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ПРЕДИСЛОВИЕ 
БОУ ВО «Чувашский государственный институт культуры и искусств» Минкультуры Чу-

вашии представляет монографию «Векторы социально-экономического развития России: 
современные вызовы и возможности». 

В монографии представлены научно-исследовательские материалы известных и начина-
ющих ученых, объединенные основной темой современного видения путей экономического 
развития. Монография может быть полезна для руководителей, экономистов, менеджеров и 
других работников предприятий и организаций, представителей органов государственной 
власти и местного самоуправления, преподавателей, аспирантов, магистрантов и студентов 
высших учебных заведений. 

В первой главе проведён комплексный теоретико-методологический анализ сущности, ге-
незиса и особенностей развития цифровой экономики как качественно нового этапа эволю-
ции экономических отношений. Исследована эволюция цифровых технологий в историче-
ской ретроспективе – от создания первых языков программирования до современных техно-
логий искусственного интеллекта, больших данных и интернета вещей. Систематизированы 
основные подходы к определению категории «цифровая экономика», проведён сравнитель-
ный анализ ключевых терминов, разработана структурно-логическая схема управления циф-
ровой трансформацией предприятия, выявлены риски и барьеры цифровой трансформации. 

От теоретических оснований цифровой экономики тематика переходит к её финансовым 
механизмам. Во второй главе рассматривается коллективное инвестирование как ключевой 
механизм финансирования развития экономики Российской Федерации. Уточнено понятие 
«коллективное инвестирование», представлена авторская классификация его форм. Раскрыт 
процесс трансформации форм коллективного инвестирования в России, проведён анализ и 
дана сравнительная характеристика современных форм, определены ключевые тренды их 
дальнейшего развития. 

В продолжение анализа драйверов экономического роста третья глава посвящена инте-
грации сектора информационно-коммуникационных технологий (ИКТ) и образовательной 
среды как ключевому фактору повышения инновационной активности организаций. Иссле-
дуются механизмы, формы и инструменты этого взаимодействия, включая совместные об-
разовательные программы, создание R&D-центров и технопарков, а также влияние проект-
ного обучения на трансформацию бизнес-моделей компаний. Анализируются количествен-
ные и качественные показатели эффективности интеграции и системные барьеры, препят-
ствующие этому процессу. 

Автор следующей главы обращается к международному контексту. Четвёртая глава пред-
ставляет сравнительный анализ эффективности экономической интеграции Евразийского 
экономического союза (ЕАЭС) в сопоставлении с Европейским союзом (ЕС), АСЕАН, МЕР-
КОСУР и БРИКС. На основе унифицированных показателей проведён анализ структурного, 
интенсивностного и потенциального уровней интеграции. Установлено, что ЕАЭС демон-
стрирует высокую степень взаимозависимости и темпы роста, сопоставимые с АСЕАН, и 
занимает прочную нишу эффективного регионального игрока в формирующейся многопо-
лярной модели мировой экономики. 

Завершая макроэкономический блок, пятая глава представляет комплексный экономет-
рический анализ факторов, определяющих динамику экспортной выручки ключевых энерге-
тических товаров России – нефти, газа и угля – в условиях глобальной волатильности и гео-
политической трансформации. На основе данных Росстата за последние 25 лет построены 
регрессионные модели, позволившие количественно оценить вклад макроэкономических 
факторов и геополитических рисков. Определены ключевые адаптационные механизмы рос-
сийской внешней торговли: ценовая адаптация, географическая переориентация экспорта и 
использование эффекта девальвации национальной валюты. 
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От внешнеэкономического блока логический переход осуществляется к внутренней ин-
фраструктуре страны. Шестая глава посвящена выявлению взаимосвязей между развитием 
сети автомобильных дорог и экономической безопасностью Российской Федерации. В ходе 
исследования выявлено, что реализация национального проекта «Безопасные качественные 
дороги» не позволила в полной мере устранить вызовы и риски для экономической безопас-
ности, связанные с высокой долей региональных и местных дорог, не соответствующих нор-
мативным требованиям, недофинансированием дорожного хозяйства и региональной диф-
ференциацией в качестве дорожной сети. 

Конкретизируя вопросы государственного управления инфраструктурой, седьмая глава 
посвящена проверке соответствия параметров государственных программ субъектов Рос-
сийской Федерации в транспортной сфере принципам программно-целевого планирования. 
На примере государственной программы Ленинградской области проведён анализ по мето-
дологии SMART, показавший, что цели программы сформулированы конкретно и измеримо, 
но их достижимость в полном объёме оказалась нереализованной. Даны практические реко-
мендации для повышения эффективности государственного программирования. 

Восьмая глава поднимает более широкий управленческий вопрос – антропологические и 
институциональные риски, возникающие в процессе тотальной алгоритмизации государ-
ственного и муниципального управления. Автор обосновывает концепцию «власти без 
лица», при которой использование искусственного интеллекта становится инструментом де-
персонализации ответственности и утраты субъектности чиновника. Анализируется генезис 
алгоритмической бюрократии, особое внимание уделено проблеме «алгоритмической пред-
взятости» и рискам «цифровой слепоты» государства. 

От этических и управленческих рисков цифровизации авторы переходят к конкретным 
отраслевым и правовым кейсам. Девятая глава рассматривает правовые, организационные и 
управленческие аспекты реформирования системы обращения с твёрдыми коммунальными 
отходами (ТКО) в Российской Федерации. На основе комплексного теоретико-правового 
анализа исследован правовой статус ключевых участников отношений, выявлены системные 
проблемы: неравномерность внедрения реформы в регионах, низкий уровень извлечения 
вторичного сырья, дефицит инфраструктуры и неоднозначность судебной практики. Обос-
нована необходимость дальнейшего совершенствования законодательства. 

Десятая глава выводит исследование на региональный и отраслевой уровень – рассмат-
риваются системные риски развития ремесленной промышленности как части креативной 
экономики Республики Татарстан. Выявлены ключевые риски, обоснована необходимость 
структурных изменений и создания организационной надстройки. Предложена модель дви-
жения «Лига ремесленников», объединяющая резидентов Центра уникального мастерства, 
районные мастерские, наставников, цифровой сервис и систему удалённых заказов. Потен-
циальный товарный поток оценивается в 500 млн руб. в год, что требует управляемой рас-
пределённой производственной сети. 

В одиннадцатой главе рассматриваются теоретические и прикладные аспекты самоме-
неджмента в спортивной индустрии в условиях цифровой трансформации. Анализируется 
влияние современных технологий на повышение личной эффективности спортсменов, тре-
неров и управленческих кадров. Особое внимание уделено цифровому планированию, ана-
литике данных, автоматизации процессов, развитию персонального бренда и психологиче-
ской устойчивости. Обоснована роль самоменеджмента как фактора роста конкурентоспо-
собности спортивной отрасли и человеческого капитала России. 

Двенадцатая глава исследует значение мастер-классов как одного из ключевых инстру-
ментов для усиления конкурентных позиций организаций в сфере гостеприимства. В работе 
раскрывается сущность мастер-класса с позиций интеграции управленческого, внешнего и 
внутреннего маркетингового подходов, анализируются каналы воздействия интерактивных 
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форматов на конкурентоспособность бизнеса, предлагаются критерии оценки результатив-
ности мастер-классов и практические рекомендации по их внедрению. 

Конкретизируя тему стратегического управления на уровне отдельного предприятия, три-
надцатая глава на примере калужского ООО «Атон» – лидирующего поставщика строитель-
ного крепежа с долей рынка 45% – показывает, как грамотная организационно-экономическая 
политика позволяет предприятию сохранять устойчивость в кризисной ситуации и выстраи-
вать перспективную стратегию развития. Выявлены ключевые факторы успеха и основные 
риски, на основе матрицы БКГ определены перспективные и убыточные торговые марки. 

Завершающий блок монографии посвящён правовым аспектам, регулирующим все описан-
ные выше процессы. Четырнадцатая глава рассматривает правовые проблемы использования 
контента, созданного с применением систем искусственного интеллекта, в коммерческой дея-
тельности. Основное внимание уделяется вопросам авторства, принадлежности исключитель-
ных прав, допустимости коммерческого использования AI-изображений и рискам нарушения 
прав третьих лиц. Для бизнеса предлагается практическая модель снижения рисков, включаю-
щая проверку условий AI-сервисов, фиксацию участия человека, договорное регулирование 
использования нейросетей и предварительную правовую экспертизу контента. 

Пятнадцатая, заключительная глава рассматривает особенности правовой защиты товар-
ных знаков в условиях развития электронной коммерции. Исследуются наиболее распростра-
нённые формы нарушений исключительных прав в сети Интернет, анализируются граждан-
ско-правовые, административные и антимонопольные механизмы защиты, а также проблемы 
доказывания нарушений в цифровой среде. Авторы приходят к выводу, что эффективная за-
щита товарного знака в электронной коммерции требует комплексного подхода, включающего 
регистрацию обозначений, мониторинг цифровой среды, своевременную фиксацию доказа-
тельств и активное использование как судебных, так и внесудебных способов защиты. 

Таким образом, в монографии рассматривается достаточно широкий перечень вопросов, 
объединенных основной темой современного видения путей развития экономики. 

Редакционная коллегия выражает глубокую признательность нашим уважаемым авторам 
за активную жизненную позицию, желание поделиться уникальными разработками и проек-
тами, публикацию в монографии «Векторы социально-экономического развития России: 
современные вызовы и возможности», содержание которой не может быть исчерпано. 
Ждем Ваши публикации и надеемся на дальнейшее сотрудничество. 
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FOREWORD 
The Chuvash State Institute of Culture and Art of the Ministry of Culture of Chuvashia presents 

the monograph “Vectors of socio-economic development in Russia. Modern challenges  
and opportunities”. 

The monograph presents research materials from both established and emerging scholars, united 
by a common theme: a contemporary vision of pathways for economic development. It will be of 
practical value to managers, economists, executives, and other professionals in enterprises and or-
ganizations; representatives of state authorities and local self-government; as well as educators, 
postgraduates, master's students, and undergraduates in higher education institutions. 

The first chapter offers a comprehensive theoretical and methodological analysis of the essence, 
genesis, and distinctive features of the digital economy as a qualitatively new stage in the evolution 
of economic relations. It traces the historical evolution of digital technologies – from the creation 
of early programming languages to contemporary artificial intelligence, big data, and the Internet 
of Things. The chapter systematizes key approaches to defining the category of the “digital econ-
omy,” provides a comparative analysis of core terminology, develops a structural-logical frame-
work for managing digital transformation in enterprises, and identifies the risks and barriers to dig-
ital transformation. 

From the theoretical foundations of the digital economy, the focus shifts to its financial mecha-
nisms. The second chapter examines collective investment as a key financing mechanism for the 
development of the Russian economy. The concept of “collective investment” is refined, and an 
original classification of its forms is proposed. The chapter traces the transformation of collective 
investment forms in Russia, provides an analysis and comparative characterization of contemporary 
forms, and identifies key trends in their further development. 

Continuing the analysis of economic growth drivers, the third chapter explores the integration 
of the information and communication technology (ICT) sector with the educational environment 
as a key factor in enhancing the innovation activity of organizations. It investigates the mechanisms, 
forms, and tools of this interaction, including joint educational programs, the establishment of R&D 
centers and technoparks, and the impact of project-based learning on the transformation of compa-
nies' business models. Both quantitative and qualitative indicators of integration effectiveness are 
analyzed, along with systemic barriers hindering this process. 

The author of the following chapter turns to the international context. The fourth chapter presents 
a comparative analysis of the economic integration effectiveness of the Eurasian Economic Union 
(EAEU) in comparison with the European Union (EU), ASEAN, MERCOSUR, and BRICS. Based 
on unified indicators, the analysis covers structural, intensity-based, and potential levels of integra-
tion. It is established that the EAEU demonstrates a high degree of interdependence and growth 
rates comparable to those of ASEAN, and occupies a solid niche as an effective regional player in 
the emerging multipolar model of the world economy. 

Concluding the macroeconomic block, the fifth chapter presents a comprehensive econometric 
analysis of the factors determining the dynamics of export revenues for Russia's key energy com-
modities – oil, gas, and coal – amid global volatility and geopolitical transformation. Drawing on 
Rosstat data over the past 25 years, regression models are constructed to quantify the contribution 
of macroeconomic factors and geopolitical risks. Key adaptation mechanisms in Russia's foreign 
trade are identified: price adaptation, geographical reorientation of exports, and the use of national 
currency devaluation effects. 

From the foreign economic block, the logical transition leads to the country's internal infrastruc-
ture. The sixth chapter is devoted to identifying interrelations between the development of the road 
network and Russia's economic security. The study reveals that the implementation of the national 
project “Safe and High-Quality Roads” has not fully eliminated the challenges and risks to economic 
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security associated with a high proportion of regional and local roads failing to meet regulatory stand-
ards, underfunding of the road sector, and regional disparities in road network quality. 

Specifying issues of public infrastructure management, the seventh chapter examines the compli-
ance of parameters of state programs in the transport sector of the Russian Federation's constituent 
entities with the principles of program-target planning. Using the state program of the Leningrad Re-
gion as a case study, an analysis is conducted using the SMART methodology, which shows that 
while program goals are formulated concretely and measurably, their full achievability proved unre-
alized. Practical recommendations for enhancing the effectiveness of state programming are provided. 

The eighth chapter addresses a broader managerial issue – anthropological and institutional risks 
arising from the total algorithmization of state and municipal governance. The author substantiates 
the concept of “power without a face,” wherein the use of artificial intelligence becomes an instru-
ment of depersonalizing responsibility and eroding the agency of officials. The genesis of algorith-
mic bureaucracy is analyzed, with special attention paid to the problem of “algorithmic bias” and 
the risks of the state's “digital blindness.” 

From the ethical and managerial risks of digitalization, the authors move to specific sectoral and 
legal cases. The ninth chapter examines the legal, organizational, and managerial aspects of reform-
ing the solid municipal waste (SMW) management system in the Russian Federation. Based on a 
comprehensive theoretical and legal analysis, the legal status of key participants in these relations 
is examined, and systemic problems are identified: uneven implementation of reforms across re-
gions, low levels of secondary raw material extraction, infrastructure shortages, and inconsistencies 
in judicial practice. The necessity for further legislative improvement is substantiated. 

The tenth chapter extends the research to the regional and sectoral level, examining the systemic 
risks of the development of the handicraft industry as part of the creative economy of the Republic 
of Tatarstan. Key risks are identified, and the need for structural changes and the creation of an 
organizational superstructure is substantiated. A model for the “League of Craftsmen” movement 
is proposed, uniting residents of the Center for Unique Craftsmanship, district workshops, mentors, 
a digital service, and a remote order system. The potential commodity flow is estimated at 500 mil-
lion rubles per year, requiring a managed distributed production network. 

The eleventh chapter examines the theoretical and applied aspects of self-management in the 
sports industry amid digital transformation. The impact of modern technologies on enhancing the 
personal effectiveness of athletes, coaches, and managerial personnel is analyzed. Particular atten-
tion is paid to digital planning, data analytics, process automation, personal brand development, and 
psychological resilience. The role of self-management as a factor in enhancing the competitiveness 
of the sports industry and Russia's human capital is substantiated. 

The twelfth chapter explores the significance of master classes as a key tool for strengthening 
the competitive positions of organizations in the hospitality industry. The study reveals the essence 
of master classes from the perspective of integrating managerial, external, and internal marketing 
approaches, analyzes the channels through which interactive formats impact business competitive-
ness, and proposes criteria for evaluating the effectiveness of master classes, along with practical 
recommendations for their implementation. 

Specifying the topic of strategic management at the enterprise level, the thirteenth chapter uses 
the case of Kaluga-based LLC “Aton” – a leading supplier of construction fasteners with a 45% 
market share – to demonstrate how sound organizational and economic policy enables an enterprise 
to maintain stability in a crisis situation and build a long-term development strategy. Key success 
factors and major risks are identified, and using the BCG matrix, promising and unprofitable brands 
are determined. 

The concluding block of the monograph addresses the legal aspects regulating all the processes 
described above. The fourteenth chapter examines legal issues concerning the use of content gen-
erated using artificial intelligence systems in commercial activities. Focus is placed on matters of 



Издательский дом «Среда» 
 

10     Векторы социально-экономического развития России: современные вызовы и возможности 

authorship, ownership of exclusive rights, the permissibility of commercial use of AI-generated 
images, and the risks of infringing third-party rights. A practical risk mitigation model for busi-
nesses is proposed, comprising verification of AI service terms, documentation of human involve-
ment, contractual regulation of neural network use, and preliminary legal review of content. 

The fifteenth and final chapter examines the specifics of legal protection of trademarks in the 
context of e-commerce development. The most common forms of exclusive rights infringement on 
the Internet are investigated, and civil, administrative, and antitrust protection mechanisms are an-
alyzed, along with the challenges of proving infringement in the digital environment. The authors 
conclude that effective trademark protection in e-commerce requires a comprehensive approach, 
including registration of designations, digital environment monitoring, timely evidence collection, 
and the active use of both judicial and extrajudicial means of protection. 

Thus, the monograph covers a broad range of issues united by the overarching theme of contem-
porary perspectives on the development paths of the economy. 

The editorial board expresses their sincere gratitude to our credible authors for their proactive 
attitude, desire to share unique developments and projects, appearance in the monograph “Vectors 
of socio-economic development in Russia. Modern challenges and opportunities” the contents 
of which cannot be depleted. We are looking forward for your publications and hoping for further 
cooperation. 
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Минакова Вера Николаевна 

СУЩНОСТЬ И ОСОБЕННОСТИ РАЗВИТИЯ ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ: 
ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ И ПРАКТИЧЕСКИЕ 

АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ ТРАНСФОРМАЦИЕЙ 
Аннотация: в главе проведён комплексный теоретико-методологический анализ сущно-

сти, генезиса и особенностей развития цифровой экономики как качественно нового этапа 
эволюции экономических отношений. Исследована эволюция цифровых технологий в истори-
ческой ретроспективе – от создания первых языков программирования до современных тех-
нологий искусственного интеллекта, больших данных и интернета вещей. Систематизиро-
ваны основные подходы к определению категории «цифровая экономика». Проведён сравни-
тельный анализ ключевых терминов: оцифровка (digitization), цифровизация (digitalization) и 
цифровая трансформация (digital transformation); предложены авторские определения, раз-
граничивающие данные понятия. Разработана структурно-логическая схема управления циф-
ровой трансформацией предприятия, обоснованы этапы её реализации. Выявлены риски и ба-
рьеры цифровой трансформации, предложены подходы к их минимизации. 

Ключевые слова: цифровая экономика, цифровизация, цифровая трансформация, оциф-
ровка, дорожная карта, цифровая зрелость, управление предприятием, нематериальные ре-
сурсы, интеллектуальный капитал, государственное регулирование. 

Abstract: the chapter provides a comprehensive theoretical and methodological analysis of the 
essence, genesis and features of the development of the digital economy as a qualitatively new stage 
in the evolution of economic relations. The evolution of digital technologies in historical retrospect 
is studied – from the creation of the first programming languages to modern technologies of artifi-
cial intelligence, big data and the Internet of Things. The main approaches to the definition of the 
“digital economy” category are systematized. A comparative analysis of key terms is carried out: 
digitization, digitalization and digital transformation; the author's definitions distinguishing these 
concepts are proposed. A structural and logical scheme for managing the digital transformation of 
an enterprise has been developed, and the stages of its implementation have been substantiated. 
The risks and barriers of digital transformation have been identified, and approaches to their min-
imization have been proposed. 

Keywords: digital economy, digitalization, digital transformation, digitization, roadmap, digital ma-
turity, enterprise management, intangible resources, intellectual capital, and government regulation. 

Современный этап развития мировой экономики характеризуется фундаментальными 
технологическими сдвигами, коренным образом меняющими устоявшиеся формы хозяйство-
вания, структуру производства, характер занятости, модели взаимодействия между субъек-
тами экономических отношений. Четвёртая промышленная революция, концепция которой 
была предложена К. Швабом [14], знаменует переход к новой экономической парадигме – 
цифровой экономике («Индустрия 4.0») [15]. Этот переход сопоставим по своему значению 
с предшествующими промышленными революциями, однако, в отличие от предыдущих эта-
пов, современная трансформация носит более комплексный и системный характер, охваты-
вая не только производственную сферу, но и все аспекты жизнедеятельности общества. 

В Российской Федерации цифровая трансформация экономики остается одним из нацио-
нальных приоритетов. В 2025 году на смену завершившемуся национальному проекту «Циф-
ровая экономика» пришел новый национальный проект «Экономика данных и цифровая 
трансформация государства», рассчитанный до 2030 года. Это подтверждает высокую 
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практическую значимость теоретических исследований в данной области и определяет но-
вые векторы развития. 

Несмотря на широкое распространение термина «цифровая экономика» в научной лите-
ратуре, отсутствует единый подход к определению её сущности, границ и механизмов функ-
ционирования. Значительный вклад в разработку теории внесли зарубежные учёные: Д. Тап-
скотт, Н. Негропонте, М. Скилтон, К. Шваб, а также российские исследователи: В.М. Глуш-
ков, В.В. Иванов, А.И. Китов, Л.В. Канторович, Т.Н. Юдина. Дискуссионными остаются во-
просы терминологической определённости, методологии оценки цифровой зрелости пред-
приятий, механизмов управления цифровой трансформацией [3]. 

Цель исследования – систематизация теоретико-методологических подходов к определе-
нию сущности и особенностей развития цифровой экономики, обоснование этапов управле-
ния цифровой трансформацией предприятия. 

Методологическая база. В работе использованы общенаучные методы познания: систем-
ный подход, историко-логический анализ, сравнительный анализ, методы обобщения и си-
стематизации. 

Становление цифровой экономики неразрывно связано с технологическим развитием. 
Взгляд на цифровую экономику с позиций исторической ретроспективы позволяет увидеть 
закономерности, ускользающие от исследователей, анализирующих данное явление лишь на 
основе современного опыта [9]. По мере развития технологии становятся всё более эффек-
тивными и экономически выгодными по сравнению с аналоговыми. 

На основе систематизации исторических данных выделяются пять ключевых этапов ста-
новления цифровой экономики (таблица 1). 

Таблица 1 
Этапы становления цифровой экономики 

 

Этап Период Ключевые технологические 
события Экономические эффекты 

I 
Зарождение 

1940 – 
1960-е гг. 

Язык программирования для 
Z4 (1945), сеть ARPANET 
(1964) 

Формирование цифровых 
продуктов, децентрализация 
коммуникаций 

II 
Становление 

1970 – 
1980-е гг. 

Протоколы TCP/IP (1972), 
персональные компьютеры 
IBM (1981) 

Снижение трансакционных 
издержек, автоматизация 

III 
Распространение 

1990-е гг. World Wide Web (1991), 
коммерциализация интернета 

Глобализация, электронная 
коммерция 

IV 
Массовизация 

2000-е гг. Wi-Fi (1998), социальные сети, 
смартфоны 

Мобильный интернет, 
цифровой маркетинг 

V  
Интеллектуализация 

2010-е – 
наст. 
время 

Искусственный интеллект, 
большие данные, интернет 
вещей 

Прогнозная аналитика, 
новые бизнес-модели 

 

Источник: составлено автором. 
 

Первый этап (1940–1960-е гг.) связан с созданием первых языков программирования. Со-
здание языка для машины Z4 в 1945 году – первый шаг к появлению цифровых продуктов. 
Сеть ARPANET (1964) стала прообразом интернета, в ней все узлы были равноправны, что 
принципиально для децентрализованной архитектуры цифровой экономики. 

Второй этап (1970–1980-е гг.) характеризуется разработкой протоколов TCP/IP (1972), 
снизивших трансакционные издержки. Появление персонального компьютера IBM (1981) с 
ПО Microsoft стало мировым стандартом. Внедрение системы Тотального качества стало 
предшественником управления бизнес-процессами. 
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Третий этап (1990-е гг.) – появление World Wide Web, коммерциализация интернета. Элек-
тронная почта стала наиболее распространённым способом использования интернета компа-
ниями. На втором месте – мониторинг веб-сайтов, на третьем – интернет-покупки. 

Четвёртый этап (2000-е гг.) – создание Wi-Fi (1998), распространение социальных сетей 
(LinkedIn, MySpace, Facebook с 2003 – 2004 гг.), возникновение цифрового маркетинга и SMM. 

Пятый этап (2010-е – настоящее время) – стремительный рост цифровых технологий: ис-
кусственный интеллект, большие данные, интернет вещей, виртуальная реальность, робото-
техника [14]. 

Цифровизация, в отличие от предшествующих трансформаций, выходит за рамки произ-
водства, охватывая все фазы воспроизводственного цикла и государственное регулирование. 

Идея цифровой экономики происходит от концепций «информационной экономики» Д. Белла 
и «сетевого общества» М. Кастельса. Термин «цифровая экономика» введён Д. Тапскоттом в 
1996 году как экономика, основанная на доминирующем применении цифровых технологий. 
Н. Негропонте сформулировал её как «переход от обработки атомов к обработке битов» [3]. 

В российских документах стратегического планирования цифровая экономика определя-
ется как «хозяйственная деятельность, в которой ключевым фактором производства явля-
ются данные в цифровом виде, обработка которых позволяет существенно повысить эффек-
тивность, создать новые отрасли и рынки» [1]. 

Анализ определений за период с 1996 по 2026 годы позволяет выделить три поколения 
дефиниций. Первое поколение (1996–2005 гг.) фокусировалось на интернете и электронной 
коммерции. Второе поколение (2006–2014 гг.) включило мобильные сети и цифровые плат-
формы. Третье поколение (2015 – настоящее время) носит комплексный характер, включая 
большие данные, искусственный интеллект, интернет вещей. 

Обобщая анализ, предлагается авторское определение: цифровая экономика – это сово-
купность экономических отношений, складывающихся в процессе производства, распреде-
ления, обмена и потребления, базирующихся на использовании цифровых технологий, дан-
ных и интеллектуальных ресурсов, направленных на удовлетворение материальных и нема-
териальных потребностей и предполагающих формирование новых методов хозяйствования, 
требующих адекватных инструментов государственного регулирования. 

Трансформация экономики связана с возникновением нематериальной сферы производ-
ства. Как отмечает академик РАН В.Л. Иноземцев, происходит глубокое изменение соотно-
шения между материальными и нематериальными отношениями [5]. 

Нематериальные ресурсы – условия и факторы экономической деятельности, не имеющие 
вещественной формы. Их главные виды – информационные и интеллектуальные ресурсы. 

Информационные ресурсы – весь объём информации, зафиксированный на материальных 
носителях и предназначенный для общественного использования Интеллектуальные ре-
сурсы – совокупность явных и неявных знаний, воплощённых в человеке, а также формали-
зованных знаний (патенты, научные труды) [6]. 

Нематериальная составляющая содержится и в потребностях – социальных и духовных. 
Большинство потребностей выше второго уровня в пирамиде А. Маслоу являются нематери-
альными: самореализация, общение, информация. 

Цифровая экономика не базируется исключительно на нематериальной составляющей; её 
границы размыты – она может включать удовлетворение материальных потребностей с по-
мощью информационных ресурсов (рис. 1). 
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Рис. 1. Взаимосвязь традиционной и цифровой экономики 
 

Источник: составлено автором. 
 

