форми-
ровать гибридные модели управ-
ления, сочетающие централизо-
ванные стратегические функции 
(НИОКР, управление качеством) с 
децентрализованными операцион-
ными процессами (маркетинг, ком-
плаенс). 

Таким образом, современная те-
ория управления международным 
бизнесом требует интеграции клас-
сических подходов с инновацион-
ными парадигмами, где сетевые 
структуры, цифровые технологии 
и устойчивое развитие становятся 
основой конкурентоспособности. 
Дальнейшие исследования должны 
быть направлены на разработку ин-
струментов для количественной 
оценки ESG-воздействия и оптими-
зации гибридных моделей в усло-
виях нарастающей глобальной не-
стабильности. 
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