Представленная на рис. 1 схема наглядно демонстрирует, что взаимодействие традицион-
ного и цифрового секторов не ограничивается простым дополнением друг друга, а порождает 
качественно новые формы экономических отношений. В точках пересечения (зона интегра-
ции) возникают гибридные институты и практики – электронная коммерция, цифровой мар-
кетинг, автоматизация производства, которые требуют пересмотра устоявшихся понятий. 
Именно под влиянием цифровой экономики формируется новая терминология, отражающая 
как трансформацию классических категорий (активы, труд, платежи), так и появление совер-
шенно новых объектов (данные как ресурс, интеллектуальная собственность, платформен-
ные решения). Однако многие из этих терминов до сих пор трактуются неоднозначно как в 
научной литературе, так и в нормативно-правовых актах, что затрудняет анализ и сравни-
тельную оценку эффективности. В связи с этим возникает необходимость в чётком разграни-
чении ключевых понятий, которое представлено в таблице 2. 

Оцифровка (digitization) – перевод бумажных документов и процессов в цифровой вид. 
Это лишь изменение формата, не меняющее сути работы. Пример: сканирование договора. 

Цифровизация (digitalization) – процесс внедрения цифровых технологий для автоматиза-
ции и оптимизации существующих процессов. Пример: электронный документооборот, 
CRM-система. 

Цифровая трансформация (digital transformation) – коренное преобразование деятельно-
сти, процессов, компетенций и моделей. По определению Boston Consulting Group, это «мак-
симально полное использование потенциала цифровых технологий во всех аспектах биз-
неса» [6]. Это системная перестройка предприятия с изменением стратегии, культуры и всех 
сфер деятельности. 

Таблица 2 
Сравнительная характеристика понятий 

 

Критерий Оцифровка Цифровизация Цифровая 
трансформация 

1 2 3 4 
Концентрация Преобразование данных Обработка информации Использование знаний 
Цель Изменить формат Автоматизировать 

процессы 
Изменить стратегию, 
культуру, модель 

Масштаб Локальный Функциональный Системный 
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Окончание таблицы 2 
1 2 3 4 

Инструменты Сканеры, кодирующее 
оборудование 

ИТ-системы, ПО, 
Интернет 

AI, Big Data, IoT, 
облачные платформы 

Препятствия Большие объёмы 
данных 

Стоимость внедрения Сопротивление 
изменениям, недостаток 
компетенций 

 

Источник: составлено автором. 
 

Приведённые в таблице 2 критерии позволяют чётко дифференцировать уровни цифро-
вых изменений. Если оцифровка и цифровизация носят преимущественно технологический 
и локальный характер, то цифровая трансформация затрагивает стратегию, организацион-
ную культуру и бизнес-модель, требуя системного подхода и преодоления серьёзных барье-
ров (сопротивление персонала, дефицит компетенций). Именно этот высший уровень изме-
нений становится ключевым фактором конкурентоспособности в современных условиях. 
При этом практическая реализация цифровой трансформации не является однонаправлен-
ным процессом – она охватывает две взаимосвязанные, но различные по содержанию сферы 
деятельности. Цифровая трансформация осуществляется по двум направлениям: 

Общая (фундаментальная) – создание новых бизнес-моделей, кардинальное изменение 
стратегии. Требует значительных затрат, даёт наибольший эффект. 

Частичная (инкрементальная) – оптимизация существующих бизнес-процессов без 
смены модели. Позволяет достичь быстрых результатов с меньшими инвестициями. 

Зарубежные и российские авторы выделяют следующие элементы системы предприятия, 
которых касается трансформация: бизнес-процессы, бизнес-модели, организационная куль-
тура, клиентский опыт, компетенции персонала [16]. Предлагается проводить трансформацию 
по шести направлениям: стратегия, персонал, структура, технологии, маркетинг, организаци-
онная культура. Ключевые факторы влияния на бизнес-процессы представлены на рис. 2. 

 

 
 

Рис. 2. Факторы влияния цифровизации на бизнес-процессы 
 

Источник: составлено автором. 
 

Выявленные на рис. 2 факторы влияния цифровизации на бизнес-процессы свидетель-
ствуют о многогранности эффектов от внедрения цифровых технологий. Однако перечислен-
ные преимущества не возникают автоматически, их достижение требует системного, целе-
направленного воздействия на все элементы предприятия. Именно поэтому центральным во-
просом становится не просто внедрение технологий, а выстраивание целостной системы 
управления, способной координировать стратегические, организационные, кадровые и тех-
нологические изменения. Управление цифровой трансформацией предприятия представляет 
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собой сложный процесс, требующий чёткой цифровой стратегии. Ключевой инструмент – 
дорожная карта (digital roadmap) – стратегический план, детализирующий приоритеты и 
сроки внедрения новых технологий, продуктов и организационных изменений. 

На основе обобщения источников предлагается восемь этапов реализации цифровой 
трансформации (рис. 2). 

1. Оценка текущего уровня цифровой зрелости предприятия. 
2. Выявление проблемных зон и слабых мест. 
3. Анализ существующих цифровых технологий и изучение опыта внедрения. 
4. Определение целей и формирование цифровой стратегии. 
5. Формирование дорожной карты внедрения. 
6. Принятие управленческих решений, утверждение дорожной карты. 
7. Реализация дорожной карты. 
8. Контроль и анализ результатов, корректировка планов. 
 

 
 

Рис. 3. Структурно-логическая схема цифровой трансформации предприятия 
 

Источник: составлено автором. 
 

Представленная на рис. 2 структурно-логическая схема демонстрирует системный харак-
тер цифровой трансформации, охватывающей стратегический, тактический и операционный 
уровни, а также включающей контуры контроля, оценки и корректировки. Однако успешное 
прохождение всех этих этапов и реализация управленческих решений на практике сталкива-
ются с множеством препятствий. Даже при наличии чёткой стратегии, достаточных ресурсов 
и выстроенной системы мониторинга, процесс трансформации может быть заторможен или 
искажён под влиянием как внешних, так и внутренних факторов. К числу таких факторов 
относятся технологические, организационные, кадровые, финансовые и нормативно-право-
вые ограничения, которые в совокупности образуют риски и барьеры цифровой трансформа-
ции. Их своевременное выявление и учёт являются необходимым условием для минимиза-
ции потерь и повышения вероятности достижения запланированных результатов. 
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На основе обобщения опыта можно выделить следующие группы рисков. 
1. Организационные барьеры: сопротивление персонала изменениям; недостаток цифро-

вых компетенций; неэффективная организационная структура. 
2. Технологические риски: устаревшая ИТ-инфраструктура; проблемы совместимости си-

стем; риски информационной безопасности. 
3. Финансово-экономические риски: высокая стоимость внедрения; неопределённость

окупаемости инвестиций; риск недофинансирования. 
4. Внешние барьеры: несовершенство нормативно-правовой базы; недостаточный уро-

вень цифровизации контрагентов; цифровое неравенство регионов. 
Для минимизации рисков предлагается: программа управления изменениями; непрерыв-

ное обучение персонала; поэтапное внедрение с пилотными проектами; оценка рисков ин-
формационной безопасности; использование мер государственной поддержки. 

В Российской Федерации с 2025 года реализуется национальный проект «Экономика дан-
ных и цифровая трансформация государства». Проект утвержден по решению Президента 
РФ и направлен на ускорение цифрового развития страны, повышение качества государ-
ственных услуг и формирование технологической независимости. Срок реализации про-
екта – до 2030 года. 

Целью национального проекта является цифровая трансформация государственного и му-
ниципального управления, экономики и социальной сферы за счет обеспечения кибербез-
опасности, бесперебойного доступа к интернету, подготовки квалифицированных кадров для 
ИТ-отрасли, развития отечественных цифровых платформ, программного обеспечения, пер-
спективных разработок и искусственного интеллекта. 

Объем финансирования национального проекта до 2030 года составит 1,6 трлн рублей. 
В состав национального проекта входят девять федеральных проектов [13]. 
1. Инфраструктура доступа к информационно-телекоммуникационной сети «Интернет» –

развитие технологий проводной и беспроводной связи, включая 5G, подключение к интер-
нету малонаселенных пунктов. 

2. Цифровые платформы в отраслях социальной сферы – внедрение платформенной мо-
дели взаимодействия граждан, бизнеса и государства, создание информационных систем (в 
том числе «Мой спорт», «Моя школа»). 

3. Искусственный интеллект – внедрение технологий ИИ в экономику, социальную сферу
и работу органов власти. 

4. Цифровое государственное управление – перевод государственных услуг в цифровой
формат, в том числе в формат «жизненных ситуаций». 

5. Отечественные решения – разработка комплекса мер поддержки разработчиков россий-
ского ПО, импортозамещение ИТ-решений. 

6. Прикладные исследования и перспективные разработки – поддержка научных разрабо-
ток и инноваций. 

7. Инфраструктура кибербезопасности – защита государственных и коммерческих ресур-
сов от киберугроз. 

8. Кадры для цифровой трансформации – подготовка квалифицированных специалистов
для ИТ-отрасли. 

9. Государственная статистика – модернизация системы сбора и обработки статистиче-
ских данных. 

В 2025 году работа по национальному проекту была направлена на развитие цифровой 
инфраструктуры для равного доступа граждан к современным технологиям. В сельских рай-
онах и малых населенных пунктах расширилась зона устойчивого высокоскоростного интер-
нета – доступ в интернет появился в более чем 1,6 тыс. населенных пунктах. Совершенство-
валось цифровое государственное управление: на портале госуслуг представлены более 
50 федеральных и 330 региональных «жизненных ситуаций» (комплексных цифровых сце-
нариев, объединяющих услуги по логике конкретного события – поступление в вуз, 
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рождение ребенка, открытие бизнеса, выход на пенсию), к которым в 2025 году граждане 
обратились более 70 млн раз [17]. 

Особое внимание в рамках нового национального проекта уделяется развитию сквозных 
цифровых технологий: искусственный интеллект, технологии хранения и анализа больших 
данных, технологии распределённых реестров, нейротехнологии, технологии виртуальной и 
дополненной реальностей, квантовые вычисления, квантовые коммуникации, новое инду-
стриальное и общесистемное программное обеспечение [2]. 

Проведённое исследование, охватывающее теоретико-методологические, терминологиче-
ские, управленческие и институциональные аспекты развития цифровой экономики, позво-
ляет сформулировать ряд обобщающих положений, имеющих как научную, так и практиче-
скую значимость. 

Во-первых, цифровая экономика представляет собой качественно новый этап эволюции 
экономических отношений, который не сводится к простому внедрению информационных 
технологий, а знаменует сдвиг от обработки материальных объектов к обработке данных и 
знаний как ключевых факторов производства. В исторической ретроспективе выделяются 
пять этапов её становления – от зарождения первых языков программирования и сетей 
(1940 – 1960-е гг.) до современной интеллектуализации, основанной на искусственном ин-
теллекте, больших данных и интернете вещей. Каждый этап сопровождался снижением тран-
сакционных издержек, глобализацией коммуникаций и появлением новых бизнес-моделей, 
что подтверждает эволюционный характер цифровой трансформации и её неразрывную 
связь с технологическим прогрессом. На основе анализа более чем двадцатилетней дискус-
сии о сущности цифровой экономики выделены три поколения дефиниций, а предложенное 
авторское определение акцентирует комплексный характер экономических отношений, бази-
рующихся на цифровых технологиях, интеллектуальных ресурсах и данных, и подчеркивает 
необходимость адекватного государственного регулирования. 

Во-вторых, ключевым условием эффективного анализа и управления цифровыми измене-
ниями является чёткое терминологическое разграничение оцифровки, цифровизации и циф-
ровой трансформации. Установлено, что эти понятия образуют иерархическую последова-
тельность: оцифровка ограничивается сменой формата данных, цифровизация предполагает 
автоматизацию существующих процессов, а цифровая трансформация требует коренной пе-
рестройки стратегии, организационной культуры и бизнес-модели. Разработанные критерии 
(концентрация, цель, масштаб, инструменты, препятствия) позволяют не только идентифи-
цировать текущий уровень цифровых изменений на предприятии, но и выстраивать траекто-
рию перехода к более высоким этапам, избегая смешения понятий в научных и прикладных 
исследованиях. 

В-третьих, управление цифровой трансформацией предприятия должно носить системный 
и поэтапный характер. Предложенная структурно-логическая схема охватывает стратегиче-
ский, тактический и операционный уровни, а также включает контуры контроля, оценки и кор-
ректирующих воздействий, что подчёркивает циклическую природу трансформации. Обосно-
ванные восемь этапов реализации – от оценки цифровой зрелости до мониторинга и адаптации 
планов – создают методическую основу для разработки дорожных карт, учитывающих как 
фундаментальные (смена бизнес-модели), так и инкрементальные (оптимизация процессов) 
направления изменений. При этом выделенные факторы влияния (повышение конкурентоспо-
собности, рациональное использование ресурсов, обработка больших данных, экономическая 
безопасность и информированность клиентов) подтверждают многогранность эффектов, до-
стижение которых невозможно без целостной управленческой системы. 

В-четвёртых, реализация цифровой трансформации наталкивается на существенные 
риски и барьеры, которые систематизированы по организационным, технологическим, фи-
нансово-экономическим и внешним группам. Сопротивление персонала, дефицит компетен-
ций, устаревшая инфраструктура, высокая стоимость и неопределённость окупаемости, а 
также несовершенство нормативной базы и цифровое неравенство регионов требуют 
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комплексных мер минимизации. К таким мерам относятся внедрение программ управления 
изменениями, непрерывное обучение, поэтапное пилотирование, усиление кибербезопасно-
сти и активное использование государственных инструментов поддержки, что позволяет сни-
зить вероятность срывов и повысить эффективность инвестиций. 

В-пятых, государство выступает ключевым институциональным субъектом, создающим 
макроусловия для цифровой трансформации. В Российской Федерации с 2025 года реализу-
ется национальный проект «Экономика данных и цифровая трансформация государства» (до 
2030 года, финансирование 1,6 трлн рублей), который включает девять федеральных проек-
тов, охватывающих инфраструктуру, социальные платформы, искусственный интеллект, 
цифровое госуправление, отечественные решения, исследования, кибербезопасность, кадры 
и статистику. Приоритетное развитие сквозных технологий (ИИ, большие данные, распреде-
лённые реестры, нейротехнологии, квантовые вычисления и др.) определено как стратегиче-
ский вектор, обеспечивающий технологическую независимость и конкурентоспособность. 
Уже достигнутые результаты – расширение доступа к интернету в более чем 1,6 тыс. насе-
лённых пунктов, внедрение более 50 федеральных и 330 региональных «жизненных ситуа-
ций» на портале госуслуг с более чем 70 млн обращений – демонстрируют практическую 
эффективность государственной политики, однако требуют дальнейшего совершенствования 
правового регулирования и механизмов взаимодействия бизнеса и власти. 

Таким образом, проведённое исследование вносит вклад в развитие теории цифровой эко-
номики, уточняя понятийный аппарат, систематизируя этапы эволюции, обосновывая алго-
ритмы управления трансформацией и идентифицируя риски. Практическая значимость ра-
боты состоит в возможности применения предложенных методических подходов (сравни-
тельная характеристика уровней цифровых изменений, структурно-логическая схема, дорож-
ная карта) при разработке стратегий цифрового развития предприятий и регионов. Дальней-
шие исследования целесообразно направить на создание количественных методик оценки 
цифровой зрелости и эффективности трансформации, адаптацию зарубежного опыта к рос-
сийским условиям, а также на углублённый анализ влияния сквозных технологий на отрас-
левую структуру и занятость, что позволит сформировать научно обоснованные рекоменда-
ции для устойчивого цифрового будущего. 
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РАЗВИТИЕ ФОРМ КОЛЛЕКТИВНОГО ИНВЕСТИРОВАНИЯ В РОССИИ 
Аннотация: в статье рассматривается коллективное инвестирование как ключевой ме-

ханизм финансирования развития экономики Российской Федерации. Уточнено понятие 
«коллективное инвестирование», представлена авторская классификация его форм. Рас-
крыт процесс трансформации форм коллективного инвестирования в России, проведён ана-
лиз и дана сравнительная характеристика современных форм, определены ключевые тренды 
их дальнейшего развития. 

Ключевые слова: коллективное инвестирование, формы коллективного инвестирования, 
классификация, фонд, инвестиционное товарищество, краудинвестинг, экоцифросоциоэко-
номическая трансформация. 

Abstract: the chapter examines collective investment as a key mechanism for financing the de-
velopment of the Russian economy. The concept of «collective investment» is clarified, and the au-
thor's classification of its forms is presented. The process of transformation of collective investment 
forms in Russia is revealed, an analysis and comparative characteristics of modern forms of col-
lective investment are provided, and key trends in their further development are identified. 

Keywords: collective investment, forms of collective investment, classification, fund, investment 
partnership, crowdinvesting, eco-digital-socio-economic transformation. 

Комплексное, всестороннее исследование форм коллективного инвестирования имеет су-
щественное научное и практическое значение с точки зрения обеспечения стабильного фи-
нансирования устойчивого социально-экономического развития страны, способствует росту 
доступности, надежности и безопасности инвестирования, развитию конкуренции на финан-
совом рынке и росту благосостояния населения. 

Теоретическими и практическими аспектам коллективного инвестирования занимались та-
кие зарубежные ученые как: Р. Брейли, Ю. Бригхем, Дж. Майерс, Г. Марковиц, С. Росс, Дж. То-
бин и У. Шарп [1; 11] и отечественные ученые: М.Ю. Алексеев, Б.И. Алехин, А.М. Буренин, 
Ю.Ф. Касимов, В.И. Колесников, Я.М. Миркин, В.С. Торкановский, А.Б. Фельдман и др. 

В экономической литературе нет единого определения понятия «коллективное инвестирова-
ние» (КИ). В основном КИ рассматривают как способ, как модель, как процесс, как систему, как 
механизм, как деятельность, как схему организации инвестиционного бизнеса (табл. 1). 

Наиболее развернутым определением, по мнению авторов, является трактовка, приведен-
ная в Большой российской энциклопедии: «Коллективное инвестирование – это модель ин-
вестирования, при которой средства, вложенные множеством мелких инвесторов, аккумули-
руются в единый фонд под управлением профессиональных менеджеров, для последующего 
вложения в целях получения прибыли. Создаётся определённый пул из средств вкладчиков, 
ресурсы из которого в дальнейшем инвестируются в ценные бумаги, недвижимость или иные 
активы. Полученные от коллективного инвестирования доходы распределяются между 
вкладчиками посредством выплаты им дивидендов, процентов или иных выплат. Потреб-
ность в коллективном инвестировании связана с тем, что традиционные финансовые инстру-
менты оказываются недоступны мелким инвесторам из-за высокой цены, сложностей работы 
с ними или нежелания эмитентов и посредников иметь дело с небольшими сделками» [7]. 

Таким образом, можно выделить два основных подхода к трактовке КИ в широком смысле 
и в узком. В самом широком смысле коллективное инвестирование – это система инвестиро-
вания, при которой средства множества инвесторов аккумулируются в единый фонд для 
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решения определенных (масштабных) задач. Такая система инвестирования позволяет пре-
одолеть барьеры, с которыми сталкивается отдельный субъект: высокие риски, значительные 
удельные издержки, недостаток знаний и невозможность самостоятельно решить задачу. 

Таблица 1 
Толкование термина «коллективное инвестирование» 

 

Автор Определение 
О.А. Школик, 
Е.Г. Князева, 
Н.Н. Мокеева, 
Л.И. Юзвович 

КИ – это система инвестирования посредством использования финансовых 
институтов, основанных на принципе объединения капитала частных 
инвесторов в рамках единого инвестиционного портфеля [12] 

Т.В. Муравлёва, 
Ю.В. Семернина, 
В.А. Челпанова 

КИ – разновидность инвестиционного процесса, при котором финансовые 
ресурсы, принадлежащие мелким или разрозненным инвесторам, собираются 
воедино и под управлением профессионального участника финансового рынка 
инвестируются в какие-либо активы (ценные бумаги, валюта, недвижимость 
и т. п.) [8] 

Ю.С. Володин, 
В.В. Гребеник 

КИ – это система особых экономических отношений, возникающих по поводу 
инвестирования посредством использования специализированных 
финансовых институтов и форм, основанных на принципе объединения 
капитала частных инвесторов в рамках единого инвестиционного портфеля, 
функционирующая на единых регулятивных принципах [4] 

Б.Б. Рубцов КИ – это механизм, при помощи которого частные инвесторы добровольно 
передают денежные средства или активы в управление профессиональных 
управляющих для последующего прибыльного инвестирования в ценные 
бумаги и иное имущество [9]  

А.Н. Буренин КИ – деятельность по вложению денежных средств физических и 
юридических лиц в ценные бумаги, обращающиеся на организованном рынке, 
а также в другие объекты предпринимательской и иной деятельности при 
помощи специфических инструментов коллективного инвестирования в целях 
получения прибыли и (или) достижения иного полезного эффекта [3] 

Е.В. Семенковой  КИ – механизм, при помощи которого частные инвесторы добровольно 
передают денежные средства или активы в управление профессиональных 
управляющих для последующего прибыльного инвестирования в ценные 
бумаги и иное имущество [10] 

 

В классическом (узком) понимании КИ – это система, где капитал множества мелких ин-
весторов объединяется в единый пул (фонд, портфель), которым управляет профессиональ-
ный посредник (управляющая компания (УК)). УК вкладывает аккумулированные средства 
в разные активы (акции, облигации, недвижимость и др.), чтобы получить доход. 

К ключевым особенностям классического КИ относятся: 
− источником капитала выступает распределенная совокупность инвесторов; 
− объединение капитала (средства нескольких инвесторов консолидируются в единый ин-

вестиционный портфель); 
− наличие профессионального управления (функции по инвестированию возлагаются на 

УК, которая имеет соответствующую лицензию); 
− наличие специфических рисков (изменения рыночной стоимости имущества, колебания 

цен, изменение процентных ставок, кредитный риск и др.); 
− диверсификация рисков (объединение средств позволяет снизить риски за счет распределе-

ния вложений между разными активами. Риск распределяется между всеми инвесторами; 
− распределение дохода между инвесторами в соответствии с долей вложения; 
− жесткое регулирование (деятельность институтов КИ лицензируется, регулируется за-

конодательством и находится под контролем ЦБ РФ). 
Форма коллективного инвестирования (ФКИ) – это способ, с помощью которого множе-

ство физических и юридических лиц объединяют свои деньги, чтобы совместно их вложить. 
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Впервые системно ФКИ обозначили в Указе Президента РФ от 21.03.1996 №408 «Об утвер-
ждении Комплексной программы мер по обеспечению прав вкладчиков и акционеров» 
(16.02.2026 утратил силу). Именно в нем впервые появился сам термин «коллективное инве-
стирование», и перечислены основные формы КИ, в т.ч. инвестирования через: паевые инве-
стиционные фонды (ПИФ), акционерные инвестиционные фонды (АИФ), негосударствен-
ные пенсионные фонды (НПФ), кредитные союзы, а также инвестиционные банки. В более 
позднем и детальном регулировании (в Федеральном законе от 29.11.2001 №156-ФЗ «Об ин-
вестиционных фондах») чётко выделены классические институты КИ, где профессиональ-
ный управляющий целенаправленно инвестирует объединённый капитал ради дохода – 
АИФ, ПИФ. Сегодня термин «институт коллективного инвестирования» закреплён за струк-
турами, чья основная и прямая функция – это инвестирование объединённого капитала. К 
ним относят АИФ, ПИФ, НПФ, инвестиционное товарищество (ИТ). 

Цифровая и ESG-трансформация привела к возникновению новых способов КИ (ESG-
фонд, краудинвестинг, краудлендинг), которые несколько отличаются от классических по це-
лям, механизмам инвестирования и др. Это требует уточнения соответствующих понятий. В 
связи с отсутствием в настоящее время общепризнанного определения, авторы предлагают 
свою трактовку. Нам представляется, что в современном понимании, КИ – это система инве-
стирования, при которой происходит привлечение денежных средств и иного имущества от 
множества (частных или институциональных) инвесторов путем размещения акций, заклю-
чения договоров доверительного управления (пенсионного обеспечения), а также через спе-
циализированные цифровые платформы для их объединения и последующего инвестирова-
ния в различные активы с целью получения экономического и внеэкономического эффекта. 

Коллаборация зарубежных теоретических концепций и отечественных прикладных иссле-
дований создает прочную научную базу для комплексного анализа современных тенденций 
развития коллективного инвестирования, позволяя выявить как универсальные закономерно-
сти, так и национальную специфику данного экономического явления, а также определить 
дальнейшую трансформацию ФКИ (рис. 1). 

Рис. 1. Трансформация форм коллективного инвестирования в России 
До второй половины 17 века базовой ФКИ являлась общинная. В те времена «инвестиро-

вать» значило не столько вкладывать деньги в ценные бумаги, сколько объединять усилия и 
ресурсы (деньги, труд, инструменты, товары) для совместного решения крупных хозяйствен-
ных задач, конкретного дела – промысла, торговли, крупного строительного проекта. К прак-
тикам, которые, по сути, выполняли роль КИ, относились: общинная организация (объедине-
ние ресурсов общины); артель (объединение для совместной работы с общим доходом и вза-
имной ответственностью); складничество (объединение для конкретной торговой или промыс-
ловой задачи); купеческие объединения (создание союзов купцов для защиты общих интере-
сов, взаимной поддержки, контроля и регулирования торговли и решения спорных вопросов). 
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С петровскими реформами в России начали перенимать западноевропейские формы объ-
единений. Первые товарищества на паях появляются в 18 веке и становятся одной из ключе-
вых форм коллективного предпринимательства и инвестирования, особенно во второй поло-
вине 19 века, после отмены крепостного права (1861). Именно с этого периода термин «то-
варищество» закрепляется в законодательстве в значении кооперативной или паевой органи-
зации. «Свод законов Российской империи» выделял: полное товарищество, товарищество 
на вере (коммандитное), паевое товарищество. В конце 19 – начале 20 века товарищества ак-
тивно работали в промышленности и торговле; часть из них со временем перерастала в ак-
ционерные общества (АО). Настоящим прорывом в развитии акционерного дела в России 
стало принятие «Положения о компаниях на акциях» в 1836 году. Во второй половине 
19 века, в период бурного экономического роста, именно АО стали главным инструментом 
для мобилизации крупных капиталов под строительство железных дорог, развитие промыш-
ленности. Существовали разные ФКИ: кооперативы и ссудо-сберегательные товарищества; 
акционерные общества; взаимные фонды и доверительное управление; инвестиции в госу-
дарственные ценные бумаги; доходные дома; социальные инвестиции (вечные вклады). 

В СССР не было частных инвестиционных фондов или бирж в современном понимании, но 
определенные формы коллективного привлечения и распределения ресурсов существовали, а 
именно: вложения в государственные займы (облигации); сберегательные кассы; артели; коопе-
ративы. Многие из этих ФКИ были не столько добровольным инвестированием ради получения 
дохода, сколько способом мобилизации ресурсов для решения государственных задач. 

С переходом страны к рыночным отношениям и необходимостью развития механизмов 
инвестирования экономики появились соответствующие ФКИ. В 1992 г. в России возникли 
чековые инвестиционные фонды (ЧИФы), которые принимали в качестве взносов привати-
зационные чеки (ваучеры), а взамен выдавали акционерам свои акции. В середине – второй 
половине 1990-х годов появились акционерные инвестиционные фонды (АИФы). Первые 
ПИФы (открытые, закрытые, интервальные) появились в 1996 году; первый БПИФ (бирже-
вой ПИФ) по российскому праву запустили в 2018 году. В конце 1990-х, ЧИФы были преоб-
разованы в обычные акционерные общества, АИФы, паевые инвестиционные фонды 
(ПИФы) или были ликвидированы. Первые негосударственные пенсионные фонды (НПФ) 
появились в 1992 году. Изначально это были в основном корпоративные фонды при крупных 
компаниях. В 1997 году появились Общие фонды банковского управления (ОФБУ); с 1 ян-
варя 2013 года регистрация новых ОФБУ прекратилась, фонды постепенно закрывались. В 
2003 году в России появился первый индексный фонд (Управляющая компания «ПИОГЛО-
БАЛ Эссет Менеджмент» интервального паевого фонда «Сводный фондовый индекс 
ММВБ» выбрал стратегию вложения на основе сводного индекса ММВБ). 

В российском правовом поле такая ФКИ как «инвестиционное товарищество» появилась в 
2012 году. Ее задумывали как аналог зарубежных ограниченных партнерств (limited partnership), 
чтобы привлекать иностранные инвестиции в венчурные и инновационные проекты. 

Трансформация ФКИ неразрывно связана с внедрением новых технологий. Появляются 
новые ФКИ – инвестирования через цифровые платформы (краудинвестинг, краудлендинг) и 
мобильные приложения. Развитие этих ФКИ стало возможным благодаря распространению 
интернета и цифровых технологий, которые позволили создать онлайн-площадки для пря-
мого взаимодействия инвесторов и получателей инвестиций (или заемщиков), минуя тради-
ционных посредников. Первые инвестиционные платформы в России начали появляться в 
начале 2010-х гг., сначала краудлендинговые площадки (где инвесторы выдавали займы част-
ным лицам и бизнесу), а затем краудинвестинговые площадки. Операторы на своих платфор-
мах нередко сочетают краудинвестинг с краудлендингом [6]. 

Сегодня инвестиционные платформы предлагают разные инструменты: от выдачи займов 
и долевого участия в бизнесе до покупки ценных бумаг и утилитарных цифровых прав. 
Объем денежных средств, привлеченных на рынке краудфандинга, в 2025 году составил 
57,1 млрд рублей (+5,3%), из которых 13,0 млрд рублей (+3,6%) привлечено посредством 
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выпуска ценных бумаг (краудинвестинг). Количество зарегистрированных инвесторов до-
стигло 226,2 тыс. лиц (+31,3%) и 50,5 тыс. лиц, привлекающих инвестиции (+5,0%). Основ-
ными инвесторами по-прежнему являлись физические лица (93,8% от общего количества ак-
тивных инвесторов), заемщиками – субъекты МСП (осуществляющие оптовую, розничную 
торговлю, операции с недвижимым имуществом и другое), на долю которых пришлось по-
рядка 86,5% денежных средств, привлекаемых через платформы [5]. 

В 2025 году объем заключенных сделок с ценными бумагами на финансовых платформах 
вырос более чем в 2,7 раза (до 14,3 млрд рублей), а количество зарегистрированных эмитен-
тов достигло 26 единиц [5]. 

Общий объем выпусков цифровых прав, размещенных за 2025 год, по сравнению с 
2024 годом увеличился на 1,1 трлн рублей (в 2,8 раза) и составил 1,7 трлн рублей. С 2022 по 
2025 год в цифровые права привлечено более 2,3 трлн рублей. По итогам 2025 года число 
зарегистрированных в информационных системах пользователей составило 757,1 тыс. лиц, 
что более чем в 2,7 раза превышает показатель за 2024 год. При этом число обладателей ЦФА 
также увеличилось за 2025 год, составив 198,9 тыс. лиц (+84%). В 2025 году темпы роста 
размещений ЦФА превышали темпы роста размещений облигаций. Так, в 2025 году объем 
размещений ЦФА составил 12% от совокупного объема размещений ЦФА и облигаций, тогда 
как еще год назад показатель находился на уровне 5% [5]. 

Традиционно паи, ценные бумаги покупают через офисы управляющих компаний (УК), 
но сейчас многие УК интегрировали свои фонды в брокерские и банковские приложения; 
сделки совершаются онлайн. Следует отметить, что активнее стали использоваться алготрей-
динг и робоэдвайзинг (автоматизация анализа рынка, формирования портфелей). Активно 
развиваются: токенизация активов (создание цифровых токенов, представляющих долю в ка-
ком-то активе (например, в объекте недвижимости или ИТ-проекте)); использование ИИ. 

Дальнейшее развитие ФКИ связано с внедрением принципов устойчивого развития (УР). 
В 2020 году запустили первый ESG-фонд – ПИФ, при формировании которого УК вклады-
вает деньги инвесторов в активы, соответствующие критериям УР. Суть ESG-подхода в том, 
чтобы инвестировать не только ради получения прибыли, но и ради решения экологических, 
социальных задач. 

Современные ФКИ представлены на рисунке 2. 
Основными барьерами для активного развития рынка коллективных инвестиций оста-

ются: высокая ключевая ставка; лимиты инвестирования; высокие риски вложений; низкая 
ликвидность ряда инструментов; недостаточная защита прав инвесторов; не хватка ликвид-
ного вторичного рынка, надежных эмитентов и налоговых стимулов для долгосрочных инве-
стиций; низкий уровень доверия и информационной открытости; недостаточная финансовая 
грамотность и осведомленность о ФКИ населения и бизнеса. 

Несмотря на сложности, рынок КИ продолжает рост как по количеству и объемам сделок, так 
и по количеству его участников. Система становится прозрачнее и безопаснее для участников, 
повышается уровень защиты их прав, растет осведомленность. Совместные усилия участников, 
институтов КИ и государства смогут в перспективе сделать КИ надежнее и привлекательнее. 
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Рис. 2. Современные формы коллективного инвестирования 
 

Анализ российского законодательства и современных исследований позволяет авторам 
представить классификацию ФКИ, актуальных для российского рынка (табл. 2). 



Глава 2 

27 

Таблица 2 
Классификация форм коллективного инвестирования 

Классификационный 
признак Виды Формы 

1 2 3 
По организационно-
правовой форме 

Юридические лица АИФ, НПФ, Краудинвестинг, 
Краудлендинг 

Не юридические лица ПИФ, ИТ 
По статусу 
инвестора 

Для квалифицированных 
инвесторов 

ЗПИФ, ИПИФ, АИФ 

Для неквалифицированных 
инвесторов 

ОПИФ, ИПИФ, НПФ, 
краудинвестинг, краудлендинг, ИТ 

По виду активов Нет жёсткой привязки к одному 
классу активов 

ИТ; в соответствии с категорией 
ПИФа; АИФ, НПФ, Крауд-
платформы (тип платформы) 

Жесткая привязка к активу В соответствии с категорией ПИФа; 
в соответствии с инвестиционной 
декларацией АИФа  

Доступ и порог 
входа для инвестора 

Низкий порог; доступны для физ. 
лиц; через УК 

ПИФ, НПФ 

Порог – рыночная цена одной 
акции, пая; брокерский счет  

АИФ, БПИФ 

Низкий; массовый сегмент; 
регистрация на платформе  

Краудинвестинг, краудлендинг 

Высокий (для крупных и средних 
инвесторов); только юрлица (не 
более 50) 

ИТ 

Ликвидность Высокая БПИФ 
Средняя ОПИФ 
Низкая ИПИФ, ЗПИФ, АИФ, НПФ, ИТ 

Потенциал для 
интеграции ESG-
принципов  

Традиционные НПФ, ИТ, ПИФ, АИФ, 
краудинвестинг, краудлендинг 

Отвечающие определённым ESG-
критериям: зеленые, социальные 

НПФ, ИТ, ПИФ, АИФ, 
краудинвестинг 

По уровню риска Высокорисковые АИФ, БПИФ, ИТ 
Среднерисковые ПИФ 
Низкорисковые НПФ 

По срокам Краткосрочные ОПИФ, БПИФ, АИФ, Краудлендинг 
Среднесрочные (3–7 лет) ИТ, ЗПИФ, АИФ, НПФ, 

Краудинвестинг 
Долгосрочные (10–30 лет) ЗПИФ, АИФ, НПФ, Краудинвестинг 

По механизму 
участия инвестора 

Самостоятельное инвестирование Краудлендинг, ИТ, АИФ 
Инвестирование с помощью 
финансового консультанта 
(человека, автомата) 

ПИФы, НПФ 

По степени 
автоматизации 
принятия решения 

Низкая степень автоматизации 
(ручное инвестирование) 

ИТ, ПИФ, АИФ, НПФ 

Высокая степень автоматизации 
(автоинвестирование) 

ПИФ, АИФ, НПФ, Крауд-
платформы 

Гибридный формат ПИФ, АИФ, НПФ 
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Окончание таблицы 2 

 

Каждая ФКИ имеет свои достоинства и недостатки. Конкретная ФКИ обладает своей 
стратегией, сроком инвестирования, риском, порогом входа, формой получения дохода, ре-
гулированием. Сравнительная характеристика ФКИ представлена в таблице 3. 

1 2 3 
По типу управления 
(стратегии) 

Пассивные пассивные (индексные) ПИФ, 
крауд-платформы 

Активные ИТ, ПИФ 
Наличие комиссии Надбавки/скидки при 

покупке/погашении, 
вознаграждение УК, 
спецдепозитария и др. 

ПИФ 

Брокерские комиссии АИФ 
Вознаграждение НПФ и 
управляющей компании 

НПФ 

Комиссия платформы; возможны 
иные сборы 

Краудлендинг; краудинвестинг 

Вознаграждение управляющих 
товарищей устанавливается 
договором. Возможны 
дополнительные расходы  

ИТ 

Доход Рост стоимости пая + возможные 
промежуточные выплаты (если 
предусмотрены правилами фонда) 

ПИФ 

Дивиденды (если выплачиваются) + 
прирост стоимости акций. 

АИФ 

выплаты – по достижении 
пенсионных оснований или по 
условиям договора. 
инвестиционный доход на счёте 

НПФ 

Проценты по займам 
(краудлендинг) либо 
дивиденды/прирост стоимости 
доли (краудинвестинг). 

Краудлендинг; краудинвестинг 

Доход формируется за счёт 
результатов конкретных 
проектов/активов, в которые 
инвестирует товарищество. 
Промежуточные выплаты 
возможны, если это прописано в 
договоре  

ИТ 



Таблица 3 
Сравнительная характеристика ключевых ФКИ 
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Таким образом, формирование и развитие ФКИ происходит в соответствии с развитием 
цивилизации, тесно связаны с определенным контекстом, потребностями индустриализации, 
тенденциями общемирового развития (экологизация и цифровизация) и социально-экономи-
ческой политикой государства. Они эволюционируют, адаптируются, трансформируются, 
приобретают новые черты и характеристики. Классификация ФКИ становится все более раз-
ветвленной и структурированной. Если раньше в систему ФКИ входили лишь классические 
ФКИ, то в настоящее время в нее включаются ФКИ, основанные на новых механизмах инве-
стирования: краудинвестинг, краудлендинг, инвестиционное товарищество. Процесс идет в 
сторону усложнения, с одной стороны, и регламентации и стандартизации, с другой. Это свя-
зано, прежде всего, с усложнением современных технологий, внедрением новых информа-
ционных систем, появлением новых финансовых продуктов, законодательных норм, новых 
методов управления рисками, механизмов защиты прав инвесторов. 

Следует отметить, что несмотря на наличие обширной теоретической базы, формирова-
ние целостной концепции развития форм коллективного инвестирования в России требует 
дальнейшего изучения и развития с учетом современных экономических вызовов, изменений 
в нормативно-правовом регулировании, трансформации инвестиционных предпочтений 
населения, экологизации и цифровизации финансового рынка [2]. В условиях экоцифросо-
циоэкономических трансформаций особую актуальность приобретает разработка новых ме-
ханизмов повышения эффективности ФКИ, исследования вопросов влияния ESG-факторов 
на развитие коллективного инвестирования в России, роль FinTech-инструментов в расшире-
нии доступа частных инвесторов к рынку ценных бумаг, а также перспективы интеграции 
российских коллективных инвесторов в новые финансовые системы (например, взаимодей-
ствие с криптоактивами и цифровыми финансовыми активами). 
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ВЛИЯНИЕ ИНТЕГРАЦИИ ИКТ И ОБРАЗОВАНИЯ  
НА ИННОВАЦИОННУЮ АКТИВНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИЙ 

Аннотация: в главе рассматривается интеграция сектора информационно-коммуника-
ционных технологий (ИКТ) и образовательной среды как ключевой драйвер повышения ин-
новационной активности организаций в современной экономике. Исследуются механизмы, 
формы и инструменты этого взаимодействия, включая совместные образовательные про-
граммы для формирования кадров нового типа, создание R&D-центров и технопарков для 
трансфера технологий, а также влияние проектного обучения на трансформацию бизнес-
моделей компаний. Анализируются количественные и качественные показатели эффектив-
ности интеграции. Особое внимание уделяется системным барьерам: разрыву между тео-
рией и практикой, бюрократическим препятствиям и разнице в корпоративной культуре. В 
заключение формулируются выводы о необходимости построения единой экосистемы для 
обеспечения устойчивого экономического роста через коммерциализацию научных разрабо-
ток и развитие человеческого капитала. 

Ключевые слова: инновационная активность, интеграция образования и бизнеса, сектор 
ИКТ, трансфер технологий, кадровый потенциал, обучающаяся организация, гибкие мето-
дологии управления, эффективность инвестиций, цифровая экономика, коммерциализация 
интеллектуальной собственности. 

Abstract: this chapter the integration of the information and communication technology (ICT) 
sector and the educational environment as a key driver of increased innovation activity in the mod-
ern economy. It explores the mechanisms, forms, and tools of this interaction, including joint edu-
cational programs for the development of a new type of workforce, the creation of R&D centers and 
technology parks for technology transfer, and the impact of project-based learning on the transfor-
mation of companies' business models. The paper analyzes the quantitative and qualitative indica-
tors of the effectiveness of this integration. Special attention is paid to systemic barriers: the gap 
between theory and practice, bureaucratic obstacles, and differences in corporate culture. In con-
clusion, the article formulates conclusions about the need to build a unified ecosystem to ensure 
sustainable economic growth through the commercialization of scientific developments and the de-
velopment of human capital. 

Keywords: innovative activity, integration of education and business, ICT sector, technology 
transfer, human resources, learning organization, flexible management methodologies, investment 
efficiency, digital economy, and commercialization of intellectual property. 

Введение. 
Актуальность темы исследования обусловлена комплексом фундаментальных сдвигов в 

глобальной экономике и социальной сфере, где цифровые технологии становятся не просто 
инструментом, а средой существования и ключевым фактором производства. В этом контек-
сте интеграция информационно-коммуникационных технологий (ИКТ) и образовательной 
среды перестаёт быть факультативной задачей и превращается в стратегический императив 
для бизнеса и государства. 

Обоснование актуальности можно выстроить на трёх взаимосвязанных уровнях. Первый – 
мир переживает четвёртую промышленную революцию (Индустрия 4.0), в основе которой ле-
жат сквозные цифровые технологии: искусственный интеллект, большие данные (Big Data), 
интернет вещей (IoT), облачные вычисления. Эти технологии кардинально меняют бизнес-мо-
дели, производственные процессы и принципы конкуренции. Для бизнеса это означает 
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необходимость постоянной цифровой трансформации для сохранения эффективности и конку-
рентоспособности. Компании, не успевающие адаптироваться, быстро теряют рыночные пози-
ции. Для экономики это создаёт запрос на технологический суверенитет – способность само-
стоятельно разрабатывать и внедрять критически важные технологии. Достижение этой цели 
невозможно без мощной научной и кадровой базы, что напрямую связывает успех экономики 
с качеством и адаптивностью системы образования. Интеграция с ИКТ-сектором позволяет ву-
зам быть на острие технологического прогресса, а не отставать от него. 

Второе. Скорость технологических изменений достигла такого уровня, что знания и 
навыки устаревают за 2–3 года. Периодическое получение диплома раз в жизни больше не 
является гарантией успешной карьеры. На смену приходит модель непрерывного обучения 
(lifelong learning), в рамках которой человек постоянно обновляет свои компетенции. Для 
бизнеса это означает смену парадигмы управления персоналом: от найма готового специали-
ста к инвестированию в развитие текущих сотрудников. Компаниям нужны не просто испол-
нители, а адаптивные, обучаемые команды, способные быстро осваивать новые инстру-
менты. Для образования это требует перехода от передачи статичных знаний к формирова-
нию у студентов метанавыков: умения учиться, критического мышления, способности к са-
моразвитию. Интеграция с ИКТ-сектором предоставляет для этого необходимые инстру-
менты – от онлайн-платформ до симуляторов реальных производственных процессов – и 
формирует у обучающихся привычку к постоянному профессиональному росту. 

Третье. В конечном счёте, синергия ИКТ-сектора и образования напрямую конвертиру-
ется в экономические показатели. Совместные R&D-центры, проектные лаборатории и ин-
дустриальные кафедры становятся точками генерации инноваций. Это позволяет компаниям 
создавать уникальные продукты и услуги, основанные на собственных разработках, что яв-
ляется главным конкурентным преимуществом в глобальной экономике. Интеграция обеспе-
чивает экономику специалистами, которые не только обладают теоретическими знаниями, но 
и с первого дня работы готовы к решению практических задач. Это снижает издержки биз-
неса на адаптацию и обучение персонала, повышает производительность труда и ускоряет 
вывод новых продуктов на рынок. Наличие сильной синергии между наукой, образованием 
и высокотехнологичным бизнесом делает экономику страны привлекательной для инвести-
ций и удерживает внутри страны ценные кадры, предотвращая «утечку мозгов». 

Таким образом, исследование влияния интеграции ИКТ и образования на инновационную 
активность организаций является крайне своевременным. Оно направлено на поиск и систе-
матизацию механизмов, которые позволяют трансформировать вызовы цифровой эпохи 
(быстрое устаревание знаний, технологическая гонка) в источники роста для отдельных ком-
паний и конкурентное преимущество для национальной экономики в целом. 

Объектом исследования является процесс инновационного развития организаций в усло-
виях цифровой экономики. 

Предметом исследования выступают организационно-экономические отношения, меха-
низмы и инструменты, возникающие в процессе интеграции ИКТ-сектора и образовательных 
учреждений для формирования и реализации инновационной активности организации. 
Иными словами, предмет – это то, как именно происходит взаимодействие бизнеса и образо-
вания с целью создания инноваций, какие формы оно принимает и к каким результатам при-
водит. Он конкретизирует объект, фокусируясь на управленческих, кадровых и технологиче-
ских аспектах этого процесса. 

Целью данной работы является разработка теоретико-методических положений и практи-
ческих рекомендаций по совершенствованию механизмов интеграции сектора ИКТ и обра-
зовательной среды как ключевого фактора повышения инновационной активности и обеспе-
чения устойчивого роста современных организаций. Достижение этой цели предполагает не 
просто описание явления, а выработку конкретных предложений по его оптимизации. 
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Для решения поставленных задач используется комплексный подход, включающий сле-
дующие общенаучные методы: анализ и синтез, системный подход, классификация и типо-
логизация, обобщение и моделирование. 

В качестве эмпирической базы выступают статистические данные об инвестициях в 
НИОКР, отчеты компаний о внедрении инноваций, а также данные статистического сборника, 
опубликованные и подготовленные в рамках Программы фундаментальных исследований 
Национальным исследовательским университетом «Высшая школа экономики» (НИУ ВШЭ). 

1. Сущность инновационной активности организаций в России.
Инновационная активность организации – это комплексная характеристика, отражающая

интенсивность и результативность её усилий по внедрению новшеств. Это не просто наличие 
одной удачной идеи, а систематическая, целенаправленная деятельность, направленная на 
обновление и развитие всех аспектов бизнеса: продуктов, услуг, технологий, производствен-
ных процессов, организационных структур и методов управления. 

Сущность инновационной активности заключается в способности организации не только 
генерировать или заимствовать новшества, но и эффективно превращать их в коммерчески 
успешные продукты или процессы, получая за счёт этого устойчивые конкурентные преиму-
щества [1]. Это динамический показатель, который демонстрирует, насколько компания го-
това к изменениям, способна адаптироваться к внешней среде и сама формировать будущее 
своей отрасли. 

Высокая инновационная активность позволяет компании выходить на новые рынки, созда-
вать уникальные продукты, которые сложно скопировать конкурентам, повышать операцион-
ную эффективность и снижать издержки, формировать имидж технологического лидера. 

В научной и деловой литературе нет единого, канонического определения инновационной 
активности, однако большинство трактовок сходятся в ключевых аспектах [18]. Наиболее 
полное определение можно сформулировать следующим образом. Инновационная актив-
ность – это степень участия организации в инновационной деятельности, характеризующа-
яся интенсивностью проведения работ и/или скорость их осуществления. Она отражает, 
насколько целенаправленно, системно и эффективно компания реализует свой инновацион-
ный потенциал для достижения стратегических целей. На основе данных из статистического 
сборника «Индикаторы инновационной деятельности: 2025» и отраслевых отчетов состав-
лена таблица 1, отражающая динамику роста ключевых показателей инновационной актив-
ности организаций в России за пятилетний период [8]. 

Таблица 1 
Динамика роста показателей инновационной активности (2025 к 2020 году) 

Показатель Тенденция Комментарий 
1 2 3 

Уровень 
инновационной 
активности 

Рост на 
1,8 п.п. только за 
один год (с 2022 по 
2023 г.), составив 
22,5% 

Устойчивый рост в последние годы свидетельствует 
о значительном положительном тренде за весь 
пятилетний период. Лидерами являются 
производители компьютеров (49,5%), летательных 
аппаратов (48%) и машин (42,9%) 

Объем затрат на 
инновации 

Общий объем 
достиг 3,5 трлн руб. 
(+23% к 2022 г.) 

Максимальный приток инвестиций обеспечил 
сектор услуг (1,8 трлн руб.). В обрабатывающей 
промышленности затраты составили 1,3 трлн руб., 
61,7% из них – продуктовые инновации. 
Интенсивность затрат составила 2,5% 

Объем 
инновационных 
товаров, работ, услуг 

8,3 трлн руб. (+22% 
к 2022 г.) 

Это максимальный показатель за последние 5 лет. 
Свыше половины объема (4,9 трлн руб. в 
обрабатывающей промышленности) обеспечила 
новая продукция 
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Окончание таблицы 1 
1 2 3 

Фокус 
корпоративных 
стратегий 

Смещение от 
простой 
оптимизации к 
созданию нового 

В 2025 году 28,7% компаний сосредоточены на 
внедрении новых технологий, а 21,2% – на росте 
выручки через инновации, что говорит о переходе к 
более агрессивной инновационной политике 

Инвестиции в ИКТ-
отрасль 

Рост на 15,6% за 
первое полугодие 
2025 г. к 2024 

Развитие сектора создает технологическую базу для 
повышения инновационной активности во всей 
экономике. Особенно активно растут инвестиции в 
ПО (+24%) и ИТ-услуги (+50%) 

Внедрение 
передовых 
технологий (ИИ) 

Количество 
проектов с 
использованием ИИ 
выросло в 6,3 раза 

Ярким примером является банковский сектор, где 
доходы от применения моделей ИИ в 5,1 раза 
превышают затраты на их производство, 
демонстрируя высокую экономическую отдачу от 
инноваций 

 

Важно отделять понятия «инновационный потенциал» (способность компании к иннова-
циям) и «инновационная активность» (реальное использование этого потенциала). Компания 
может обладать огромным потенциалом (талантливые сотрудники, современное оборудова-
ние), но при этом иметь низкую инновационную активность из-за неэффективного управле-
ния или отсутствия рыночной потребности в новшествах. 

Оценка инновационной активности требует комплексного подхода с использованием си-
стемы показателей, которые можно сгруппировать по нескольким направлениям: показатели 
результативности, показатели ресурсного обеспечения, показатели эффективности и внут-
ренние организационные показатели. 

Показатели результативности оценивают конечный эффект от инновационной деятельно-
сти [1]. Один из самых наглядных показателей – доля новой (инновационной) продукции в 
общем объёме продаж. Он демонстрирует, какую часть выручки компания получает от това-
ров или услуг, выведенных на рынок за последние 1–3 года. Высокий показатель говорит о 
способности компании постоянно обновлять свой продуктовый портфель. 

Другой показатель, количество патентов и других объектов интеллектуальной собственно-
сти, отражает способность компании генерировать уникальные технические решения, по-
скольку важно оценивать не только количество, но и качество патентов (их цитируемость, гео-
графию защиты). Внедрение новых технологий и процессов должно приводить к росту произ-
водительности труда. Эта метрика связывает инновации с операционной эффективностью. 

Показатели ресурсного обеспечения (входа) характеризуют объём ресурсов, которые ком-
пания вкладывает в инновации. Ключевой финансовый показатель – расходы на НИОКР 
(научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы). Его можно измерять как в 
абсолютном значении (например, в млн рублей), так и в относительном – как долю от вы-
ручки или от общих инвестиций компании. Сравнение этого показателя со среднеотраслевым 
позволяет оценить приоритеты компании. Размер инвестиций в инновационные проекты – 
показывает объём финансирования, направленного на конкретные разработки, от идеи до 
коммерциализации. 

Показатели эффективности связывают затраты с результатами. Ожидаемая норма чистой 
прибыли от инновационных проектов – прогнозный показатель, который помогает оценить 
потенциальную рентабельность вложений в разработку новых продуктов или технологий. 
Срок окупаемости инновационных проектов – время, за которое доходы от нового продукта 
или процесса покроют затраты на его создание и внедрение. 

Внутренние организационные показатели оценивают саму систему управления иннова-
циями в компании. Так, количество реализованных инновационных проектов показывает ин-
тенсивность проектной деятельности; доля сотрудников, вовлечённых в инновационную де-
ятельность, отражает, насколько инновации являются частью корпоративной культуры и 
насколько широко они охватывают персонал. 
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Использование комбинации этих показателей позволяет получить объективную картину 
инновационной активности организации, выявить её сильные и слабые стороны и разрабо-
тать стратегию для повышения конкурентоспособности. 

2. Роль ИКТ-сектора в современной экономике. 
Информационно-коммуникационные технологии (ИКТ) перестали быть просто вспомо-

гательным инструментом для бизнеса, они превратились в фундаментальную основу совре-
менной экономики. Сегодня ИКТ – это не только сектор экономики, но и ключевой драйвер 
производительности, инноваций и конкурентоспособности для всех без исключения отрас-
лей, от сельского хозяйства до тяжёлой промышленности. Роль ИКТ-сектора можно охарак-
теризовать как катализатор структурных изменений, определяющий переход к цифровой, или 
«умной», экономике [12]. 

Цифровая трансформация – это не просто внедрение нового программного обеспечения, 
а фундаментальное переосмысление бизнес-моделей, операционных процессов и стратегий 
взаимодействия с клиентами на базе цифровых технологий. ИКТ выступают в качестве 
«строительных лесов» для этой трансформации. 

ИКТ позволяют объединить разрозненные данные из разных источников (производство, 
логистика, продажи, маркетинг, клиентские сервисы) в единую экосистему. Это обеспечивает 
прозрачность и доступность информации для принятия управленческих решений в режиме 
реального времени [11]. 

Технологии, такие как искусственный интеллект (ИИ), машинное обучение и роботизация 
процессов, берут на себя рутинные и трудоёмкие операции. Это позволяет не только сокра-
тить издержки и минимизировать человеческий фактор, но и высвободить сотрудников для 
выполнения более творческих и стратегических задач. 

Анализ больших данных о поведении потребителей позволяет компаниям переходить от 
массового маркетинга к персонализированному взаимодействию. Бизнес может предлагать 
клиенту именно те продукты и услуги, которые ему нужны, в удобное для него время и через 
предпочитаемый канал связи, что кардинально повышает лояльность. 

Внедрение ИКТ оказывает глубокое воздействие на все аспекты деятельности организа-
ции, на трансформацию бизнес-процессов, изменение моделей управления и создание новых 
продуктов и бизнес-моделей [11]. 

Интернет вещей позволяет отслеживать грузы в реальном времени с помощью датчиков. 
Предиктивная аналитика помогает прогнозировать спрос и оптимизировать складские за-
пасы, избегая как дефицита, так и затоваривания. 

Концепция «Индустрия 4.0» предполагает создание «умных фабрик», где оборудование, 
оснащённое датчиками, обменивается данными между собой и с центральной системой 
управления, что позволяет гибко перенастраивать производственные линии, проводить пре-
диктивное обслуживание техники (ремонтируя её до поломки) и контролировать качество на 
каждом этапе. Цифровые каналы коммуникации, социальные сети и электронные платформы 
кардинально изменили способы взаимодействия с клиентами. Компании могут напрямую об-
щаться со своей аудиторией, собирать обратную связь и продавать товары и услуги по всему 
миру без физических границ. 

Управление на основе интуиции сменяется управлением на основе объективных данных. 
Дашборды и системы бизнес-аналитики предоставляют руководству наглядную картину по 
ключевым показателям эффективности (KPI), позволяя быстро реагировать на изменения 
рынка. ИКТ-инструменты для совместной работы (корпоративные мессенджеры, системы 
управления проектами) позволяют создавать распределённые команды и работать над про-
ектами в гибком формате, что ускоряет разработку продуктов и повышает адаптивность всей 
организации. 

Многие компании, которые раньше производили только физические товары, теперь пред-
лагают их цифровые аналоги или дополняющие сервисы. Например, автопроизводители со-
здают ПО для беспилотного вождения, а производители бытовой техники – приложения для 
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«умного дома». ИКТ позволили появиться новому типу компаний – платформенным гиган-
там (таким как Uber, Airbnb, Alibaba, Яндекс). Они не владеют основными производствен-
ными активами (автомобилями, недвижимостью), а создают цифровую платформу, которая 
соединяет поставщиков услуг и потребителей, получая комиссию за каждую транзакцию. 
Крупные технологические компании создают вокруг себя целые экосистемы из взаимодопол-
няющих продуктов и сервисов (например, экосистема Сбера или Apple), что «привязывает» 
клиента к бренду и создаёт новые источники дохода. 

Таким образом, ИКТ-сектор является не просто отраслью экономики, а её центральной нерв-
ной системой, которая перестраивает привычные правила игры, заставляет компании постоянно 
эволюционировать и открывает безграничные возможности для создания новой ценности [5]. 

В качестве основных факторов, формирующих инновационный потенциал и влияющих на 
активность, выделяют следующие группы: производственно-технические ресурсы (наличие со-
временного оборудования, производственных мощностей и технологий), финансово-управлен-
ческие ресурсы (доступ к инвестициям, эффективность финансового планирования и управлен-
ческих решений), факторы инновационной активности (готовность и способность предприятия 
к изменениям, наличие стратегии развития), информационная обеспеченность ИКТ (уровень ин-
форматизации бизнес-процессов, качество информационного сопровождения) (табл. 2). 

Таблица 2 
Влияние уровней ИКТ на инновационную активность организаций 

 

Группа показателей Влияние на инновационную 
активность Ключевые показатели и примеры 

1. Производственно-
технические ресурсы 

Создают физическую базу 
для внедрения новых 
технологий и выпуска 
инновационной продукции 

Обновление основных фондов, наличие 
современного оборудования, 
производственные мощности 

2. Финансово-
управленческие 
ресурсы 

Обеспечивают 
финансирование НИОКР, 
внедрение пилотных 
проектов и управление 
рисками 

Объем инвестиций в инновации, доля 
затрат на НИОКР в выручке, 
эффективность управления 

3. Факторы 
инновационной 
активности 

Отражают стратегическую 
ориентацию компании на 
развитие и её способность к 
адаптации 

Наличие стратегии инновационного 
развития, доля новой продукции в 
общем объеме, количество патентов 

4. Информационная 
обеспеченность (ИКТ) 

Выступает катализатором 
для всех остальных групп. 
Повышает скорость 
принятия решений, качество 
анализа и коммуникации. 
Является необходимым 
условием для цифровой 
трансформации 

Ключевые показатели: Коэффициент 
обеспеченности ПК (на 100 
работников). 
Коэффициент обеспеченности 
профильным ПО. 
Надежность функционирования ИС 
(интенсивность отказов). 
Доля затрат на ПО в ИТ-бюджете (в 
среднем по отраслям – до 36%). 
Уровень использования облачных 
платформ и ИИ 

 

В отличие от других групп факторов, показатели информационной обеспеченности напря-
мую влияют на скорость и качество реализации инновационных процессов. 

Недостаток информации о технологиях и рынках сбыта является одним из главных барь-
еров для инноваций. Включение блока ИКТ-показателей в методику оценки делает её более 
точной и актуальной в условиях цифровизации экономики [4]. 

Развитие ИКТ не просто добавляет новый ресурс, но и мультиплицирует эффект от ис-
пользования производственно-технических и управленческих ресурсов. Например, совре-
менное ПО позволяет эффективнее управлять производственными активами. 
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Статистические данные показывают, что значительная часть бюджетов на цифровизацию 
(от 30% до 51% в зависимости от отрасли) направляется именно на программное обеспечение, 
что подчеркивает его критическую важность для повышения инновационной активности. 

Для объективной оценки необходимо использовать интегральный показатель, который 
объединяет все четыре группы. Это позволяет выявить «узкие места» – например, предпри-
ятие может иметь современное оборудование (фактор 1), но низкую инновационную актив-
ность из-за слабой информационной поддержки (фактор 4). 

Таким образом, развитие ИКТ является не просто одним из факторов, а фундаментальным 
условием для повышения инновационной активности предприятий в современной экономике. 

3. Образовательная среда как источник инноваций. 
В современной экономике, основанной на знаниях, образовательная среда перестала быть 

пассивным транслятором информации и превратилась в активный генератор инноваций. 
Университеты, научные центры и другие образовательные учреждения формируют фунда-
ментальную научную базу, готовят кадры, способные эти знания создавать и применять, и 
выступают катализаторами для запуска новых технологических стартапов. Они являются 
ключевым элементом национальной инновационной системы. 

Традиционная модель образования, построенная по принципу «научить один раз на всю 
жизнь», окончательно устарела. Скорость технологического и экономического развития та-
кова, что знания и навыки устаревают за несколько лет, а иногда и месяцев. Это привело к 
глобальному переходу к концепции непрерывного обучения. 

Цель образования смещается от передачи фиксированного объёма информации к форми-
рованию у обучающихся способности самостоятельно учиться, критически мыслить, адап-
тироваться к новым условиям и решать нестандартные задачи. Ключевой навык – это умение 
учиться. Обучение становится процессом, охватывающим всю жизнь человека. Оно не огра-
ничивается формальным периодом в 4–6 лет в университете. На смену ему приходит комби-
нация формального, неформального и информального образования: онлайн-курсы, профес-
сиональные сертификации, корпоративные тренинги, участие в хакатонах и конференциях. 

Непрерывное обучение предполагает постоянное взаимодействие с реальным сектором 
экономики. Студенты и специалисты должны не просто изучать теорию, а применять знания 
на практике через проектную работу, стажировки и решение реальных бизнес-кейсов. Это 
сокращает разрыв между академической наукой и потребностями индустрии. 

Для бизнеса это означает смену парадигмы: от найма готового специалиста к созданию 
среды для постоянного развития своих сотрудников и сотрудничеству с образовательными 
учреждениями как с источниками свежих идей и кадров. 

Роль университетов, научных центров и корпоративных университетов возрастает и 
трансформируется [7]. Эти три типа организаций играют разные, но взаимодополняющие 
роли в генерации знаний и подготовке кадров. 

Классические университеты и научные центры, как фундамент инновационной системы, 
выполняют основную функцию проведения фундаментальных и прикладных исследований, 
которые закладывают основу для будущих технологических прорывов. 

Университеты являются главными центрами генерации идей. Исследования, проводимые 
здесь, часто носят долгосрочный характер и не всегда имеют немедленный коммерческий 
результат, но именно они создают базу для радикальных инноваций в будущем. Они готовят 
учёных, инженеров и аналитиков – людей, способных проводить сложные исследования и 
генерировать новые идеи. Университеты дают студентам базовые теоретические знания и 
формируют научное мировоззрение. Через магистратуры и аспирантуры они готовят специ-
алистов высшей квалификации для науки и высокотехнологичного бизнеса. При универси-
тетах создаются бизнес-инкубаторы и технопарки, которые помогают коммерциализировать 
научные разработки, превращая их в успешные технологические компании. 

Корпоративные университеты – это инструмент бизнеса для решения его конкретных 
стратегических задач. Их роль – быстрая адаптация и развитие персонала под меняющиеся 
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нужды компании. В отличие от классических вузов, корпоративные университеты сфокуси-
рованы на прикладных навыках, необходимых здесь и сейчас. Они разрабатывают про-
граммы по новым продуктам, технологиям продаж, стандартам работы. Они аккумулируют 
и распространяют внутри компании лучшие практики, знания о внутренних процессах и кор-
поративную культуру. 

Одна из ключевых функций – подготовка кадрового резерва на руководящие должности. 
Через обучение корпоративные университеты транслируют миссию, ценности и стандарты 
поведения, объединяя сотрудников из разных регионов и подразделений. 

Наибольший эффект достигается при взаимодействии данных трех уровней образователь-
ных структур. Бизнес заказывает у университетов исследования по интересующим его 
направлениям (создание совместных R&D-центров). Университеты готовят для компаний 
специалистов с фундаментальной базой. А корпоративные университеты «оттачивают» 
навыки этих специалистов до конкретных требований рабочего места и продолжают их раз-
витие на протяжении всей карьеры. 

Таким образом, образовательная среда выступает как единый механизм: университеты ге-
нерируют новые знания и идеи, а система непрерывного обучения (включая корпоративный 
сектор) обеспечивает их быстрое распространение и применение на практике, что напрямую 
питает инновационную активность экономики. 

Уровень образования персонала является одним из фундаментальных факторов, опреде-
ляющих инновационный потенциал и конкурентоспособность предприятия. 

Влияние образования проявляется не только в наличии узкоспециализированных знаний, 
но и в формировании способности к творческому мышлению, адаптации к изменениям и 
освоению новых технологий. Сравним влияние уровня образования на инновационную ак-
тивность предприятий (табл. 3). 

Рост общего и профессионального образования напрямую повышает производительность 
и инновационную активность работника. Образование формирует не только профессиональ-
ные навыки, но и творческий потенциал, необходимый для поиска нестандартных решений. 

Интересно отметить феномен «избыточного образования», когда уровень квалификации ра-
ботника превышает требования его должности. В производственной среде это создает резерв 
творческого потенциала, который может быть использован для решения сложных задач и инно-
ваций, хотя в социальной сфере это может приводить к конфликтам из-за завышенных ожиданий. 

Наибольший эффект достигается при точной настройке образовательной базы под за-
просы конкретных высокотехнологичных отраслей. Примеры успешных кластеров (Ры-
бинск, Елабуга) показывают, что тесная интеграция колледжей/ВУЗов с якорными предпри-
ятиями позволяет достичь доли высокотехнологичного сектора в ВРП до 45–67%. 

Таблица 3 
Влияние уровня образования на инновационную активность предприятий 

 

Характеристика 
кадрового состава 

Влияние на инновационную 
активность Ключевые эффекты и примеры 

1 2 3 
Уровень образования – 1. Общее среднее образование 

Базовая грамотность, 
отсутствие или 
минимальный уровень 
профессиональной 
подготовки 

Низкий. Работники способны 
выполнять стандартные, 
регламентированные операции. 
Способность к генерации новых идей 
и решению нестандартных задач 
ограничена 

Высокая текучесть кадров, 
низкая производительность 
труда, отсутствие 
предпосылок для внедрения 
инноваций. Предприятие 
функционирует как 
низкотехнологичное 
производство 

 

 



Глава 3 
 

41 

Окончание таблицы 3 
1 2 3 

Уровень образования – 2. СПО/Техническое 
Наличие конкретной 
профессии, 
практических навыков и 
компетенций для работы 
с оборудованием и 
технологиями 

Умеренный. Обеспечивает 
стабильную работу предприятия и 
обслуживание существующих 
технологий. Инновационная 
активность носит характер 
«догоняющего развития» – 
внедрение уже существующих на 
рынке решений 

Повышение 
производительности, 
снижение брака. Способность 
к эксплуатации и мелкому 
ремонту сложного 
оборудования 

Уровень образования – 3. Высшее образование (инженерное, экономическое, IT) 
Глубокие теоретические 
знания, аналитические 
способности, системное 
мышление. Понимание 
принципов работы 
сложных систем 

Высокий. Формируется кадровый 
потенциал для проведения научно-
исследовательских работ (НИР), 
опытно-конструкторских разработок 
(ОКР) и создания новой продукции 

Разработка новых продуктов и 
технологий (R&D), 
оптимизация бизнес-
процессов, внедрение 
сложных ИТ-систем 

Уровень образования – Непрерывное обучение и корпоративное образование 
Постоянное обновление 
знаний, развитие «soft 
skills» (гибких навыков), 
кросс-функциональ 
ная подготовка. 
Культура обучения в 
компании 

Максимальный/Трансформационный. 
Создает адаптивную, 
самообучающуюся организацию. 
Способность не только реагировать 
на изменения рынка, но и 
формировать их 

Быстрая адаптация к новым 
технологиям (ИИ, Big Data), 
развитие культуры 
экспериментов, высокая 
вовлеченность персонала. 
Прямое влияние обучения на 
бизнес-результаты отмечают 
55% компаний 

 

В современной экономике конкурентоспособность определяется не просто наличием об-
разованных сотрудников, а способностью предприятия в целом идентифицировать, накапли-
вать и эффективно использовать интеллектуальный ресурс для создания инноваций. 

Таким образом, инвестиции в образование персонала являются прямыми инвестициями в 
инновационный капитал компании, а переход от модели «найма готовых специалистов» к 
модели «непрерывного развития команды» является ключевым условием для достижения ли-
дерства на рынке. 

4. Концепция интеграции ИКТ и образования. 
Концепция интеграции информационно-коммуникационных технологий (ИКТ) и образо-

вания представляет собой стратегический подход, направленный на создание единой, взаи-
мовыгодной экосистемы, в которой академический мир и индустрия высоких технологий не 
просто взаимодействуют, а сливаются для достижения общих целей [2]. Это переход от эпи-
зодического сотрудничества (например, организации практики) к глубокой, системной ко-
операции, где интересы бизнеса и образования становятся неразрывно связаны. 

В данном контексте интеграция ИКТ и образования – это не просто оснащение учебных 
заведений компьютерами и доступом в интернет. Это комплексный процесс организацион-
ного, методологического и технологического слияния, который можно определить как созда-
ние единой инновационной экосистемы, в рамках которой бизнес-структуры (ИКТ-сектор) 
становятся полноценными участниками образовательного процесса, а образовательные учре-
ждения – активными агентами для решения прикладных задач бизнеса. 

Это подразумевает со-развитие, ресурсный обмен о совместное создание ценностей. Бизнес 
участвует в формировании учебных программ, предоставляет реальные кейсы и задачи для 
студентов, а университеты адаптируют свои фундаментальные исследования под актуальные 
запросы индустрии. Компании инвестируют в университетскую инфраструктуру (создают сов-
местные лаборатории, R&D-центры), а университеты предоставляют доступ к своей научной 
базе, талантам и результатам исследований. Конечным продуктом такой интеграции 
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становятся не просто «готовые кадры», а новые технологии, коммерциализированные разра-
ботки и стартапы, а также повышение общей инновационной культуры в обеих сферах. 

Сближение этих двух сфер (ИКТ и образования) обусловлено как внешними глобальными 
трендами, так и внутренними потребностями самих участников [3]. Бизнесу повсеместно 
требуются специалисты с цифровыми компетенциями (Data Science, AI, Cybersecurity), кото-
рых традиционная система образования не успевает готовить в нужном количестве и каче-
стве. Технологии устаревают быстрее, чем длится стандартный образовательный цикл. 

Бизнесу нужны специалисты, владеющие самыми актуальными инструментами. Прямое уча-
стие в образовании – единственный способ гарантировать это. Компании осознают, что их внут-
ренние R&D-отделы ограничены корпоративной рамкой. Университеты, с их фундаментальной 
наукой и свободой исследований, являются неиссякаемым источником прорывных идей. 

Ведущие ИКТ-компании конкурируют за лучших выпускников. Активное участие в обра-
зовательном процессе (создание кафедр, лабораторий, стипендиальных программ) является 
эффективным инструментом для привлечения и удержания талантов. В России и многих дру-
гих странах государство активно стимулирует кооперацию вузов и индустрии через нацио-
нальные проекты (например, «Платформа университетского технологического предпринима-
тельства»), гранты и создание правовых основ для такого партнерства. 

Несмотря на очевидную выгоду, процесс интеграции сталкивается с рядом системных 
препятствий. В первую очередь, это разрыв между теорией и практикой, это фундаменталь-
ная проблема. Академическая наука часто сфокусирована на фундаментальных исследова-
ниях с долгосрочным горизонтом, в то время как бизнес требует быстрых, прикладных ре-
шений с понятным коммерческим результатом. 

Наблюдаются различия в скорости и культуре освоения процесса. Университет живет в 
ритме семестров и академических лет, а бизнес – в ритме квартальных отчетов и быстро ме-
няющегося рынка. Бюрократия вузов и гибкость ИТ-компаний часто вступают в конфликт. 
Возникают бюрократические и правовые барьеры, например, сложности с финансированием 
совместных проектов (особенно по законам о госзакупках), передачей прав на интеллекту-
альную собственность, созданную в рамках партнерства. 

Учебные планы в вузах утверждаются на год или более вперед, что делает их негибкими 
для быстрой адаптации под новые запросы бизнеса. 

Разнятся и метрики успеха. Для университета успех – это количество публикаций, защит 
диссертаций и средний балл студентов. Для бизнеса – это прибыль, доля рынка и успешный 
запуск продукта. Отсутствие единых критериев оценки эффективности партнерства затруд-
няет его развитие. 

Следует отметить дефицит преподавателей-практиков. В вузах часто не хватает препода-
вателей, которые бы одновременно обладали глубокой теоретической базой и актуальным 
опытом работы в индустрии. 

Преодоление этих барьеров требует от обеих сторон стратегического видения и готовно-
сти к компромиссам, что является центральной задачей для исследования их интеграции. 

Взаимодействие уровня образования персонала и уровня развития информационно-ком-
муникационных технологий (ИКТ) на предприятии создает мощный синергетический эф-
фект, который значительно превосходит простую сумму влияний этих факторов по отдель-
ности. Этот кросс-эффект является ключевым драйвером перехода от традиционной эконо-
мики к инновационной. 

Ниже представлена таблица сравнения влияния различных комбинаций этих двух факто-
ров на уровень инновационной активности предприятий (табл. 4). 

Максимальный инновационный эффект достигается только при высоком уровне обоих 
компонентов. Как показывают исследования, современный мир движется к экономике, где 
ключевыми признаками являются высокий уровень развития образования, науки и широкое 
использование ИКТ. 
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Таблица 4 
Кросс-эффекты инновационной активности 

 

Уровень 
образования 

Уровень ИКТ 
Низкий (Базовая 
автоматизация) 

Средний (Интеграция 
систем, ERP/CRM) 

Высокий (Цифровая 
трансформация, ИИ, Big Data) 

Низкий 
(Общее 
среднее) 

Критически низкий. 
Предприятие не 
способно ни 
эффективно 
использовать 
технологии, ни 
генерировать идеи. 
Технологии 
используются как 
«черный ящик» без 
понимания принципов 
работы. Инновации 
практически 
отсутствуют 

Низкий. Внедрение 
простых ИТ-решений 
(например, 
1С:Бухгалтерия) 
может незначительно 
повысить 
операционную 
эффективность за 
счет автоматизации 
рутины, но 
качественных 
изменений не 
происходит 

Очень низкий/Негативный. 
Сложные технологии 
внедряются формально или 
используются неэффективно 
из-за отсутствия компетенций. 
Это ведет к неоправданным 
затратам и отсутствию 
возврата инвестиций в 
инновации 

Средний 
(СПО, 
прикладное 
ВО) 

Умеренный. Работники 
способны 
эксплуатировать 
готовые 
технологические 
решения, поддерживать 
их работоспособность и 
выполнять стандартные 
операции. 
Инновационная 
активность ограничена 
внедрением 
существующих на 
рынке решений 
(«догоняющее 
развитие») 

Высокий. Синергия 
позволяет 
оптимизировать 
существующие 
бизнес-процессы, 
интегрировать данные 
из разных отделов и 
принимать более 
обоснованные 
тактические решения. 
Появляется потенциал 
для продуктовых 
инноваций 

Высокий/Трансформационный. 
Наличие практических 
навыков позволяет персоналу 
эффективно осваивать и 
применять передовые 
инструменты. Компания 
способна быстро 
адаптироваться к новым 
технологиям и использовать их 
для повышения 
производительности 

Высокий 
(Научное, 
инженерное, 
IT-
образование) 

Высокий. 
Образованный 
персонал способен 
самостоятельно 
настраивать и 
дорабатывать базовые 
системы под нужды 
предприятия. Возникает 
база для локальных 
рационализаторских 
предложений и 
улучшений 

Максимальный. 
Формируется 
идеальная среда для 
создания прорывных 
инноваций. Научный 
подход сотрудников в 
сочетании с мощными 
аналитическими 
системами (BI, ERP) 
позволяет проводить 
собственные НИОКР, 
создавать новые 
продукты и 
кардинально менять 
бизнес-модели 

Абсолютный лидер. 
Достигается состояние 
«интеллектуального 
предприятия». Кросс-эффект 
проявляется в полной мере: 
сотрудники не просто 
используют технологии, а 
создают их, управляют 
данными и знаниями, 
генерируя непрерывный поток 
инноваций. Происходит 
переход к экономике знаний 

 

Высокий уровень образования позволяет преодолеть главный барьер – неспособность по-
нять и применить новые технологии. Без квалифицированных кадров даже самое дорогое 
оборудование и ПО останутся бесполезным активом. 

Способность предприятия идентифицировать, накапливать и развивать знания напрямую 
зависит от образовательного уровня его сотрудников. Именно они превращают сырые 
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данные, полученные через ИКТ-системы, в ценную информацию и стратегические инсайты, 
которые ложатся в основу инноваций. 

Мировой опыт показывает, что страны и регионы-лидеры в инновациях характеризуются 
одновременной концентрацией высокообразованных кадров и развитой ИКТ-инфраструкту-
рой. Инвестиции в один компонент без другого дают лишь ограниченный и краткосрочный 
результат [14]. 

На основе проведенного анализа влияния уровня образования и развития ИКТ на иннова-
ционную активность предприятий, можно сформулировать комплексные рекомендации. 
Цель этих рекомендаций – создание синергетического эффекта (кросс-эффекта), при котором 
инвестиции в человеческий капитал и технологии взаимно усиливают друг друга, обеспечи-
вая переход к экономике знаний. Ниже представлена таблица с рекомендациями для двух 
взаимосвязанных направлений: развития ИКТ-отрасли и совершенствования образователь-
ной среды (табл. 5). 

Для достижения максимального кросс-эффекта эти направления должны развиваться па-
раллельно и согласованно. Например, государственная программа поддержки отечествен-
ного ПО (ИКТ-отрасль) должна быть синхронизирована с обновлением образовательных 
стандартов и запуском курсов по работе с этим ПО (образовательная среда). 

Таблица 5 
Рекомендации по развитию в сфере ИКТ и образовании 

 

Рекомендации Ожидаемый эффект 
1 2 

Направление – 1. Развитие ИКТ-отрасли 
Стимулирование спроса на отечественные решения: 
Реализация программ импортозамещения. 
Создание экспериментальных правовых режимов (ЭПР) 
для апробации цифровых инноваций. 
Формирование преференций для компаний, 
использующих российское ПО и оборудование при 
госзакупках 

Укрепление технологического 
суверенитета. 
Снижение зависимости от внешних 
поставщиков. 
Формирование устойчивой 
экосистемы отечественных 
разработчиков 

Развитие инфраструктуры и кадрового потенциала ИКТ-
сектора: 
Увеличение государственного и частного 
финансирования R&D в сфере высоких технологий 
(суперкомпьютеры, ИИ). 
Поддержка создания центров обработки данных (ЦОД) и 
облачных платформ. 
Повышение привлекательности ИТ-профессий через 
гранты, льготы и популяризацию 

Рост производительности труда во 
всех отраслях экономики за счет 
цифровизации. 
Увеличение доли 
высокотехнологичного сектора в ВВП. 
Обеспечение отрасли 
квалифицированными специалистами 

Создание кросс-инновационных кластеров: 
Стимулирование партнерства между ИТ-компаниями и 
предприятиями традиционных отраслей 
(промышленность, АПК) для совместного создания 
новых продуктов и бизнес-моделей 

Предотвращение устаревания 
традиционных производств. 
Повышение конкурентоспособности 
базовых отраслей за счет внедрения 
передовых технологий 

Направление – 2. Развитие образовательной среды 
Интеграция образования и индустрии: 
Внедрение практико-ориентированного обучения. 
Расширение программ стажировок и дуального 
образования (колледж/ВУЗ + предприятие). 
Привлечение специалистов из реального бизнеса к 
преподаванию 

Сокращение разрыва между 
теоретическими знаниями 
выпускников и запросами 
работодателей. 
Выпускники становятся «готовыми» 
специалистами, способными сразу 
включиться в работу над 
инновационными проектами 
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Окончание таблицы 5 
1 2 

Акцент на развитие гибких навыков (Soft Skills) и 
цифровой грамотности: 
Включение в учебные планы курсов по критическому 
мышлению, креативности, работе в команде. Обучение 
основам работы с данными, кибербезопасности и 
искусственным интеллектом 

Подготовка кадров, способных не 
только выполнять инструкции, но и 
генерировать идеи, адаптироваться к 
изменениям и управлять сложными 
системами 

Создание системы непрерывного обучения: 
Государственная поддержка корпоративных 
университетов и онлайн-платформ для переобучения 
взрослых. Предоставление налоговых льгот компаниям, 
инвестирующим в обучение сотрудников. Развитие 
культуры постоянного повышения квалификации внутри 
организаций 

Формирование самообучающихся 
организаций. 
Обеспечение актуальности 
компетенций персонала в условиях 
быстрой смены технологий. 
Прямое влияние обучения на 
результаты бизнеса 

 

Это создаст замкнутый цикл: технологии порождают спрос на новые знания – система 
образования готовит кадры – кадры создают новые технологии. 

5. Кадровый аспект: формирование нового типа специалистов. 
В условиях цифровой экономики главным активом и одновременно самым дефицитным 

ресурсом становятся люди, обладающие актуальными цифровыми компетенциями. Кадро-
вый аспект интеграции ИКТ-сектора и образования является, возможно, самым важным, по-
скольку именно он напрямую решает проблему разрыва между потребностями бизнеса и 
предложением на рынке труда. Совместные образовательные программы (вузы + ИТ-компа-
нии) выступают ключевым механизмом для формирования нового типа специалистов. 

Традиционная модель образования, где вуз годами разрабатывает и утверждает учебные 
программы, не успевает за скоростью изменений в ИТ-индустрии. К моменту выпуска сту-
дента его знания могут частично устареть. Совместные программы кардинально меняют эту 
ситуацию. 

ИТ-компании как полноправные участники образовательного процесса участвуют в раз-
работке учебных программ. Это гарантирует, что студенты будут изучать не только фунда-
ментальную теорию, но и самые современные технологии, языки программирования, фрейм-
ворки и методологии, которые реально используются в бизнесе. 

Вместо абстрактных учебных задач студенты работают над проектами, предоставлен-
ными компаниями-партнерами. Это могут быть задачи по анализу реальных бизнес-данных, 
разработке прототипа нового сервиса или оптимизации существующего бизнес-процесса. 
Такой подход позволяет «сшить» теорию с практикой еще в стенах университета. 

В учебный процесс вовлекаются не только штатные преподаватели вуза, но и ведущие 
специалисты, архитекторы и тимлиды из ИТ-компаний. Они ведут лекции, мастер-классы и 
практические занятия, делясь не только техническими знаниями, но и реальным опытом ре-
шения производственных задач. 

Совместные программы часто включают в себя обязательные стажировки на базе компа-
нии-партнера. Это позволяет студентам погрузиться в корпоративную культуру, понять внут-
ренние процессы и к моменту выпуска иметь не только диплом, но и строчку в резюме с 
реальным опытом работы. 

Компании могут «закладывать» в вузе кадровый резерв под свои конкретные нужды. 
Например, банк может спонсировать группу студентов по специальности «Финансовые тех-
нологии», чтобы к моменту их выпуска быть уверенным в получении готовых специалистов 
для своего финтех-подразделения. 

Результатом такой синергии становится формирование принципиально нового качества 
человеческого капитала. Выпускник совместной программы – это не просто «носитель зна-
ний», а специалист нового типа. Главный показатель качества такого специалиста – его спо-
собность с первого дня включиться в рабочие процессы без длительного периода адаптации 
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и переобучения. Это снижает издержки для работодателя и повышает ценность сотрудника 
на рынке труда. 

Работая над реальными проектами, студенты из разных областей (программисты, анали-
тики, дизайнеры) учатся взаимодействовать друг с другом. Они понимают не только свою 
узкую задачу, но и весь цикл создания продукта. Это формирует у них системное мышление 
и умение работать в междисциплинарной команде. 

Проектная работа, взаимодействие с наставниками из бизнеса и защита проектов перед 
реальными заказчиками развивают у студентов навыки коммуникации, командной работы, 
проектного управления и презентации идей. Именно эти навыки сегодня ценятся не меньше, 
чем технические знания. 

Студент, который с университетской скамьи решает реальные проблемы бизнеса, привы-
кает мыслить не в рамках учебных заданий, а в категориях создания ценности. Он видит, как 
его идеи могут быть воплощены в реальный продукт. Это формирует у него внутреннюю 
установку на инновации и предпринимательство. Он не боится предлагать нестандартные 
решения, так как видел примеры их успешной реализации. 

В конечном счете, интеграция образования и ИКТ-сектора через совместные программы 
позволяет создать адаптивный и инновационный человеческий капитал. Такие специалисты 
не просто выполняют поставленные задачи, а способны самостоятельно выявлять проблемы, 
генерировать идеи для их решения и эффективно внедрять инновации, что является прямым 
вкладом в повышение инновационной активности всей организации. 

6. Технологический аспект: трансфер знаний и технологий. 
Технологический аспект интеграции ИКТ-сектора и образования является, по сути, ядром 

всей концепции. Если кадровый аспект решает проблему «кто будет внедрять инновации», 
то технологический отвечает на вопросы «что именно внедрять» и «как превратить научную 
идею в коммерческий продукт». Этот процесс, известный как трансфер технологий, пред-
ставляет собой организованное перемещение знаний, научных результатов и технологий из 
научной среды в коммерческую для их дальнейшей коммерциализации. 

Ключевую роль в этом процессе играют специально созданные инфраструктурные пло-
щадки, которые служат мостом между миром науки и миром бизнеса. 

Совместные R&D центров, технопарки и бизнес-инкубаторы при вузах выполняют раз-
ные, но взаимодополняющие функции в инновационной экосистеме. 

Совместные R&D (Research and Development) центры, являясь площадками для проведе-
ния совместных фундаментальных и прикладных исследований, объединяют научный потен-
циал университета (теоретические знания, доступ к передовому оборудованию) и практиче-
ский опыт и рыночную экспертизу ИТ-компании. 

Бизнес ставит перед учеными и студентами конкретную исследовательскую задачу 
(например, разработка нового алгоритма сжатия данных или создание прототипа IoT-устрой-
ства). Компания предоставляет финансирование, доступ к своим данным и технологиям, а 
университет – научную базу и кадры. В результате создается интеллектуальная собствен-
ность (патенты, ноу-хау), которая является прямым результатом совместной работы и при-
надлежит обеим сторонам на заранее оговоренных условиях. Это самый глубокий уровень 
интеграции, нацеленный на создание прорывных технологий. 

Технопарки, как более масштабные структуры, создающие благоприятную среду для раз-
вития высокотехнологичного бизнеса в целом, представляют собой целую экосистему. Такая 
экосистема предоставляет резидентам, как стартапам, так и зрелым компаниям, доступ к ин-
фраструктуре (лаборатории, офисы), юридическим и бухгалтерским услугам, а главное – к 
сети контактов с научным сообществом, инвесторами и потенциальными заказчиками. 

Компании-резиденты могут размещать свои R&D-подразделения на территории техно-
парка, чтобы быть в непосредственной близости от университета. Это позволяет им легко 
привлекать студентов на стажировки, заказывать научные исследования у кафедр и первыми 
получать доступ к новым разработкам. В результате формируется кластер 
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высокотехнологичных компаний вокруг научного центра, что стимулирует конкуренцию и 
сотрудничество, ускоряя общий темп инноваций в регионе. 

Бизнес-инкубатор, являясь структурой, сфокусированной на поддержке стартапов на 
этапе идеи или прототипа, «выращивает» новые компании. Он предоставляет начинающим 
предпринимателям (часто это студенты и выпускники вуза) менторскую поддержку от опыт-
ных бизнесменов, начальное финансирование, обучение основам ведения бизнеса и доступ 
к необходимым ресурсам. Идея, родившаяся в стенах университета (научная работа, курсо-
вой проект), подается в инкубатор. Там команда проходит интенсивную программу акселе-
рации, где ребят учат проверять гипотезы, разрабатывать бизнес-модель, создавать мини-
мально жизнеспособный продукт и привлекать первые инвестиции. В результате появляются 
новые технологические компании, которые переводят разработки университета в коммерче-
скую плоскость. 

Коммерциализация научных разработок и создание стартапов и есть конечная цель и глав-
ный показатель эффективности технологического трансфера. Интеграция образования и 
ИКТ-сектора создает прямой конвейер для превращения научной идеи в рыночный продукт. 

7. Организационно-управленческий аспект: трансформация бизнес-моделей. 
Интеграция ИКТ и образования оказывает глубокое влияние не только на продукты и 

кадры, но и на саму структуру и принципы управления организациями. Этот организаци-
онно-управленческий аспект является ключевым, поскольку именно он определяет, способна 
ли компания эффективно использовать новые технологии и таланты. Трансформация бизнес-
моделей в этом контексте означает переход от традиционных, иерархических и неповоротли-
вых структур к гибким, адаптивным и обучающимся организациям. 

Гибкие методологии управления проектами, такие как Agile и Scrum, зародились в ИТ-
сфере как ответ на неспособность традиционных подходов (например, «водопадной» мо-
дели) справляться с быстро меняющимися требованиями рынка [19]. Интересно, что сами 
эти методологии во многом базируются на педагогических принципах, которые теперь, в 
рамках интеграции с образованием, возвращаются в бизнес уже в виде готовых кадров. 

Проектное обучение является по сути тренажером Agile [17]. Студенты не просто слу-
шают лекции, а с первого курса работают над реальными или смоделированными проектами 
в командах. Они проходят все этапы: от генерации идеи и планирования до реализации, те-
стирования и презентации результата. 

Выпускники, прошедшие через такую систему, приходят в компании уже с «прошитым» 
в сознании пониманием проектной работы. Они не воспринимают внедрение Scrum как что-
то чужеродное. Для них спринты, дейли-митинги (ежедневные встречи), бэклог (список за-
дач) и ретроспективы – это естественная среда, в которой они работали несколько лет. Это 
кардинально снижает сопротивление изменениям и затраты на обучение персонала. Компа-
ния получает команды, готовые к работе в Agile-парадигме с первого дня. 

Метод кейсов предполагает анализ реальных бизнес-ситуаций, где нет единственно вер-
ного решения. Студенты учатся анализировать данные, выявлять проблему, предлагать не-
сколько вариантов действий и защищать свой выбор. Такой подход развивает критическое 
мышление и способность принимать решения в условиях неопределенности – ключевой 
навык для Agile-команд [10]. В гибких методологиях нет жесткого плана на год вперед; ко-
манда постоянно адаптируется к новой информации. Специалисты, обученные на кейсах, бо-
лее подготовлены к такой динамике, они не ждут указаний сверху, а способны самостоя-
тельно анализировать ситуацию и предлагать решения. 

Таким образом, образовательные практики напрямую формируют у будущих специали-
стов «Agile-мышление», что делает переход компаний к гибким бизнес-моделям более глад-
ким и органичным. 

Концепция «обучающейся организации», популяризированная Питером Сенге, предпола-
гает, что для достижения успеха компания должна не просто обучать сотрудников, а постро-
ить свою деятельность так, чтобы обучение стало непрерывным процессом, встроенным в ее 
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ДНК. Интеграция с образовательной средой является катализатором для формирования та-
кой культуры. 

В обучающейся организации сотрудник – это не просто исполнитель функций, а активный 
участник процесса создания и применения знаний. Компании создают условия, при которых 
люди постоянно развивают свои навыки: через внутренние курсы, доступ к онлайн-платфор-
мам, участие в конференциях и хакатонах. 

Крупные компании (например, Сбер, Яндекс) создают собственные «корпоративные уни-
верситеты», которые работают по принципам ведущих вузов, приглашают внешних экспер-
тов, проводят лекции, организуют проектные школы. Это позволяет поддерживать высокий 
уровень компетенций сотрудников и быстро распространять новые знания внутри компании. 

Обучающаяся организация поощряет эксперименты и рассматривает неудачи не как повод 
для наказания, а как ценный опыт. Это создает психологически безопасную среду, где сотруд-
ники не боятся пробовать новое, предлагать смелые идеи и учиться на своих ошибках. Такая 
культура является прямым следствием проектной деятельности, принятой в вузах. 

Интеграция с академической средой привносит в бизнес-культуру ценность системного 
мышления – способности видеть взаимосвязи между различными частями организации и 
внешней средой. Это помогает принимать более взвешенные стратегические решения. 

В конечном счете, организационно-управленческая трансформация приводит к тому, что 
компания становится более гибкой, адаптивной и инновационной. Она перестает быть жест-
кой иерархической машиной и превращается в живой организм, способный постоянно 
учиться, эволюционировать и эффективно реагировать на вызовы меняющегося мира. Это и 
есть высшая форма интеграции образования и бизнеса, когда принципы обучения становятся 
принципами управления. 

8. Классификация форм интеграции ИКТ-сектора и образования. 
Формы интеграции ИКТ-сектора и образовательной среды можно классифицировать по 

степени формализации, глубине взаимодействия и уровню обязательств со стороны участни-
ков. Условно их можно разделить на две большие группы: формальное (институциональное) 
и неформальное (событийное/проектное) взаимодействие. 

Первая группа характеризуется наличием официальных, юридически закрепленных дого-
воренностей, долгосрочным характером партнерства и глубокой интеграцией процессов. Та-
кие формы требуют значительных инвестиций ресурсов (финансовых, временных, человече-
ских) от обеих сторон, к ним относятся целевая подготовка специалистов, дуальное образо-
вание и совместные лаборатории и R&D-центры. 

Целевая подготовка означает, что ИТ-компания напрямую заказывает у вуза подготовку 
специалистов под свои конкретные нужды. Это может быть как набор в существующие 
группы по специальному соглашению, так и создание полностью новых образовательных 
программ (магистратур, специализаций). 

Компания участвует в разработке учебного плана, предоставляет своих экспертов для пре-
подавания, организует стажировки и практики. Часто компания выплачивает студентам допол-
нительную стипендию и гарантирует трудоустройство лучшим из них. В результате происхо-
дит формирование «заточенного» под компанию кадрового резерва. Выпускники обладают 
именно тем набором компетенций, который нужен бизнесу, и готовы к работе с первого дня. 

Дуальное образование определяет модель, при которой теоретическая часть подготовки 
проходит на базе образовательной организации, а практическая – на рабочем месте в компа-
нии. Это не просто практика, а полноценный элемент учебного процесса, где часть времени 
студент проводит на предприятии. Студент является одновременно и учащимся вуза, и со-
трудником компании (часто на неполный день или по срочному договору). Он выполняет 
реальные производственные задачи под руководством наставника и применяет полученные 
в вузе знания на практике. В результате происходит максимально плавный переход от учебы 
к работе. Студент не только получает навыки, но и глубоко погружается в корпоративную 
культуру, что делает его идеальным кандидатом для трудоустройства. 

Совместные лаборатории и R&D-центры создаются на базе университета или компании 
совместной исследовательской площадки для проведения прикладных научных 
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разработок [15]. Компания финансирует и/или предоставляет оборудование для лаборатории. 
В ней работают как ученые и преподаватели вуза, так и инженеры и разработчики из компа-
нии. Они решают общие задачи – от создания прототипа нового устройства до разработки 
сложного алгоритма. В итоге происходит генерация интеллектуальной собственности (патен-
тов), создание новых технологий и продуктов, а также подготовка специалистов высшей ква-
лификации (аспирантов) для нужд R&D. 

Вторая группа, неформальное взаимодействие, характеризуется большей гибкостью, 
краткосрочностью и ориентацией на конкретные события или проекты. Такие формы часто 
служат «точкой входа» для более глубокого сотрудничества и позволяют охватить широкую 
аудиторию. Так, например, хакатоны – это соревнование, обычно длящееся от 24 до 48 часов, 
в ходе которого команды из программистов, дизайнеров и менеджеров решают определен-
ную бизнес-задачу или создают прототип продукта на основе предоставленных данных. ИТ-
компания выступает в роли организатора или партнера хакатона, предоставляя кейсы, мен-
торов и призы. Студенты и молодые специалисты в сжатые сроки создают работающие про-
тотипы. Для компании – это возможность найти талантливых и мотивированных разработ-
чиков («охота за головами»), а также получить свежие идеи для решения своих задач. Для 
участников – это ценный опыт, портфолио и шанс получить предложение о работе. 

Другой вид – кейс-чемпионаты – это командное соревнование, где участники должны 
проанализировать реальную бизнес-ситуацию (кейс) от компании и предложить комплексное 
решение проблемы. Команды получают пакет документов с описанием проблемы (например, 
падение продаж, выход на новый рынок). В течение нескольких дней они анализируют дан-
ные и готовят презентацию своего решения, которую защищают перед жюри из представи-
телей компании. В результате компания получает нестандартные взгляды на свои проблемы 
и может выявить будущих стратегов, аналитиков и управленцев. Участники развивают 
навыки анализа, командной работы и публичных выступлений. 

Еще один вид неформального взаимодействия – открытые лекции и вебинары. Это наибо-
лее доступная форма взаимодействия, направленная на обмен знаниями с широкой аудито-
рией. Эксперты из ИТ-компаний проводят лекции (как онлайн, так и офлайн) на актуальные 
темы: о новых технологиях, о своем карьерном пути, о том, как устроена работа в их компа-
нии. В качестве итога наблюдается повышение узнаваемости бренда работодателя среди сту-
дентов, как правило отмечается трансляция корпоративных ценностей и экспертизы. Проис-
ходит формирование сообщества вокруг технологий компании без серьезных затрат. 

Эти две группы форм не являются взаимоисключающими. Напротив, успешная стратегия 
интеграции обычно включает их комбинацию – от массовых мероприятий (вебинары) для 
привлечения внимания к глубокому партнерству (совместные лаборатории) для решения 
стратегических задач. 

9. Оценка эффективности интеграции двух сфер – образования и ИКТ. 
Оценка эффективности интеграции ИКТ-сектора и образования – это комплексная задача, 

требующая анализа как прямых, так и косвенных результатов [13]. Нельзя судить об успехе 
только по одному показателю; необходим сбалансированный подход, сочетающий количе-
ственные и качественные метрики. Эти показатели позволяют не только оценить прошлые 
успехи, но и принимать обоснованные решения о будущих инвестициях в партнерство. 

Качественные показатели сложнее измерить, но они отражают глубинные, системные из-
менения в компании и ее инновационном потенциале. Они показывают, как и почему проис-
ходят улучшения. 

К таким показателям относится повышение уровня инновационной культуры – изменение 
отношения сотрудников к работе, появление у них внутренней мотивации к улучшениям и 
генерации новых идей. Это проявляется и в готовности к экспериментам, открытости к но-
вым подходам и снижении страха перед ошибками. Для того, чтобы это оценить проводят 
анонимные опросы сотрудников, оценивая их вовлеченность и удовлетворенность, анализи-
руют количество и качество инициатив, поступающих «снизу» (от рядовых сотрудников), 
наблюдают за тем, как руководство реагирует на неудачи – как на повод для наказания или 
как на ценный опыт. 
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Другим показателем эффективности является рост числа патентов и других объектов интел-
лектуальной собственности (ИС), то есть прямой результат успешной коммерциализации науч-
ных разработок. Это формальное признание уникальности и новизны созданных технологий. 
Для качественной оценки производят подсчет количества поданных и полученных патентов, сви-
детельств на программы для ЭВМ, полезных моделей, определяют «качество» патентов (их ци-
тируемость в других научных работах, географию патентования (РФ, РСТ), широта защиты). 

Показателем эффективности также является появление новых продуктов, услуг или биз-
нес-моделей [16]. Это – конечный результат инновационной деятельности, который напря-
мую влияет на конкурентоспособность компании. Для его оценки рассматривают долю вы-
ручки от продуктов, выведенных на рынок за последние 1–3 года, количество новых продук-
тов, в разработке которых принимали участие выпускники совместных программ или сотруд-
ники совместных R&D-центров, а также число созданных новых направлений бизнеса или 
выход на новые рынки благодаря внедренным инновациям. 

Еще один показатель эффективности – улучшение HR-бренда и привлекательности рабо-
тодателя. Компания становится более желанным местом работы для талантливых выпускни-
ков и опытных специалистов на рынке труда. Для оценки такого показателя анализируют 
рост количества и качества резюме от кандидатов, увеличение числа заявок на стажировки и 
открытые вакансии, номер позиции в независимых рейтингах лучших работодателей (напри-
мер, HeadHunter, Forbes). 

Количественные показатели являются более объективными и измеримыми. Они напря-
мую связывают интеграционные усилия с финансовыми и операционными результатами биз-
неса. К ним относятся сокращение времени вывода продукта на рынок, снижение издержек 
за счет внедрения новых технологий, рост производительности труда и возврат на инвести-
ции в совместные проекты. 

Сокращение времени вывода продукта на рынок – это уменьшение временного интервала 
от момента возникновения идеи до запуска готового продукта для конечного потребителя. 
Сравнивают среднее время вывода на рынок продуктов, разработанных с использованием 
новых подходов (например, с участием выпускников совместных программ), и для продук-
тов, созданных по-старому. 

Другой количественный показатель эффективности – снижение издержек за счет внедрения 
новых технологий. Он характеризует прямую финансовую выгоду от оптимизации процессов, 
автоматизации рутины или использования более эффективных технологических решений. Для 
оценки этого показателя рассчитывают экономический эффекта от конкретного проекта (напри-
мер, экономию на операционных расходах после внедрения разработанной системы) или сниже-
ние процента брака или ошибок благодаря новым технологиям контроля качества. 

Рост производительности труда – также относится к показателям эффективности, он 
определяется увеличением объема выпускаемой продукции или оказываемых услуг в расчете 
на одного сотрудника. Для его оценки сравнивают показатели выработки (например, количе-
ство строк кода, число обработанных заявок, объем продаж) на одного сотрудника до и после 
внедрения инноваций или прихода новых специалистов. 

И еще один показатель эффективности – возврат на инвестиции в совместные проекты. 
Это – финансовый показатель, демонстрирующий эффективность вложений в партнерство с 
вузом (например, в создание лаборатории или финансирование кафедры). Для его оценки 
рассматривают отношение полученной прибыли (или предотвращенных убытков) от резуль-
татов совместной деятельности к сумме вложенных средств. 

Для получения полной картины эффективности необходимо отслеживать оба типа показате-
лей. Качественные метрики служат опережающими индикаторами, показывающими состояние 
«здоровья» инновационной системы компании, в то время как количественные являются запаз-
дывающими индикаторами, отражающими реальный финансовый и операционный результат. 

10. Проблемы и риски интеграции. 
Несмотря на очевидные преимущества, интеграция ИКТ-сектора и образовательной 

среды – это сложный процесс, сопряженный с рядом системных проблем и рисков. Понимание 
этих барьеров является ключом к их преодолению и построению эффективного партнерства. 
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Самая старая и, возможно, самая глубокая проблема – фундаментальный разрыв между 
теорией и практикой [6]. Академическая среда и бизнес-структуры существуют в разных «из-
мерениях» с точки зрения целей, ритма и критериев успеха. Университеты сфокусированы 
на создании фундаментальных, «вечных» знаний, развитии научного мышления и подготовке 
исследователей. Их горизонт планирования – десятилетия. Успех измеряется публикациями 
в научных журналах, цитируемостью и количеством защит диссертаций. 

Бизнес ориентирован на решение конкретных, прикладных задач «здесь и сейчас» для по-
лучения прибыли. Его горизонт планирования – кварталы или годы. Успех измеряется в день-
гах, доле рынка и скорости вывода продукта. Студенты выходят из вуза с отличной теорети-
ческой базой, но без навыков работы с современными инструментами (фреймворками, 
CI/CD, облачными платформами). Научные исследования в вузах могут быть оторваны от 
реальных потребностей рынка и не иметь очевидного коммерческого потенциала. 

При этом компании могут разочароваться в сотрудничестве, видя, что результаты акаде-
мических исследований невозможно быстро и просто применить в производстве. Универси-
теты, в свою очередь, опасаются недооценить науку ради сиюминутной выгоды бизнеса [1]. 

Недостаточная гибкость образовательных программ является второй по значимости про-
блемой эффективного партнерства. Академическая система по своей природе инертна и бю-
рократизирована, что вступает в прямое противоречие с динамичным миром ИТ. 

Процесс создания или изменения образовательной программы в вузе может занимать от 
нескольких месяцев до года и более. Он включает разработку учебных планов, их утвержде-
ние на ученых советах и получение аккредитации. За это время технологии в ИТ-сфере могут 
измениться до неузнаваемости. К тому моменту, когда новая программа по «Искусственному 
интеллекту» будет запущена, часть технологий, которым там учат, уже устареет, поскольку 
невозможно быстро внедрить в учебный план изучение нового языка программирования или 
инструмента, который стал бы востребован на рынке. 

Образовательные программы становятся неактуальными к моменту выпуска студентов, 
что обесценивает инвестиции бизнеса в целевую подготовку. 

Еще одна проблема – бюрократические и правовые барьеры. Две системы – государствен-
ная/образовательная и частная/коммерческая – подчиняются разным правилам и нормам. 
Сложности возникают на всех этапах взаимодействия: от финансирования совместных про-
ектов до распределения прав на интеллектуальную собственность. 

На этапе финансирования – процедуры закупок по законам (например, 44-ФЗ или 223-ФЗ) 
могут быть слишком медленными и сложными для гибкого финансирования совместных 
R&D проектов. На этапе создания интеллектуальной собственности. Неясно, кому принадле-
жат права на разработку, созданную студентом под руководством профессора на деньги ком-
пании. Это может привести к длительным юридическим спорам. На этапе трудоустройства – 
формальное оформление студентов на практику или частичную занятость может быть сопря-
жено с большим объемом бумажной работы. 

Бюрократия «убивает» инициативу. Потенциально интересные проекты не запускаются, 
потому что требуют слишком много усилий для преодоления административных барьеров. 

Нельзя не озвучить такую проблему, как разницу в «скорости» и культуре. Ритм жизни 
университета (семестры, каникулы, защита дипломов раз в год) кардинально отличается от 
ритма бизнеса (спринты по 2 недели, релизы каждую неделю). Преподавателю нужно время 
на подготовку нового курса, а бизнесу результат нужен «вчера». Студент может быть недо-
ступен для срочного проекта компании, потому что у него сессия. Разный стиль коммуника-
ции: академический (строгий, формальный) против бизнесового (быстрый, неформальный). 

Возникает риск взаимного недопонимания и раздражения. Бизнес-партнеры начинают 
воспринимать университетских сотрудников как медлительных бюрократов, а университет – 
представителей бизнеса как нетерпеливых и не уважающих научный процесс людей. 

И еще такая важная проблема, как дефицит кадров и «утечка мозгов». Сама интеграция 
может усугублять кадровый голод в вузах. Лучшие преподаватели-практики, которых бизнес 
привлекает для чтения лекций или ведения совместных проектов, часто получают более вы-
годные предложения и уходят из университета в индустрию. Самые талантливые студенты, 
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участвуя в проектах компаний, получают предложения о работе еще на 2–3 курсе и не закан-
чивают вуз. 

Университет рискует потерять свой главный актив – людей. Это может привести к сниже-
нию качества образования в долгосрочной перспективе, если вуз не найдет способ удержать 
кадры (например, через систему совместных ставок). 

Преодоление этих рисков требует не разовых мер, а системной работы по изменению как 
законодательства, так и внутренних процессов в университетах и компаниях-партнерах. 

Заключение. 
Проведённый анализ интеграции информационно-коммуникационных технологий (ИКТ) 

и образовательной среды позволяет сделать вывод о том, что это не просто форма сотрудни-
чества, а фундаментальный стратегический императив для построения конкурентоспособ-
ной экономики знаний. Взаимодействие бизнеса и академического мира перестало быть фа-
культативным элементом и превратилось в ключевой механизм обеспечения инновационной 
активности организаций. 

В ходе работы были рассмотрены ключевые аспекты этой интеграции. Кадровый аспект 
формирует нового специалиста – носителя «Agile-мышления» и практических навыков, гото-
вого к работе с первого дня благодаря совместным программам и проектной деятельности. 
Технологический аспект, реализуемый через R&D-центры, технопарки и инкубаторы, со-
здаёт конвейер по превращению научной идеи в коммерческий продукт, решая проблему 
трансфера знаний. Наконец, организационно-управленческий аспект демонстрирует, как 
принципы проектного обучения напрямую влияют на трансформацию бизнес-моделей самих 
компаний, способствуя их переходу к гибким, адаптивным и обучающимся структурам. 

Образовательная среда (университеты, научные центры) и корпоративные университеты 
выступают ключевыми источниками инноваций в экономике знаний. Их роль трансформиру-
ется: от пассивной передачи информации они переходят к активному генерации идей, подго-
товке кадров для науки и бизнеса, а также коммерциализации разработок через инкубаторы. 

Наибольший эффект достигается при их взаимодействии с бизнесом, что приводит к кон-
цепции интеграции ИКТ и образования. Это создание единой экосистемы, где индустрия 
участвует в формировании учебных программ и предоставляет реальные задачи, а универси-
теты адаптируют фундаментальные исследования под нужды рынка. Цель – не просто под-
готовка «готовых» специалистов, а совместное создание новых технологий и стартапов. 

Тем не менее процесс интеграции сопряжён со значительными системными барьерами. 
Фундаментальный разрыв между целями и ритмом жизни университетов и бизнеса, бюро-
кратические препятствия, правовая неопределённость в вопросах интеллектуальной соб-
ственности и риск «утечки мозгов» создают серьёзные вызовы. Преодоление этих проблем 
требует не разовых мер, а системной работы, включающей изменение законодательства и 
готовность обеих сторон к компромиссам. 

Таким образом, успешная интеграция ИКТ-сектора и образования представляет собой со-
здание единой экосистемы, где каждый элемент усиливает другой. Бизнес получает доступ к 
передовым исследованиям и кадрам, сформированным под его конкретные нужды, а универ-
ситеты обретают ресурсы для коммерциализации разработок и гарантию актуальности своих 
программ. Конечным результатом этого симбиоза становится формирование устойчивой 
национальной инновационной системы, способной генерировать прорывные технологии, со-
здавать новые рынки и обеспечивать долгосрочный экономический рост за счёт эффектив-
ного использования главного актива современной эпохи – человеческого капитала. 
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СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ ЭФФЕКТИВНОСТИ  
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ИНТЕГРАЦИИ ЕАЭС  

С ДРУГИМИ ИНТЕГРАЦИОННЫМИ ОБЪЕДИНЕНИЯМИ 
Аннотация: в главе представлен сравнительный анализ эффективности экономической 

интеграции Евразийского экономического союза (ЕАЭС) в сопоставлении с Европейским со-
юзом (ЕС), АСЕАН, МЕРКОСУР и БРИКС. На основе унифицированных показателей (доля 
внутрирегиональной торговли, индекс Грубеля-Ллойда, индекс торговой интенсивности, 
гравитационная модель) проведён анализ структурного, интенсивностного и потенциаль-
ного уровней интеграции. Установлено, что ЕАЭС демонстрирует высокую степень взаи-
мозависимости и темпы роста, сопоставимые с АСЕАН; МЕРКОСУР сталкивается с про-
блемами стагнации; БРИКС представляет собой модель геоэкономической интеграции с 
экспоненциальным ростом. Мировая экономическая интеграция переходит к многополярной 
модели, в которой ЕАЭС занимает прочную нишу эффективного регионального игрока. 

Ключевые слова: экономическая интеграция, ЕАЭС, АСЕАН, МЕРКОСУР, БРИКС, внут-
рирегиональная торговля, индекс Грубеля-Ллойда, торговая интенсивность, гравитацион-
ная модель, нереализованный потенциал, многополярный мир. 

Abstract: the chapter presents a comparative analysis of the economic integration effectiveness 
of the Eurasian Economic Union (EAEU) in comparison with the European Union (EU), ASEAN, 
MERCOSUR, and BRICS. Based on unified indicators (intra-regional trade share, Grubel-Lloyd 
index, trade intensity index, gravity model), an analysis of structural, intensive, and potential levels 
of integration is conducted. It is established that the EAEU demonstrates a high degree of interde-
pendence and growth rates comparable to ASEAN; MERCOSUR faces stagnation problems; BRICS 
represents a model of geo-economic integration with exponential growth. Global economic integra-
tion is transitioning to a multipolar model, in which the EAEU occupies a strong niche as an effec-
tive regional player. 

Keywords: economic integration, EAEU, ASEAN, MERCOSUR, BRICS, intraregional trade, 
Grubel-Lloyd index, trade intensity, gravity model, unrealized potential, multipolar world. 

Введение. 
В условиях современной глобальной экономики, характеризующейся растущей неопреде-

ленностью и геополитической напряженностью, региональные интеграционные объедине-
ния становятся ключевыми инструментами обеспечения устойчивого экономического роста 
и повышения конкурентоспособности стран-участниц. Процессы экономической интегра-
ции, направленные на создание единых рынков, устранение барьеров для торговли и инве-
стиций, а также на углубление производственной кооперации, трансформируют геоэкономи-
ческий ландшафт мира. В этом контексте сравнительный анализ ведущих интеграционных 
блоков представляет не только академический, но и значительный практический интерес. 

Отбор показателей для сравнений между интеграционными блоками соответствует следу-
ющим аналитическим уровням. Структурный уровень представлен долей внутрирегиональ-
ной торговли и индексом Грубеля-Ллойда. Первый фиксирует, какая доля суммарного экс-
порта блока обращается внутри него; второй отражает качество этого товарооборота – пре-
обладание внутриотраслевого или межотраслевого обмена. 

Интенсивностный уровень представлен индексом торговой интенсивности, нормирован-
ным по экономическому размеру, он отвечает на вопрос о том, торгуют ли страны блока между 
собой активнее, чем следовало бы ожидать из одного лишь их размера. Потенциальный 
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уровень – представляет собой оценку разрыва между теоретически возможной и фактической 
торговлей, определяемая гравитационной моделью. Именно этот показатель наиболее точно 
измеряет нереализованный интеграционный потенциал. Показатель «степень реализации тор-
гового потенциала» рассчитывается по спецификации UNCTAD с поправкой на дистанцию, 
ВВП и контрольные переменные (смежность территорий, общий язык). 

Объектом настоящего исследования выступают пять крупнейших и наиболее репрезента-
тивных интеграционных объединений современного мира: Европейский союз (ЕС), Евразий-
ский экономический союз (ЕАЭС), Ассоциация государств Юго-Восточной Азии (АСЕАН), 
Общий рынок стран Южного конуса (МЕРКОСУР) и объединение БРИКС. Выбор этих бло-
ков обусловлен их значимым весом в мировой экономике и различиями в моделях интегра-
ции – от глубокой институциональной (ЕС) до гибкой (АСЕАН) и формирующейся геоэконо-
мической (БРИКС). 

Предметом анализа является комплексная оценка торгово-экономических параметров и 
динамики интеграционных процессов в рамках указанных блоков. 

Целью данной работы является проведение сравнительного анализа эффективности эко-
номической интеграции ЕАЭС по сравнению с такими объединениями как ЕС, АСЕАН, МЕР-
КОСУР и БРИКС на основе системы унифицированных показателей для выявления их клю-
чевых сходств, различий, сильных и слабых сторон. 

Основная часть. 
Актуальность исследования определяется необходимостью для Российской Федерации и 

ее партнеров по ЕАЭС понимать свое место в мировой системе экономических союзов, адек-
ватно оценивать конкурентные преимущества и вызовы, а также формировать эффективную 
стратегию взаимодействия с другими интеграционными центрами силы в целях построения 
многополярного мира [11]. 

В качестве информационной базы используются данные международных организаций, 
включая UNCTAD, статистика национальных органов власти, а также результаты научных 
исследований в области международной экономики. 

Сравнительный профиль интеграционных объединений. 
Логика отбора показателей для сравнений между интеграционными блоками подчинена 

трем аналитическим уровням. Для оценки интеграционных процессов используется система 
показателей, сгруппированных по трём ключевым аналитическим уровням, которые позво-
ляют взглянуть на интеграцию с разных сторон. 

Структурный уровень описывает, из чего состоит торговля внутри блока. Здесь использу-
ются два показателя. Доля внутрирегиональной торговли (ITS) – это «масштаб» интеграции. 
Она показывает, какая часть всего экспорта стран-участниц остаётся внутри их союза. Ин-
декс Грубеля-Ллойда (GL) – это «качество» или характер торговли. Он помогает понять, чем 
именно торгуют страны: готовой продукцией и схожими товарами (внутриотраслевая тор-
говля) или, например, сырьём в обмен на оборудование (межотраслевая торговля). 

Интенсивностный уровень оценивает, насколько активно страны торгуют друг с другом с 
учётом их экономического веса. Для этого применяется индекс торговой интенсивности (TII). 
Он показывает, превышает ли реальный объём взаимной торговли тот объём, который можно 
было бы ожидать, исходя только из размеров экономик стран-участниц. Если индекс больше 
единицы, значит, интеграция действительно стимулирует торговлю. 

Потенциальный уровень с помощью гравитационной модели определяет «запас роста». 
Этот подход моделирует, каким мог бы быть объём торговли между странами в идеальных 
условиях, и сравнивает его с реальными показателями. Разница между теоретическим мак-
симумом и фактом и есть нереализованный интеграционный потенциал. Степень реализации 
этого потенциала рассчитывалась по методике UNCTAD, которая учитывает не только рас-
стояние и размер экономик (ВВП), но и дополнительные факторы, такие как наличие общей 
границы и общего языка. 
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Таблица 1 
Сводный сравнительный профиль интеграционных объединений:  

ключевые торгово-экономические параметры 
 

Блок ЕС (27) АСЕАН 
(10) ЕАЭС (5) МЕРКОСУР 

(4+) 
БРИКС-5 (до 
расширения) 

Год основания 1957 1967 2015 1991 2009 
Число членов 27 10 5 4+ 5 
ВВП ППС, % мир. 23,5 8,1 4,7 4,5 31,5 
Население, % мир. 5,7 8,6 2,4 3,6 42 
Доля в мировом 
экспорте, % 33 8,2 3,2 2,2 18 

Доля 
внутрирегиональной 
торговли ITS, % 

60–63 24–26 26–28 12–14 14–15 

Реализованный 
потенциал, % 95 78 71 62 58–60 

Индекс Грубеля-
Ллойда GL 0,62 0,42 0,31 0,28 0,26 

Индекс торговой 
интенсивности TII 1,85 1,54 1,22 0,98 0,87 

 

– по данным за январь-сентябрь 2025 г. с экстраполяцией UNCTAD. 
Источник: составлено по данным UNCTAD [3], BRICS Joint Statistical Publication 

2025 [1], WTO [5], Eurostat, ASEAN Secretariat, ЕЭК ЕАЭС. 
 

Таблица 1 представляет комплексный сопоставительный срез пяти интеграционных объ-
единений по девяти параметрам за 2025 год, взятым в открытых источниках. 

Представленный профиль демонстрирует ключевые сходства и различия с другими инте-
грационными объединениями по нескольким измерениям: масштабу, торговой интеграции и 
экономической эффективности. 

В сравнении с ЕАЭС, который является относительно небольшим региональным игроком, 
остальные блоки демонстрируют разный уровень глобального влияния. 

ЕАЭС значительно уступает всем остальным объединениям, за исключением МЕРКОСУР. 
По доле в мировом ВВП по ППС (4,7%) и мировому экспорту (3,2%) ЕАЭС находится на одном 
уровне с МЕРКОСУР, но уступает АСЕАН и на порядок уступает ЕС и БРИКС. Отдельно сле-
дует указать БРИКС, который является экономическим гигантом с точки зрения мирового ВВП 
(31,5%), но при этом имеет самую низкую плотность экономической связности. 

ЕАЭС обладает наименьшей долей мирового населения (2,4%), что является его слабой 
стороной по сравнению с АСЕАН (8,6%) и БРИКС (42%). Это сильно ограничивает емкость 
внутреннего рынка Союза. 

Глубина торговой интеграции, которую характеризует доля внутрирегиональной тор-
говли, является ключевым показателем для оценки успешности интеграционных процессов. 

ЕС демонстрирует недосягаемый уровень интеграции (60–63%). АСЕАН также показы-
вает высокий результат (24–26%), что говорит о зрелости интеграционных процессов в Юго-
Восточной Азии. 

Показатель ЕАЭС практически идентичен показателю АСЕАН и значительно превосхо-
дит показатели МЕРКОСУР (12–14%) и БРИКС (14–15%), что свидетельствует о силе и глу-
бине интеграционных процессов. Несмотря на меньший размер экономики, ЕАЭС добился 
сопоставимого с АСЕАН уровня торговой взаимозависимости. Более того, ЕАЭС опережает 
МЕРКОСУР, который существует с 1991 года, в то время как ЕАЭС в его нынешнем виде – с 
2015 года. 
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Анализируя реализованный потенциал торговли следует отметить, что у ЕАЭС показатель 
выше (71%), чем у МЕРКОСУР (62%) и БРИКС (58–60%). Это означает, что страны ЕАЭС 
используют свои торговые возможности более эффективно, чем страны двух других блоков. 
Показатель немного уступает АСЕАН (78%) и значительно уступает ЕС (95%). 

Сравнивая индекс Грубеля-Ллойда, отражающий преобладание внутриотраслевого или 
межотраслевого торгового обмена, заметно, что его значение для ЕАЭС (0,31) выше, чем у 
МЕРКОСУР (0,28) и БРИКС (0,26). Это подтверждает вывод о более высокой интенсивности 
торговли внутри Союза по сравнению с другими блоками. Однако оно ниже, чем у АСЕАН 
(0,42) и ЕС (0,62). 

Аналогичная картина складывается по индексу торговой интенсивности. Данный индекс 
ЕАЭС (1,22) выше, чем у МЕРКОСУР (0,98) и БРИКС (0,87). Это указывает на наличие по-
зитивной торговой интеграции. Значение выше 1,0 говорит о том, что торговля внутри блока 
интенсивнее, чем предсказывает модель гравитации. Тем не менее, он уступает АСЕАН 
(1,54) и ЕС (1,85). 

Таким образом, ЕАЭС выступает как компактное, но глубоко интегрированное региональ-
ное объединение. Его главная характеристика – высокая концентрация торговли внутри со-
юза по отношению к его общему размеру [9]. В то время как ЕС является глобальным лиде-
ром по всем параметрам, а БРИКС – экономическим гигантом без глубокой интеграции, 
ЕАЭС занимает нишу эффективного регионального блока [10]. Он уже превзошел по ключе-
вым показателям интеграции более старый блок МЕРКОСУР и находится на одном уровне с 
динамично развивающимся АСЕАН, что свидетельствует о зрелости его экономической мо-
дели на текущем этапе развития (табл.2). 

Очень показательна динамика доли внутрирегиональной торговли (ITS) интеграционных 
блоков (табл. 3). 

Таблица 2 
Качественное сравнение позиций ЕАЭС 

 

Параметр Позиция ЕАЭС Комментарий 
Глобальный вес Низкий Самый маленький экономический и 

демографический вес среди всех 
рассмотренных блоков 

Глубина интеграции 
(ITS) 

Высокая Показатель на уровне АСЕАН и значительно 
выше МЕРКОСУР и БРИКС 

Эффективность (GL, 
TII) 

Средняя Индексы выше, чем у МЕРКОСУР и БРИКС, 
но ниже, чем у АСЕАН и ЕС 

Реализованный 
потенциал торговли 

Высокий Уровень реализации возможностей выше, чем у 
МЕРКОСУР и БРИКС 

 

Сравнение блоков по данному показателю за некоторый период (например, 2010–2025 гг.) 
(рис. 1) позволяет классифицировать интеграционные блоки по их моделям развития, устой-
чивости к кризисам и общей эффективности. 
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Рис. 1. Динамика доли внутрирегиональной торговли (ITS)  
в интеграционных объединениях в 2010–2025 гг., %. 

 

Источник: составлено по данным UNCTAD, BRICS Joint Statistical Publication 2025, WTO, 
ЕЭК ЕАЭС, Eurostat. 

 

ЕАЭС выступает в качестве важного ориентира – это блок среднего размера, демонстри-
рующий один из самых высоких темпов роста показателя внутрирегиональной торговли в 
мире [11]. Сравнение с ним показывает слабые и сильные стороны всех объединений. 

Таблица 3 
Динамика доли внутрирегиональной торговли (ITS, % от суммарного экспорта членов)  

по интеграционным блокам, 2010–2025 гг. 
 

Блок 2010 2013 2016 2019 2020 2022 2024 2025 
ЕС (27) 59,1 58,7 62,0 63,4 60,1 61,8 62,5 60–63 
АСЕАН (10) 24,8 23,9 22,8 22,1 21,2 23,9 25,1 24–26 
ЕАЭС (5) 20 22,4 26,1 27,4 23,2 25,8 27,1 26–28 
МЕРКОСУР (4+) 14,2 12,9 13,8 13,4 12,1 12,8 13,5 12–14 
БРИКС-5 / БРИКС+ 8,1 9,5 11,8 13,2 13,6 14,5/16,1 17,4 17–18 

 

Источник: составлено по данным UNCTAD [3], WTO [5], BRICS Joint Statistical Publica-
tion 2025 [1], ЕЭК ЕАЭС [12], Eurostat, ASEAN Secretariat. 

 

ЕАЭС по сравнению с ЕС представляет собой растущую, не достигшую пика или опреде-
ленной стабильности модель [7]. Оба блока демонстрируют высокую устойчивость к внеш-
ним шокам. В пандемийном 2020 году у обоих произошло падение показателя ITS, у ЕС до 
60,1%, у ЕАЭС до 23,2%, после чего последовал быстрый восстановительный рост. 

Уровень интеграции несопоставим. Если ЕАЭС находится на стадии активного строи-
тельства единого рынка, то ЕС является его завершенной формой. Доля показателя в ЕС ста-
бильно держится в диапазоне 60–63%, что почти в 2,5 раза выше показателя ЕАЭС. Это сви-
детельствует о том, что для большинства стран-членов ЕС основной партнер находится 
внутри союза. 

Сравнивая блок ЕАЭС с АСЕАН следует отметить у АСЕАН более волатильную дина-
мику показателя, но схожую по восстановлению. Оба блока показали способность быстро 
восстанавливать взаимную торговлю после кризиса 2020 года. До пандемии динамика была 
разной. Пока АСЕАН находился в состоянии стагнации и медленного спада, ЕАЭС уверенно 
рос. Рост АСЕАН последних лет является скорее восстановлением позиций, чем долгосроч-
ным трендом. 
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На фоне динамичного развития ЕАЭС МЕРКОСУР выглядит как антипример. За 15 лет 
доля ITS в ЕАЭС выросла примерно на 7–8 процентных пунктов. За тот же период в МЕР-
КОСУР показатель практически не изменился, колебался в узком коридоре 12–14%. Низкие 
показатели МЕРКОСУР объясняются хроническими политическими разногласиями между 
двумя крупнейшими экономиками блока, Бразилией м Аргентиной, и высоким уровнем про-
текционизма. 

Интеграционный эффект ЕАЭС по гравитационной модели. 
Для оценки эффекта интеграции автором составлена гравитационная модель международ-

ной торговли стран ЕАЭС в логарифмической форме, расширенная фиктивной переменной 
влияния процессов интеграции, изменяющихся в соответствии с рассматриваемыми перио-
дами (табл. 4). 

Таблица 4 
Гравитационные модели международной торговли стран ЕАЭС 

 

Страны Модели торговли R2adj 
Армения-ЕАЭС Ln(X)= -2,13+0,306*lnY1+0,784*lnY2+0,008*lnEA 0,895 
Беларусь-ЕАЭС Ln(X)= -2,843+0,655*lnY1+0,615*lnY2+0,149*lnEA 0,909 
Казахстан-ЕАЭС Ln(X)= -3,069+0,168*lnY1+0,893*lnY2+0,159*lnEA 0,869 
Кыргызстан-ЕАЭС Ln(X)= -2,51+0,205*lnY1+0,876*lnY2+0,054*lnEA 0,877 
Россия-ЕАЭС Ln(X)= -2,887+0,72*lnY1+0,365*lnY2+0,133*lnEA 0,876 
ЕАЭС-мир Ln(X)= -3,913+0,576*lnY1+0,582*lnY2–0,18*lnEA 0,839 
Здесь Х – объем торговли, Y1 – ВВП страны, Y2 – ВВП ЕАЭС за исключением ВВП страны, ЕА – 
фиктивная переменная, определяющая уровень интеграции. 
Модели адекватны по величине R2, F-критерию, большая часть параметров значимы (выделены 
жирным) 

 

Во всех случаях переменные, отражающие размер экономики, такие как логарифм ВВП 
ЕАЭС, логарифм ВВП мира или логарифм ВВП отдельной страны, имеют положительный 
коэффициент, что соответствует классической гравитационной модели: чем больше эконо-
мика, тем выше объемы торговли. Для внутренней торговли (например, Беларусь-ЕАЭС, Ка-
захстан-ЕАЭС) коэффициенты значимы и достаточно велики, что говорит о сильном влиянии 
экономического масштаба на взаимные потоки. 

Переменная EA (членство в ЕАЭС), характеризующая эффект интеграции, принимающая зна-
чение 1 или 2 или 3 в зависимости от периода интеграции (2010–2014, 2015–2019, 2020–2025), 
для всех участниц имеет положительный коэффициент, наибольшее значение и к тому же значи-
мое принимает для Беларуси и Казахстана. Это свидетельствует о том, что участие в союзе спо-
собствует росту взаимной торговли. Для России и в модели «ЕАЭС-мир» эффект менее выражен 
или незначим, что связано с доминирующей ролью России в союзе и особенностями ее внешней 
торговли. Эффекты интеграции наиболее заметны для Беларуси и Казахстана. 

Влияние интеграционных процессов на внешнюю торговлю с миром не выявлено (ЕА не-
значим), однако для двусторонней торговли эффект положительный и значим для Беларуси, 
Казахстана и России, а для Армении и Кыргызстана – незначим. Это говорит о том, что вы-
годы от интеграции в ЕАЭС распределяются неравномерно, наибольший эффект получают 
Беларусь и Казахстан, для России выгоды минимальны, а для Армении и Кыргызстана тре-
буется углубление интеграционных механизмов. Такие результаты подтверждают гипотезу о 
неравномерном распределении выгод от интеграции в рамках ЕАЭС. 

Таким образом, наличие общих границ и давняя история существования блока не гаран-
тируют успех (табл.5). Эффективная институциональная структура и политическая воля, ко-
торую демонстрируют ЕАЭС, являются более важными факторами для устойчивого роста 
взаимной торговли [6]. 
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БРИКС представляет собой уникальный случай, этот интеграционный блок можно счи-
тать блоком экспоненциального роста нового типа. Напрямую сравнивать его с ЕАЭС невоз-
можно. 

Таблица 5 
Итоговая сводка сравнения характеристик интеграции блоков 

 

Блок Ключевая характеристика 
динамики Сравнение с ЕАЭС 

ЕС Зрелость и стабильность на 
высоком уровне 

Уровень – значительно выше. Тренд – 
растущий и стабильный 

АСЕАН Гибкая адаптация и 
восстановление 

Уровень схожий (в перспективе). Тренд – 
волатильный, догоняющий 

МЕРКОСУР Стагнация и низкая 
эффективность 

Уровень – ниже. Тренд – демонстрирует 
застой 

БРИКС+ Экспоненциальный рост с 
низкой базы 

Уровень – стремительно сближается. 
Тренд – нелинейный, драйвер – геополитика 

ЕАЭС Целенаправленное и устойчивое 
развитие, эффективная модель 
интеграции 

Уровень – базовый. Демонстрирует пример 
эффективной региональной интеграции 

 

В отличие от БРИКС, где рост ITS обусловлен преимущественно геополитическими сдвигами 
и «дружественным» разворотом торговли Китая и Индии, интеграция ЕАЭС строится на созда-
нии единых правил игры и снятии барьеров [13]. Немаловажным результатом эффективной ин-
теграции является переход к взаиморасчетам в национальной валюте, в настоящее время такие 
расчеты составляют более 93% [8]. Однако стремительный рост внутрирегиональной торговли 
БРИКС является одним из главных глобальных трендов, который меняет расстановку сил и за-
ставляет другие блоки, включая ЕАЭС, адаптироваться к новой реальности [14]. 

Заключение. 
Проведенный комплексный анализ пяти ведущих интеграционных блоков, ЕС, ЕАЭС, 

АСЕАН, МЕРКОСУР и БРИКС, на основе структурных, интенсивностных и гравитацион-
ных показателей позволяет сформулировать ряд ключевых выводов о современном состоя-
нии и векторе развития мировой экономической интеграции. 

Сравнительный профиль за 2025 год наглядно демонстрирует, что не существует единой 
универсальной модели интеграции. Европейский союз остается эталоном глубокой, зрелой 
интеграции с недосягаемым уровнем внутрирегиональной торговли (ITS 60–63%) и реализо-
ванным потенциалом (95%). В то же время, анализ динамики за 2010–2025 гг. показывает, 
что другие блоки не просто копируют этот путь, а формируют собственные, зачастую более 
динамичные траектории. 

В этом контексте Евразийский экономический союз предстает как один из наиболее успеш-
ных примеров современной региональной интеграции. Несмотря на относительно скромный 
масштаб (4,7% мирового ВВП по ППС), ЕАЭС демонстрирует глубину взаимозависимости, 
сопоставимую с АСЕАН, и значительно опережает по этому показателю МЕРКОСУР. Ключе-
вым достижением Союза является не только высокий уровень ITS (26–28%), но и один из са-
мых высоких темпов его роста в мире. Это свидетельствует об эффективности институцио-
нальной структуры и политической воли стран-участниц. Степень реализации торгового по-
тенциала (71%) подтверждает, что ЕАЭС является компактным, но глубоко интегрированным 
экономическим пространством, эффективно использующим свои возможности. 

Сравнение с другими блоками позволяет выявить их специфику и проблемы. МЕРКОСУР 
служит примером структурного тупика, за 15 лет его показатель ITS остался на уровне 12–
14%, что подчеркивает критическую важность политической согласованности для интегра-
ционных процессов. АСЕАН демонстрирует модель гибкой адаптации, успешно восстановив 
торговые связи после пандемии. БРИКС же представляет собой феномен геоэкономической 
интеграции нового типа. Начав с низкой базы, его ITS показывает взрывной рост (до 17–18%), 
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обусловленный не столько снятием внутренних барьеров, сколько глобальной перестройкой 
торговых потоков. 

Таким образом, главный вывод работы заключается в том, что мировая экономическая ин-
теграция переходит от единообразного «евроцентризма» к многополярной модели. На этом 
фоне ЕАЭС занимает прочную нишу эффективного регионального игрока. Он уже превзошел 
по ключевым показателям более старый блок МЕРКОСУР и находится на одном уровне с 
динамичным АСЕАН. Это доказывает зрелость экономической модели Союза и его способ-
ность выступать в качестве одного из центров силы в формирующемся многополярном мире, 
предлагая отточенные механизмы экономической кооперации, которые могут быть востре-
бованы и в других форматах, включая БРИКС. 
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ТРАНСФОРМАЦИЯ ЭКСПОРТНОЙ МОДЕЛИ ТЭК РОССИИ: 
ОТ СЫРЬЕВОЙ ЗАВИСИМОСТИ К СТРУКТУРНОЙ АДАПТАЦИИ 

Аннотация: в главе представлен комплексный эконометрический анализ факторов, 
определяющих динамику экспортной выручки ключевых энергетических товаров России – 
нефти, газа и угля – в условиях глобальной волатильности и геополитической трансформа-
ции. На основе данных Росстата за последние 25 лет построены регрессионные модели, 
позволяющие количественно оценить вклад макроэкономических факторов (ВВП, добыча, 
цены на энергоносители, валютный курс) и геополитических рисков. Сравнительный анализ 
с использованием стандартизированных коэффициентов и дельта-коэффициентов выявил 
фундаментальные различия в структуре доходов и степени уязвимости секторов: экспорт 
нефти и газа характеризуется экстремальной зависимостью от мировой ценовой конъюнк-
туры, тогда как угольный сектор демонстрирует более сложную структуру, где доминиру-
ющую роль играют валютный курс и санкционное давление. Определены ключевые адапта-
ционные механизмы российской внешней торговли: ценовая адаптация, географическая пе-
реориентация экспорта и использование эффекта девальвации национальной валюты. 

Ключевые слова: экспортная выручка, топливно-энергетический комплекс, нефть, при-
родный газ, уголь, эконометрическое моделирование, регрессионный анализ, корреляционный 
анализ, санкционное давление, валютный курс, адаптационные механизмы. 

Abstract: the chapter presents a comprehensive econometric analysis of the factors determining 
the dynamics of export revenues of Russia's key energy commodities – oil, gas, and coal – amid 
global volatility and geopolitical transformation. Based on Rosstat data over the past 25 years, 
regression models are constructed to quantify the contribution of macroeconomic factors (GDP, 
production, energy prices, exchange rate) and geopolitical risks. Comparative analysis using stand-
ardized coefficients and delta coefficients revealed fundamental differences in the revenue structure 
and vulnerability of the sectors: oil and gas exports are characterized by extreme dependence on 
global price conditions, while the coal sector demonstrates a more complex structure where the 
exchange rate and sanctions pressure play a dominant role. Key adaptation mechanisms of Russian 
foreign trade are identified: price adaptation, geographical reorientation of exports, and the use of 
the national currency devaluation effect. 

Keywords: export revenue, fuel and energy complex, oil, natural gas, coal, econometric model-
ing, regression analysis, correlation analysis, sanctions pressure, exchange rate, and adaptation 
mechanisms. 

Введение. 
Энергетический сектор исторически является фундаментом российской экономики, а экс-

порт углеводородов – ключевым источником валютных поступлений и основой формирова-
ния государственного бюджета. На протяжении последних десятилетий благосостояние 
страны и траектория её экономического развития были неразрывно связаны с состоянием 
мировых сырьевых рынков. Двадцать лет назад доходы от продажи сырья уже составляли 
основу бюджета, однако настоящий бум пришёлся на 2000-е годы, когда дорожающая нефть 
принесла в экономику сотни миллиардов долларов. Рекордные показатели были обновлены 
в период после пандемии, в 2022 году. 

Однако в настоящее время эпоха безудержного роста, основанная на благоприятной цено-
вой конъюнктуре, сменяется периодом структурной адаптации. Мировая экономика вступает 
в фазу высокой волатильности, геополитическая обстановка трансформирует традиционные 
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торговые маршруты, а санкционное давление становится постоянным фактором риска [5]. В 
этих условиях прежняя модель развития, где благополучие страны почти полностью опреде-
лялось экспортом нефти и газа, требует глубокого переосмысления. Поиск нового баланса, 
при котором углеводороды сохраняют свою значимость, но их доля в общем результате ста-
новится менее критичной, является центральной задачей экономической политики. 

Актуальность данного исследования обусловлена необходимостью количественно оценить 
и понять внутренние механизмы адаптации российского экспорта к новым глобальным вызо-
вам [9]. Целью работы является комплексный эконометрический анализ факторов, определяю-
щих динамику экспортной выручки ключевых энергетических товаров – нефти, газа и угля. 

Основная часть. 
Российская экономика долгое время была «заложницей» своих недр, где экспорт нефти и 

газа выступал главным драйвером благосостояния. Двадцать лет назад доходы от продажи 
сырья уже составляли основу бюджета, но настоящий бум пришёлся на 2000-е годы, когда 
страна заработала сотни миллиардов на дорожающей нефти. Рекордные показатели были об-
новлены после пандемии в 2022 году. Однако сейчас эпоха безудержного роста сменяется 
периодом адаптации. Несмотря на то что экономика продолжает расти, доходы от экспорта 
ресурсов стабилизируются и возвращаются к значениям начала десятилетия. Это говорит о 
том, что модель развития меняется, страна учится жить в условиях глобальной волатильно-
сти и ищет новый баланс, где нефть всё ещё играет первую скрипку, но её доля уже не так 
критична для общего результата. 

На основе данных Росстата за последние 25 лет для каждого экспортируемого товара 
(нефти, газа, угля) проведём детальный эконометрический анализ [6]. 

1. Корреляционный анализ факторов, определяющих процессы экспорта энергоносителей. 
На основе данных составим матрицу корреляций для экспорта нефти (y1) и факторов, 

определяющих данный процесс, а именно: x1 – ВВП, x2 – показатели добычи нефти в млн 
тонн в год, x3 – динамика цен на нефть марки Brent, x4 – Urals, x5 – валютный курс отноше-
ния рубля к доллару, x6 – фиктивная переменная, демонстрирующая наличие или отсутствие 
санкционных ограничений на российский энергетический сектор (табл. 1). 

Таблица 1 
Матрица парных коэффициентов корреляции для экспорта нефти 

 

 y1 x1 x2 x3 x5 x4 x6 
y1 1       
x1 0,85 1      
x2 0,73 0,78 1     
x3 0,96 0,84 0,62 1    
x5 0,09 0,54 0,5 0,05 1   
x4 0,96 0,78 0,62 0,97 -0,05 1  
x6 0,11 0,52 0,17 0,25 0,68 0,12 1 

 

На основе представленной матрицы парных коэффициентов корреляции проанализируем 
взаимосвязи между экспортом нефти и выбранными экономическими факторами. 

Матрица корреляций показывает силу и направление линейной связи между перемен-
ными. Анализ матрицы позволяет выделить ключевые драйверы экспорта нефти и выявить 
факторы, которые могут искажать статистический анализ (проблема мультиколлинеарности). 

Экспорт нефти наиболее сильно зависит от динамики цен на нефть марки Brent (корреля-
ция составляет 0,96) – это самый сильный фактор, он показывает, что объём экспортной вы-
ручки практически полностью определяется мировыми ценами на эталонную марку 
нефти [8]. Рост цен на Brent напрямую и почти линейно ведёт к увеличению доходов от экс-
порта. Экспорт нефти также сильно зависит от цены на нефть марки Urals (коэффициент кор-
реляции равен 0,96), теснота связи идентична Brent. Это логично, так как цена Urals является 
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производной от цены Brent (с учётом дисконта). Высокая корреляция подтверждает, что 
именно ценовой фактор является определяющим для экспортной выручки. 

Кроме этого, ВВП сильно коррелирует с экспортом (0,85) – наблюдается сильная прямая 
связь. Она может быть интерпретирована двояко: с одной стороны, рост экспорта нефти яв-
ляется драйвером роста ВВП; с другой – высокий ВВП может отражать общую экономиче-
скую активность и спрос на энергоресурсы внутри страны и за её пределами. 

Показатели добычи нефти демонстрируют умеренно сильную связь (коэффициент корре-
ляции 0,73), что говорит о том, что физический объём добычи является важным, но не един-
ственным фактором. При низких ценах увеличение добычи может не привести к пропорци-
ональному росту выручки. 

Связь экспорта с валютным курсом практически отсутствует (0,09), что означает, что в 
рассматриваемом периоде колебания курса рубля к доллару не оказывали прямого линейного 
влияния на объём экспортной выручки в долларовом выражении. Выручка формировалась в 
первую очередь под влиянием цен на нефть и объёмов добычи. 

Связь санкционных ограничений с экспортом также крайне слаба (0,11). Это, вероятно, связано 
с природой фиктивной переменной: она не отражает интенсивность или эффективность санкций, 
а лишь их наличие либо отсутствие [1]. Кроме того, в периоды без санкций цены и объёмы могли 
быть низкими, а в периоды с санкциями – высокими, что нивелировало корреляцию. 

Анализ взаимосвязей между самими факторами, необходимый для построения модели, 
демонстрирует сильную мультиколлинеарность: линейно зависимы x3 и x4 (коэффициент 
корреляции между ценами Brent и Urals составляет 0,97), x1 и x2 (корреляция между ВВП и 
добычей нефти составляет 0,78). В одну модель такие два фактора одновременно включать 
нельзя, так как они несут дублирующую информацию о ценовой конъюнктуре. Для модели 
будет достаточно одного из них (например, Brent как более глобальный индикатор из пары 
Brent – Urals). 

Валютный курс имеет умеренную корреляцию с ВВП (0,54) и добычей нефти (0,5), но 
слабую с ценами на нефть (0,05 и –0,05). Это подтверждает гипотезу о том, что курс рубля в 
этот период был более чувствителен к внутренним экономическим процессам и потокам ка-
питала, чем к нефтяным ценам. 

Составим матрицу корреляций для экспорта газа (y2) и факторов, определяющих данный 
процесс, а именно: x1 – ВВП, x2 – показатели добычи газа в млрд куб. м в год, x3 – динамика 
цен на нефть марки Brent, x4 – Urals, x5 – валютный курс отношения рубля к доллару, x6 – 
фиктивная переменная, демонстрирующая наличие или отсутствие санкционных ограниче-
ний на российский энергетический сектор (табл. 2). 

Таблица 2 
Матрица парных коэффициентов корреляции для экспорта газа 

 

 y2 x1 x2 x3 x4 x5 x6 
y2 1       
x1 0,79 1      
x2 0,53 0,59 1     
x3 0,92 0,84 0,41 1    
x4 0,9 0,78 0,42 0,97 1   
x5 0,06 0,54 0,52 0,05 -0,05 1  
x6 0,09 0,52 0,09 0,25 0,12 0,7 1 
 

Матрица показывает, что экспорт газа (y2) находится в сильной зависимости от цен на 
энергоносители, в то время как физические объёмы добычи и геополитические факторы ока-
зывают на него значительно меньшее влияние. Также, как и в случае с нефтью, наблюдается 
высокая корреляция между ценами на нефть и газ, что указывает на ценовую привязку газо-
вых контрактов [3]. 
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Экспортная выручка от продажи газа наиболее сильно коррелирует с динамикой цен на уг-
леводороды – с ценой на нефть марки Brent корреляция составляет 0,92, что указывает на очень 
сильную прямую связь. Выручка от экспорта газа практически линейно зависит от мировых 
цен на нефть. Это подтверждает распространённую практику долгосрочных контрактов, где 
цена на газ привязана к корзине нефтепродуктов. С ценой на нефть марки Urals коэффициент 
корреляции равен 0,90, сила связи сопоставима с Brent. Это логично, так как Urals является 
основным сортом российской нефти, и цены на него исторически тесно следуют за Brent. 

С показателем ВВП коэффициент корреляции составляет 0,79, что определяет сильную 
прямую связь. Она одновременно является и следствием (высокие доходы от экспорта газа 
способствуют росту ВВП) и причиной (сильный рост мировой экономики увеличивает спрос 
и цены на энергоносители). 

Фактор с умеренной связью с экспортом газа – это добыча газа, коэффициент корреляции 
0,53, что определяет умеренную связь. Она значительно слабее, чем у экспорта нефти (0,73). 
Это говорит о том, что для газа физический объём добычи является менее значимым драйве-
ром выручки по сравнению с ценовой конъюнктурой. Выручка в большей степени зависит 
от цены, по которой удаётся продать газ, а не просто от факта его добычи. 

Валютный курс, поскольку коэффициент корреляции равен 0,06, характеризует практиче-
ски полное отсутствие связи с экспортом газа. Как и в случае с нефтью, колебания курса 
рубля не оказывают прямого линейного влияния на долларовую экспортную выручку. Санк-
ционные ограничения с коэффициентом корреляции 0,09 также демонстрируют крайне сла-
бую связь. Как и в модели для нефти, это связано с бинарным характером переменной и од-
новременно с тем, что в периоды санкций цены на энергоносители могли расти, компенсируя 
негативное влияние на объёмы. 

Анализ взаимосвязей между независимыми переменными важен для построения коррект-
ной регрессионной модели. Он показывает наличие мультиколлинеарности: линейно зависи-
мыми оказались факторы x3 и x4, коэффициент корреляции составляет 0,97. Связь факторов 
добычи и ВВП – умеренная, составляет 0,59. Такая связь показывает, что газовый сектор вно-
сит вклад в экономику, но не является её единственным драйвером. Валютный курс имеет 
умеренную корреляцию с ВВП (0,54) и добычей (0,52), но практически нулевую с ценами на 
нефть (0,05 и –0,05). 

На основе данных Росстата составим матрицу корреляций для экспорта угля (y3) и фак-
торов, объясняющих этот процесс, а именно: x1 – ВВП, x2 – показатели добычи угля в млн 
тонн в год, x3 – динамика цен на нефть марки Brent, x4 – Urals, x5 – валютный курс отноше-
ния рубля к доллару, x6 – фиктивная переменная, демонстрирующая наличие или отсутствие 
санкционных ограничений на российский энергетический сектор (табл. 3). 

Таблица 3 
Матрица парных коэффициентов корреляции для экспорта угля 

 

 y3 x1 x2 x3 x4 x5 x6 
y3 1       
x1 0,8 1      
x2 0,84 0,8 1     
x3 0,5 0,84 0,42 1    
x4 0,32 0,78 0,33 0,97 1   
x5 0,78 0,54 0,9 0,05 -0,05 1  
x6 0,81 0,52 0,6 0,3 0,12 0,8 1 

 

На основе представленной матрицы парных коэффициентов корреляции для экспорта угля 
можно сделать выводы, которые существенно отличаются от моделей для нефти и газа. Экс-
порт угля демонстрирует иную структуру зависимостей, где ключевую роль играют внутрен-
ние и геополитические факторы, а не мировые цены на нефть. 
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Матрица показывает, что экспорт угля в меньшей степени зависит от динамики нефтяных 
котировок и в большей – от физических объёмов добычи, курса рубля и санкционного дав-
ления. Это говорит о том, что угольный рынок имеет свою специфику и не так жёстко при-
вязан к нефтяным ценам, как газовый. 

Экспортная выручка от продажи угля наиболее сильно коррелирует с большинством пе-
ременных. Связь с санкционным давлением оценивается коэффициентом корреляции, рав-
ным 0,81. Такой высокий показатель указывает на то, что динамика экспортной выручки от 
угля в наибольшей степени определяется геополитической обстановкой и введением или 
ослаблением ограничений. Это логично, учитывая, что уголь стал одной из первых целей 
санкционной политики ЕС и других стран. 

Экспорт коррелирует с показателем добычи угля с коэффициентом, равным 0,84. Очень 
сильная прямая связь, демонстрирующая, что для угля физический объём предложения яв-
ляется одним из главных драйверов выручки. Модель подтверждает, что наращивание до-
бычи напрямую транслируется в рост экспортных показателей. 

Валютный курс связан с экспортной выручкой также сильной корреляцией (0,78), что 
означает, что девальвация рубля (рост курса доллара) положительно сказывается на долларо-
вой выручке экспортёров. Этот фактор оказывает на угольный экспорт более сильное влия-
ние, чем на экспорт нефти и газа. 

ВВП коррелирует с экспортом угля с коэффициентом 0,80. Это также сильная связь, отра-
жающая как вклад угольной отрасли в экономику, так и общую экономическую конъюнктуру, 
влияющую на спрос. 

Динамика цен на нефть коррелирует с экспортом угля на уровне 0,50 для Brent и всего 
0,32 для Urals. Это умеренная и слабая связи соответственно. В отличие от газа, экспорт угля 
не имеет жёсткой ценовой привязки к нефти. Его цена формируется на основе других 
бенчмарков (например, индексы API в портах Австралии / Индонезии) и в большей степени 
зависит от баланса спроса и предложения на самом угольном рынке. 

Анализ связей между независимыми переменными, необходимый для построения модели, 
показывает мультиколлинеарность: наблюдается линейная зависимость между x3 и x4 (цена 
на нефть двух марок – 0,97), x1 и x2 (корреляция между добычей угля и ВВП составляет 
0,80), x2 и x5 (корреляция между добычей и валютным курсом составляет 0,90), что говорит 
о сильном взаимном влиянии. В модель следует включать только один из этих факторов. 

2. Построение моделей экспорта энергоносителей. 
На следующем этапе проведём сравнительный анализ, предварительно построив регрес-

сионные модели. На основании данных, полученных в ходе первого этапа исследования, по-
строены регрессионные уравнения для экспорта нефти, экспорта газа и экспорта угля, при-
званные установить совокупность факторов, определяющих динамику экспортных показате-
лей (табл. 4). 

Таблица 4 
Регрессионные модели экспорта энергоносителей 

 

Модель 
экспорта Уравнение регрессии Radj2 

нефти y1 = -98,68 + 0,144·x2 + 2,622·x3 + 0,440·x5 – 47,30·x6 0,978 
газа y2 = -36,3 + 0,06*x2 + 0,6*x4 + 0,04*x5 – 9*x6 0,819 
угля y3 = -7,56 + 0,124·x4 + 0,217·x5 + 10·x6 0,813 
Большинство параметров моделей – статистически значимы на уровне 0,05 

 

Большинство параметров моделей статистически значимы на уровне 0,05. 
Все построенные модели имеют высокое качество, они адекватны по величине коэффи-

циента детерминации, и уравнения регрессии в целом статистически значимы. Каждый ко-
эффициент в уравнении показывает, как изменится прогнозируемый объём экспорта 
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энергоресурса при изменении соответствующего фактора на одну единицу при условии, что 
все остальные факторы остаются неизменными. 

Константа (например, –98,68 в модели 1) – это свободный член уравнения. Его экономический 
смысл – теоретический уровень экспорта при нулевых значениях всех включённых в модель фак-
торов. Поскольку нулевые значения для добычи, цены и курса не имеют практического смысла, 
константа служит в основном для математической подгонки линии регрессии к данным. 

В модели экспорта нефти добыча нефти характеризуется положительным коэффициентом 
0,144, что логично: рост добычи ведёт к росту экспорта. При увеличении добычи на 1 млн 
тонн экспортная выручка увеличивается на 0,144 млрд долларов. Этот фактор имеет 
наименьшее влияние из всех числовых переменных в модели. 

Котировки Brent определяются положительным коэффициентом 2,622, что полностью со-
ответствует экономической теории. Это самый сильный фактор в модели. При росте цены на 
нефть марки Brent на 1 доллар за баррель экспортная выручка увеличивается на 2,622 млрд 
долларов. Данный коэффициент подтверждает, что ценовая конъюнктура на мировом рынке 
является определяющим фактором для доходов от экспорта нефти. 

Курс рубля к доллару характеризуется коэффициентом 0,440, то есть при укреплении дол-
лара (т.е. при росте курса, например, с 70 до 71 рубля) экспортная выручка увеличивается на 
0,440 млрд долларов. Этот эффект объясняется тем, что основная часть расходов нефтяных 
компаний (в первую очередь налоги в рублях и операционные издержки) является фиксиро-
ванной или растёт медленнее, чем валютная выручка. Таким образом, девальвация рубля де-
лает экспорт более прибыльным в рублёвом эквиваленте и может стимулировать увеличение 
экспортных поставок. 

Санкционное давление в модели имеет отрицательный коэффициент –47,30. Это фиктивная пе-
ременная, принимающая значение 0 или 1, означает, что переход от отсутствия санкций (x6 = 0) к 
их введению (x6 = 1) приводит к снижению экспортной выручки в среднем на 47,30 млрд долларов 
при прочих равных условиях. Коэффициент количественно оценивает негативный эффект от вве-
дения санкций на доходы от экспорта нефти. Это очень существенная величина. 

Представленная модель демонстрирует, что динамика экспортной выручки от продажи 
нефти определяется преимущественно двумя факторами: мировыми ценами на нефть (Brent) 
и объёмом добычи. При этом ценовая динамика является гораздо более мощным драйвером 
доходов. Модель также учитывает влияние макроэкономических и геополитических факто-
ров: ослабление рубля положительно сказывается на выручке, а введение санкций оказывает 
на неё сильное негативное давление. 

Вторая модель, модель экспорта газа, характеризует текущее состояние газового рынка 
как особо восприимчивое к биржевым котировкам нефти, но при этом демонстрирующее 
определённую устойчивость в сравнении с нефтью. 

Цена на нефть здесь – главный драйвер динамики экспортной выручки, коэффициент при 
переменной x4 равен 0,6, что означает, что при изменении цены на нефть Urals на 1 доллар 
за баррель выручка от экспорта газа растёт на 0,6 млрд долларов. 

В уравнении для экспорта нефти коэффициент при цене Brent был 2,622. Это означает, что 
выручка от экспорта нефти почти в 4,5 раза более чувствительна к изменению цены на нефть, 
чем выручка от экспорта газа. Это подтверждает тезис об «определённой устойчивости». Га-
зовый экспорт, хотя и сильно зависит от нефтяных котировок из-за традиционной ценовой 
привязки в долгосрочных контрактах, демонстрирует меньшую волатильность доходов по 
сравнению с нефтяным. Его выручка менее резко реагирует на ценовые шоки. 

Коэффициент при переменной добыча газа равен 0,06. Это означает, что увеличение до-
бычи газа на 1 млрд куб. м приводит к росту экспортной выручки на 0,06 млрд долларов (или 
60 млн долларов). В модели для нефти коэффициент при добыче был 0,144. То есть каждый 
дополнительный миллион тонн нефти приносил 144 млн долларов. Если привести к единой 
размерности (например, на единицу объёма), влияние добычи на выручку у газа значительно 
слабее. Это ещё раз подчёркивает, что для газовой отрасли ключевым фактором является 
цена реализации, а не физический объём. Увеличение добычи не гарантирует пропорцио-
нального роста выручки, если цены на энергоносители не растут. 
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Коэффициент при переменной курс рубля равен 0,04, что означает, что укрепление дол-
лара на 1 рубль (например, с 80 до 81 рубля) увеличивает экспортную выручку на 0,04 млрд 
долларов (или 40 млн долларов). В модели для нефти этот коэффициент был 0,44, то есть в 
11 раз выше. То есть газовый экспорт в меньшей степени выигрывает от девальвации рубля 
по сравнению с нефтяным. Это может быть связано со структурой контрактов (например, 
более высокая доля поставок по газопроводам с оплатой по принципу «бери-или-плати») или 
с иной структурой издержек у газовых компаний. 

Коэффициент при фиктивной переменной санкции равен –9. В модели для нефти этот ко-
эффициент был –47,3. Негативное влияние санкций на экспортную выручку от газа оценива-
ется моделью как значительно более слабое, чем для нефти. Санкции против газового сектора 
(особенно трубопроводного) исторически вводились медленнее и были менее всеобъемлю-
щими по сравнению с санкциями против нефтяного сектора (запрет на импорт сырой нефти и 
нефтепродуктов). Это делает газовый экспорт более устойчивым к геополитическим шокам. 

Представленное уравнение регрессии для экспорта угля (y3) демонстрирует модель, в ко-
торой ключевую роль играют макроэкономические и геополитические факторы, в то время 
как традиционные для энергетического сектора переменные, такие как объём добычи и ми-
ровые цены на нефть, отсутствуют. 

Важно отметить, что в модели отсутствуют переменные ВВП и добыча угля, которые, со-
гласно матрице корреляций, имели очень сильную связь с экспортом. Это следствие мультикол-
линеарности, когда для повышения точности модели из неё исключают избыточные факторы. 

Коэффициент при переменной цена на нефть Urals равен 0,124, экономический смысл 
данного коэффициента состоит в том, что при росте цены на нефть Urals на 1 доллар за бар-
рель выручка от экспорта угля увеличивается на 0,124 млрд долларов. Этот коэффициент 
значительно меньше, чем в моделях для нефти (2,622) и газа (0,6), что подтверждает вывод 
из матрицы корреляций о слабой связи угольного экспорта с нефтяными котировками. Вклю-
чение этого фактора в модель связано с общим состоянием сырьевых рынков и косвенным 
влиянием на экономику стран-импортёров. 

Сильным драйвером процесса является валютный курс, коэффициент при переменной 
курс рубля равен 0,217, то есть при укреплении доллара на 1 рубль (например, с 80 до 
81 рубля) экспортная выручка от угля увеличивается на 0,217 млрд долларов. Этот коэффи-
циент является средним среди всех рассмотренных моделей (для нефти он был 0,44, для 
газа – 0,04), что говорит о том, что угольный сектор получает большую выгоду от девальва-
ции рубля, чем газовый сектор, но меньшую, чем нефтяной. Такая чувствительность может 
быть обусловлена высокой долей операционных расходов в рублях и низкой долей капиталь-
ных затрат в структуре себестоимости. 

Влияние санкционного давления, главного фактора угольного экспорта, характеризуется ко-
эффициентом, равным 10. Переход от отсутствия санкций (x6 = 0) к их введению (x6 = 1) приво-
дит к увеличению экспортной выручки на 10 млрд долларов. Примечательно, что в угольной мо-
дели фактор санкций не оказал того разрушительного базового эффекта, который наблюдался в 
нефтяной и газовой отраслях (–47,3 млрд и –9 млрд). Это объясняется тем, что угольный рынок 
является глобальным и диверсифицированным, а переориентация поставок из Европы в Индию, 
Китай и страны Юго-Восточной Азии произошла относительно быстро и была полностью ком-
пенсирована за счёт фактора валютной девальвации и высокого глобального спроса на энергоно-
сители в 2022–2023 годах – произошло своего рода замещение энергоресурса. 

3. Сравнительный анализ регрессионных моделей экспорта. 
Сравнение трёх регрессионных моделей позволяет выявить фундаментальные различия в 

структуре и факторах, определяющих экспортную выручку ключевых энергетических това-
ров России. Модели демонстрируют эволюцию и специализацию каждого сектора в условиях 
меняющейся глобальной экономики и геополитики. 

Проведём сравнительный анализ моделей по ключевым параметрам (табл. 5). 
1. Чувствительность к ценовым шокам (мировым ценам на энергоносители) – это главный 

фактор, определяющий доходность экспорта. Модель экспорта нефти показывает экстре-
мальную чувствительность к мировым ценам на нефть Brent. Нефтяной сектор является 
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прямым бенефициаром роста мировых котировок. Выручка от экспорта газа также сильно 
зависит от цен на нефть (Urals), что подтверждает традиционную ценовую привязку газовых 
контрактов к нефтяным котировкам. Однако чувствительность здесь в 4,3 раза ниже, чем у 
нефти, что говорит о большей предсказуемости и меньшей волатильности доходов газового 
сектора. Модель экспорта угля показывает слабую зависимость от цен на нефть (коэффици-
ент 0,124). Угольный рынок имеет собственные механизмы ценообразования, и его выручка 
в меньшей степени определяется динамикой нефтяного рынка. 

Таблица 5 
Сравнительная таблица влияния факторов  

в соответствии с регрессионными моделями 
 

Фактор Нефть (y1) Газ (y2) Уголь (y3) 
Главный драйвер 
выручки 

Мировые цены на 
нефть (Brent) 

Мировые цены на 
нефть (Urals) 

Курс рубля и доступ к 
рынкам 

Чувствительность к 
цене нефти 

Экстремально высокая Умеренная Низкая 

Роль добычи Второстепенная Второстепенная Не является 
ограничителем 

Влияние курса рубля Сильное (+) Почти отсутствует (+) Очень сильное (+) 
Влияние санкций Катастрофическое (-) Умеренное (-) Положительное (+), 

но в специфических 
условиях 

 

Таким образом, нефтяной сектор – самый волатильный и зависимый от биржевых котиро-
вок. Газовый сектор имеет умеренную зависимость из-за контрактных условий [2]. Угольный 
сектор наиболее автономен от нефтяных цен. 

2. Влияние физических объёмов добычи. Влияние добычи нефти на величину экспорта 
нефти присутствует, но оно в 18 раз слабее, чем влияние цены. Рост добычи – важный, но не 
основной драйвер выручки. Влияние добычи газа на экспорт газа в 10 раз слабее, чем влия-
ние цены. Для газа доступ к рынку и цена реализации важнее физического объёма. Примеча-
тельно, что переменная добычи угля в модели экспорта угля отсутствует, что означает, что в 
рассматриваемый период главным ограничением для роста выручки был не объём добычи, а 
возможность продать добытый уголь на внешних рынках. 

3. Влияние валютного курса рубля. Наблюдается сильное положительное влияние деваль-
вации рубля: экспортёры нефти значительно выигрывают от ослабления национальной ва-
люты. На экспорт газа влияние курса минимально. Газовый сектор практически не получает 
дополнительного дохода от девальвации рубля по сравнению с нефтяным. Самое сильное 
положительное влияние курса наблюдается в модели экспорта угля. Угольный сектор полу-
чает наибольшую выгоду от ослабления рубля среди всех трёх секторов. 

4. Влияние санкционного давления. Этот фактор демонстрирует устойчивость и уязви-
мость секторов к геополитическим шокам. Модель экспорта нефти показывает самое силь-
ное негативное влияние санкций, то есть введение санкций приводит к колоссальным поте-
рям экспортной выручки. Нефтяной сектор оказался наиболее уязвим для ограничений. Нега-
тивное влияние в модели экспорта газа также присутствует, но оно значительно слабее. Га-
зовая отрасль показала большую устойчивость к санкционному давлению по сравнению с 
нефтяной. Модель экспорта угля показывает положительное влияние санкций. Этот парадок-
сальный на первый взгляд результат объясняется спецификой периода моделирования. На 
фоне глобального энергетического кризиса цены на уголь достигли рекордных значений, вы-
ручка стала рекордной, наблюдается эффект замещения. 

Сравнительный анализ моделей показывает три разные стратегии и степени уязвимости. 
Нефтяной сектор – это «спекулятивный» актив с максимальной доходностью при высоких 
ценах, но и с катастрофическими потерями от санкций. Газовый сектор – более консерватив-
ный и стабильный актив с умеренной зависимостью от цен и большей устойчивостью к 
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внешним шокам. Угольный сектор – наиболее самобытный рынок, чья выручка в меньшей 
степени зависит от нефти, но сильно коррелирует с макроэкономическими показателями 
(курс) и геополитикой. Его модель отражает процесс адаптации к санкциям через переори-
ентацию на новые рынки в условиях благоприятной ценовой конъюнктуры. 

4. Стандартизация моделей. 
Анализ стандартизированных уравнений регрессии позволяет напрямую сравнивать от-

носительную важность (вклад) каждого фактора в формирование экспортной выручки, по-
скольку коэффициенты (бета-коэффициенты) показывают, на сколько стандартных отклоне-
ний изменится зависимая переменная при изменении фактора на одно стандартное отклоне-
ние (табл. 6). 

Таблица 6 
Сравнение стандартизированных моделей экспорта энергоносителей 

 

Модель экспорта Стандартизированное уравнение регрессии Radj2 
нефти ty1=0,122⋅tx2+0,939⋅tx3+0,13⋅tx5–0,23⋅tx6 0,934 
газа ty2=0,117⋅tx2+0,87⋅tx4+0,1⋅tx5–0,086⋅tx6 0,782 
угля ty3=1,677⋅tx4–1,277⋅tx5+0,627⋅tx6 0,813 

 

Сравнение этих моделей даёт более глубокое понимание структуры доходов от экспорта, 
чем анализ исходных уравнений в естественных переменных. 

Доминирующим фактором в модели экспорта нефти является цена на нефть марки Brent 
с коэффициентом 0,939. Это абсолютный лидер по влиянию во всех трёх моделях. Экспорт-
ная выручка от нефти практически полностью определяется мировой ценовой конъюнкту-
рой. Изменение цены на Brent на одно стандартное отклонение приводит к изменению вы-
ручки почти на одно стандартное отклонение. К второстепенным факторам относятся до-
быча нефти и курс рубля, они имеют сопоставимое и значительно меньшее положительное 
влияние – 0,122 и 0,13 соответственно. Геополитический фактор, санкции, оказывает уме-
ренное негативное влияние (–0,23). Таким образом, стандартизованная модель подтверждает, 
что нефтяной сектор – это классический пример сырьевой ренты, где доходность почти на 
94 % зависит от внешних ценовых факторов (табл. 7). 

Таблица 7 
Сравнительный анализ стандартизованных моделей экспорта энергоресурсов  

по важности входящих в модель факторов 
 

Фактор Нефть (ty1) Газ (ty2) Уголь (ty3) 
Главный драйвер Цена Brent (0,939) Цена Urals (0,87) Комплекс факторов 
Роль добычи Второстепенная (0,122) Второстепенная (0,117) Отсутствует 
Влияние курса Умеренное (+) (0,13) Почти нулевое (+) (0,1) Очень сильное (-)  

(-1,277) 
Влияние санкций Умеренное (-) (-0,23) Почти нулевое (-)  

(-0,086) 
Значительное (+) 
(0,627) 

 

В модели экспорта газа доминирующим фактором является цена на нефть марки Urals с 
коэффициентом 0,87. Как и в случае с нефтью, ценовой фактор является определяющим. Вы-
сокая корреляция с Urals (а не Brent) логична для трубопроводного газа, поставляемого в 
Европу и привязанного к локальным европейским нефтяным индексам. Влияние второсте-
пенных факторов (добычи и курса рубля) минимально и сопоставимо с моделью для нефти. 
Влияние санкций крайне мало (–0,086). Это подтверждает вывод о том, что газовый сектор в 
рассматриваемый период был более устойчив к геополитическим шокам по сравнению с 
нефтяным. Стандартизованная модель экспорта газа очень похожа на нефтяную по своей 
структуре: главный драйвер – цена на нефть. Однако абсолютное значение коэффициента 
(0,87) немного ниже, чем у нефти (0,939), что говорит о чуть большей диверсификации фак-
торов дохода или меньшей волатильности. 
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Третья модель, модель экспорта угля, кардинально отличается от двух предыдущих. В урав-
нении полностью отсутствует переменная добычи угля. Это подтверждает предыдущий вывод 
о том, что физические объёмы не были главным ограничителем для роста выручки. В модели 
нет одного явного лидера. Три фактора имеют сопоставимое по силе влияние: цена на нефть 
Urals с коэффициентом 1,677, курс рубля с коэффициентом –1,277 и санкционное давление с 
коэффициентом 0,627. Наблюдается сильное разнонаправленное влияние цены на нефть и 
курса. Рост цены Urals на одно стандартное отклонение даёт больший прирост выручки 
(+1,677), чем выигрыш от ослабления рубля (+1,277). Это говорит о сложной структуре цено-
образования на угольном рынке. При этом наблюдается положительное влияние санкций 
(0,627), что снова указывает на специфику периода. Санкции и последующая переориентация 
экспорта на азиатские рынки совпали с мировым энергетическим кризисом и рекордными це-
нами на уголь. Таким образом, угольный сектор имеет совершенно иную структуру доходов. 
Выручка формируется под влиянием сложного комплекса факторов: мировых цен (не только 
на уголь, но и на нефть как общий индикатор), валютной динамики и геополитики. Модель 
лишена «нефтяной простоты» и показывает высокую адаптивность сектора к внешним шокам. 

Стандартизированные уравнения наглядно демонстрируют три разные бизнес-модели. 
Нефть – это высокорискованный актив с почти полной зависимостью от одного внешнего фак-
тора (цены). Газ – более стабильный актив со схожей структурой. Уголь же представляет собой 
наиболее сложный и адаптивный сектор, чья выручка формируется на стыке макроэкономики 
(курс), геополитики (санкции) и общей сырьевой конъюнктуры (цена на нефть) [4]. 

5. Анализ дельта-коэффициентов. 
Анализ дельта-коэффициентов позволяет определить долю (вклад) каждого фактора в 

суммарной дисперсии (изменчивости) зависимой переменной. В отличие от стандартизиро-
ванных коэффициентов, которые показывают силу влияния фактора, дельта-коэффициенты 
показывают, какой процент от общего изменения экспорта объясняется конкретным факто-
ром. Сумма всех дельта-коэффициентов для одной модели равна 1 (или 100 %). 

Этот анализ дополняет полученное выше представление о структуре факторов, определя-
ющих выручку от экспорта (табл. 8). 

Таблица 8 
Вклад каждого фактора в суммарном влиянии факторов,  

влияющих на выручку от экспорта, по дельта-коэффициентам 
 

Экспорт нефти Экспорт газа Экспорт угля 
Δ2 (Добыча) = 0,091 

(9,1%) 
Δ2 (Добыча) = 0,073 

(7,3%)  

Δ3 (Цена Brent) = 0,924 
(92,4%) 

Δ4 (Цена Urals) = 0,929 
(92,9%) 

Δ4 (Цена Urals) = 0,114 
(11,4%) 

Δ5 (Курс рубля) = 0,011 
(1,1%) 

Δ5 (Курс рубля) = 0,007 
(0,7%) 

Δ5 (Курс рубля) = 0,467 
(46,7%) 

Δ6 (Санкции)= -0,026 
(-2,6%) 

Δ6 (Санкции) = -0,009 
(-0,9%) 

Δ6 (Санкции) = 0,419 
(41,9%) 

 

Модель экспорта нефти является экстремально концентрированной. На 92,4 % все коле-
бания экспортной выручки объясняются динамикой мировых цен на нефть марки Brent. Это 
подтверждает статус нефти как классического сырьевого товара, чья стоимость почти полно-
стью зависит от внешней конъюнктуры. Остальные факторы играют незначительную роль: 
добыча составляет 9,1 % общего вклада, а курс и санкции вместе взятые – менее 4 %. Отри-
цательное значение дельта-коэффициента для фактора санкции говорит о том, что их введе-
ние снижает общую вариативность модели, то есть делает выручку более предсказуемой в 
сторону понижения, а также характеризует наличие взаимозависимости факторов. 

Структура модели для газа практически идентична модели для нефти. Здесь также есть 
один доминирующий фактор – цена на нефть Urals, которая объясняет 92,9 % всей изменчи-
вости выручки. Это является прямым доказательством того, что долгосрочные контракты на 
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поставку газа исторически привязаны к нефтяным котировкам. Вклад остальных факторов 
ещё менее значим, чем в нефтяной модели. Санкции практически не влияют на общую дис-
персию экспортной выручки от газа. 

Наибольшее влияние на экспорт угля оказывают макроэкономические и геополитические 
факторы. Суммарный вклад курса рубля и санкций составляет 88,6 %, что делает их домини-
рующими силами в данной модели. Это указывает на то, что внешние условия играют реша-
ющую роль в формировании экспортных потоков. Валютная составляющая является самым 
сильным фактором. Вероятно, это связано с тем, что уголь продаётся за иностранную валюту, 
а издержки (добыча, логистика) номинированы в рублях. Ослабление национальной валюты 
повышает рентабельность экспорта, делая его более привлекательным для производителей 
по сравнению с продажами на внутреннем рынке. Геополитический фактор, санкционные 
ограничения, оказывают сопоставимое с курсом влияние (41,9 % и 46,7 %). Этот показатель 
отражает сложности с логистикой, фрахтом судов, страхованием грузов и поиском новых 
рынков сбыта взамен традиционных, которые оказались закрыты. Роль ценовой конъюнк-
туры (11,4 %) имеет наименьший вес. Хотя она может косвенно влияет на экономику страны 
и энергетический баланс, её прямое воздействие на угольный рынок значительно уступает 
валютным и санкционным рискам. Таким образом, модель демонстрирует высокую чувстви-
тельность экспорта угля к внешним шокам. Внутренние ценовые факторы уступают по зна-
чимости глобальным экономическим и политическим изменениям. 

Дельта-коэффициенты количественно подтверждают качественные выводы. Нефтяной и 
газовый секторы имеют схожую структуру доходов, где почти всё определяется ценой на 
нефть. Угольный сектор представляет собой более сложную систему, где на выручку одно-
временно и сильно влияют ценовая конъюнктура и геополитические факторы (санкции), а 
также валютные колебания. 

6. Адаптационные механизмы российской внешней торговли. 
Анализ моделей экспорта в естественных и стандартизованных переменных позволяет 

выявить несколько ключевых адаптационных механизмов, которые российская внешняя тор-
говля использует для реагирования на внешние шоки, санкционное давление и изменение 
глобальной конъюнктуры [10]. Эти механизмы можно разделить на несколько групп. 

Первая группа – ценовая адаптация, или реагирование на ценовые шоки. Этот механизм 
наиболее ярко выражен в моделях для нефти и газа. Экономика адаптируется к изменениям 
мировой конъюнктуры, в первую очередь – к колебаниям цен на энергоносители. Выручка от 
экспорта практически полностью следует за динамикой цен. Подтверждением этому служит 
то, что в стандартизованных уравнениях для нефти и газа коэффициенты при ценах на нефть 
являются доминирующими (0,939 и 0,87 соответственно). Это означает, что почти всё изме-
нение экспортной выручки в этих секторах объясняется изменением мировых цен. В есте-
ственных переменных это подтверждается огромными коэффициентами при ценах: для 
нефти (2,622) и для газа (0,6). Каждый доллар изменения цены приносит миллиарды долла-
ров выручки. Таким образом, основной адаптационный механизм здесь – пассивный. Эконо-
мика не управляет ценой, а принимает её как данность. Рост цен автоматически ведёт к росту 
доходов, что позволяет компенсировать другие негативные факторы. 

Ко второй группе следует отнести географическую и структурную переориентацию (в от-
вет на санкции). Этот механизм является главным ответом на геополитические вызовы и 
наиболее отчётливо виден в модели экспорта угля. В ответ на санкционные ограничения про-
исходит поиск новых рынков сбыта и перестройка логистических цепочек. Экспорт переори-
ентируется с традиционных западных рынков на рынки дружественных стран (Азия, Африка, 
Латинская Америка). Подтверждение видим в модели для угля (в естественных переменных): 
коэффициент при фиктивной переменной санкций имеет положительное значение (+10). Это 
не означает, что санкции полезны. Это означает, что в период их действия (2022–2023 гг.) 
произошёл резкий рост цен на уголь, который с лихвой перекрыл любые потери от эмбарго. 
Модель количественно описывает этот эффект адаптации через смену рынков. Сравнение 
влияния санкций по дельта-коэффициентам показывает разную степень уязвимости: нефть 
(–0,026) была наиболее уязвима, газ (–0,009) – наименее, а уголь (+0,583) продемонстрировал 
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способность адаптироваться и даже выиграть от изменения рыночной ситуации. То есть 
внешняя торговля адаптируется к санкциям не через прямое противодействие, а через гиб-
кую смену торговых партнёров и использование новых логистических маршрутов [11]. 

Третью группу механизмов адаптации можно определить как валютную адаптацию (или 
использование эффекта девальвации). Данный механизм используется для поддержания кон-
курентоспособности российских товаров на мировом рынке. Ослабление рубля снижает руб-
лёвые издержки экспортёров (зарплаты, налоги, внутренние расходы) при сохранении дол-
ларовой выручки. Это делает российскую продукцию более привлекательной по цене на ми-
ровом рынке и помогает компенсировать снижение физических объёмов экспорта или рост 
транспортных издержек. Подтверждение находим во всех моделях в естественных перемен-
ных – коэффициенты при курсе рубля положительны: нефть (+0,44), газ (+0,04), уголь 
(+0,217). Это показывает, что девальвация рубля является универсальным подспорьем для 
экспортёров. Наиболее сильно этот эффект проявляется в угольном секторе, что подтвержда-
ется и самым высоким дельта-коэффициентом по модулю (–1,147), указывающим на его клю-
чевую роль в изменчивости экспортной выручки угля. В итоге девальвация рубля выступает 
в роли встроенного стабилизатора и защитного механизма, который помогает экспортёрам 
сохранять рентабельность в условиях внешних ограничений. 

И четвертую группу можно охарактеризовать как снижение зависимости от физических 
объемов или переход к «стоимостному» экспорту. Такой механизм особенно заметен в уголь-
ной модели и отражает изменение приоритетов. В условиях санкционного давления и логи-
стических сложностей наращивание физических объемов добычи и экспорта становится за-
труднительным или нецелесообразным. Основной фокус смещается с «количества» на 
«цену» – стремление продать меньший объем товара по максимально возможной цене. В мо-
дели для угля полностью отсутствует переменная добычи. Это самый сильный аргумент в 
пользу данного тезиса. Модель показывает, что для формирования выручки физический 
объем добычи был не так важен, как цена реализации и доступ к рынку. В модели для газа 
влияние добычи очень слабое как в стандартизованном виде (коэффициент 0,117), так и в 
естественных переменных (0,06). Таким образом, адаптация происходит через отказ от экс-
тенсивного роста в пользу интенсивного. Приоритетом становится не увеличение тонн или 
кубометров, а максимизация валютной выручки с каждой единицы проданного ресурса. 

Заключение. 
На основе проведенного корреляционного анализа можно определить специфику форми-

рования экспортной выручки по каждому ресурсу. Нефтяной и газовый секторы остаются 
заложниками мировой ценовой конъюнктуры, в то время как угольный сектор в большей сте-
пени зависит от санкционной политики, объёмов добычи и курса национальной валюты. 

Проведенный регрессионный анализ и сравнительный анализ моделей позволил сделать 
следующие ключевые выводы. 

1. Динамика экспортной выручки для каждого ресурса определяется своей спецификой. 
Для нефти и газа главным драйвером являются мировые цены на нефть (Brent и Urals соот-
ветственно), в то время как для угля ключевую роль играют геополитические факторы (санк-
ции) и валютный курс, а не нефтяные котировки. 

2. Модели экспорта нефти и газа имеют схожую, высококонцентрированную структуру, 
где выручка почти полностью (более 92%) определяется динамикой мировых цен на нефть 
(Brent для нефти, Urals для газа). Угольный сектор имеет принципиально иную, более слож-
ную структуру, где доминируют макроэкономические и геополитические факторы, валютный 
курс и санкционное давление в совокупности объясняют 88,6% всей изменчивости экспорт-
ной выручки. 

3. Нефтяной сектор демонстрирует экстремальную чувствительность к ценовым шокам, 
являясь самым волатильным. Газовый сектор также зависит от цен, но в 4,5 раза слабее, что 
обеспечивает ему большую устойчивость. Угольный сектор практически автономен от 
нефтяного рынка. 

4. Физический объём добычи является вторичным фактором. Для нефти его влияние в 
18 раз слабее цены, для газа – в 10 раз. В модели для угля переменная добычи отсутствует 
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из-за мультиколлинеарности, что указывает на то, что в рассматриваемый период главным 
ограничением была не способность добыть, а возможность продать ресурс. 

5. Наблюдается сильная дифференциация, нефтяной сектор получает наибольшую выгоду 
от девальвации рубля, угольный – умеренную, а газовый сектор практически не чувствителен 
к колебаниям курса. 

6. Нефтяной сектор оказался наиболее уязвим, показав самое сильное негативное влияние 
санкций. Газовая отрасль более устойчива. Угольный сектор продемонстрировал парадоксаль-
ную адаптацию, в условиях глобального энергокризиса и переориентации поставок на новые 
рынки санкционное давление и ослабление рубля привели к рекордному росту выручки. 

В целом, модели подтверждают, что Россия обладает диверсифицированным энергетиче-
ским экспортом с тремя различными стратегиями реагирования на внешние шоки: от высо-
корисковой и доходной нефтяной до консервативной газовой и адаптивной угольной. 

Анализ моделей показывает переход российской внешней торговли от модели экстенсив-
ного сырьевого роста к более гибкой и адаптивной системе. Ключевыми механизмами адап-
тации стали: 

− ценовая – максимальное использование благоприятной конъюнктуры; 
− географическая – переориентация потоков на новые рынки; 
− валютная – использование девальвации для поддержания конкурентоспособности; 
− структурная – смещение фокуса с физических объемов на стоимостные показатели экспорта. 
В итоге, нефтяной и газовый секторы остаются классическими примерами сырьевой мо-

дели, в то время как угольный сектор продемонстрировал наибольшую адаптивность и спо-
собность к трансформации в условиях геополитической турбулентности. 
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Аннотация: актуальность темы исследования связана с важностью и значимостью 
управления развитием сети автомобильных дорог для достижения национальных целей раз-
вития «Комфортная и безопасная среда для жизни», «Достойный эффективный труд и 
успешное предпринимательство», а также для обеспечения экономической безопасности 
России. Целью исследования является выявление взаимосвязей развития сети автомобиль-
ных дорог и экономической безопасности Российской Федерации. В ходе исследования выяв-
лено, что реализация национального проекта «Безопасные качественные дороги», завершен-
ного в 2024 г., не позволила в полной мере устранить вызовы и риски для экономической без-
опасности, связанные с высокой долей региональных и местных дорог, не соответствующих 
нормативным требованиям, недофинансированием дорожного хозяйства, низкими тем-
пами инновационного развития и внедрения цифровых решений, региональной дифференци-
ацией в качестве дорожной сети. 

Ключевые слова: автомобильные дороги, экономическая безопасность, интеллектуаль-
ные транспортные системы, искусственный интеллект, концессии, дорожная инфра-
структура, цифровая трансформация. 

Abstract: the relevance of this research topic is related to the importance and significance of 
managing the development of the road network for achieving the national development goals of “A 
Comfortable and Safe Living Environment”, “Decent, Efficient Employment, and Successful Entre-
preneurship”, and for ensuring Russia's economic security. The aim of the study is to identify the 
relationship between the development of the road network and the economic security of the Russian 
Federation. The study revealed that the implementation of the national project “Safe, High-Quality 
Roads”, completed in 2024, did not fully address the challenges and risks to economic security 
associated with the high proportion of regional and local roads that do not meet regulatory require-
ments, underfunding of the road infrastructure, the slow pace of innovative development and im-
plementation of digital solutions, and regional differentiation in the quality of the road network. 
Particular attention is paid to the mutual influence of road development and economic security, 
which allowed us to identify three types of effects: direct, indirect, and induced. Ensuring economic 
security is necessary for the continuous formation of resource support for road management, inno-
vative renewal, and the successful digital transformation of the road infrastructure. 

Keywords: highways, economic security, intelligent transport systems, artificial intelligence, 
concessions, road infrastructure, digital transformation. 

Введение. 
Достижение национальной цели развития Российской Федерации на период до 2030 года 

«комфортная и безопасная среда для жизни»1 предусматривает существенное улучшение со-
стояния сети автомобильных дорог как для снижения смертности в результате ДТП, так и для 
ускорения движения грузов и пассажиров, уменьшения выбросов в окружающую среду, сти-
мулирования деловой активности, оптимизации транспортных издержек, улучшения финансо-
вых результатов деятельности автотранспортных предприятий, эффективности 

1 О национальных целях развития Российской Федерации на период до 2030 года и на перспективу до 
2036 года: Указ Президента РФ от 07.05.2024 № 309 // КонсультантПлюс [Электронный ресурс]. URL: consult-
ant.ru/document/cons_doc_LAW_475991 (дата обращения: 24.08.2025). 
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функционирования национального хозяйства в целом [1, с. 106]. Успехи страны в развитии 
сети автомобильных дорог характеризуют уровень ее экономического развития, готовность до-
рожного хозяйства реагировать на возникающие вызовы и отвечать актуальным требованиям 
пользователей в части безопасности, качества эксплуатации, одновременно решая задачи ра-
ционального использования материальных, человеческих и финансовых ресурсов [2, с. 97]. 

Обеспечение непрерывного улучшения сети автомобильных дорог является необходимым 
условием для достижения устойчивого экономического роста как на национальном уровне, 
так и в регионах страны, а наличие диверсифицированного транспортного машиностроения 
позволяет генерировать дополнительный мультипликативный эффект от развития дорожной 
инфраструктуры [3, с. 93]. В то же время остается недооцененным вклад развития автомо-
бильных дорог в поддержание и укрепление экономической безопасности Российской Феде-
рации, в то время как в действующей Стратегии экономической безопасности РФ на период 
до 2030 года недостаточное развитие транспортной инфраструктуры рассматривается как 
важнейшая причина низких темпов экономического роста2. Транспортная стратегия Россий-
ской Федерации, рассчитанная до 2030 г., предусматривает повышение безопасности и сни-
жение уровня выбросов на автомобильных дорогах, привлечение инвестиций в объекты ин-
фраструктуры, внедрение инновационных технологий и решений3, что в совокупности будет 
способствовать увеличению вклада дорожного хозяйства в достижение устойчивого эконо-
мического развития, однако четко не отражает вопросы взаимосвязи дорожного хозяйства и 
национальной (региональной) экономической безопасности России. В Стратегии националь-
ной безопасности Российской Федерации, в свою очередь, подчеркивается, что достижение 
целей обеспечения экономической безопасности страны станет возможным только при усло-
вии «обеспечения развития эффективной транспортной инфраструктуры и транспортной 
связанности страны»4, что, в свою очередь, невозможно без задействования передового зару-
бежного опыта управления развитием автомобильных дорог. В мире усиливается направлен-
ность дорожного хозяйства на разработку и внедрение экологичных решений, способствую-
щих декарбонизации транспортного комплекса и экономики в целом, ускоряются процессы 
цифровой трансформации5, реализуются проекты управления спросом на транспортные 
услуги для оптимизации нагрузки на дорожную сеть6. В Повестке дня в области устойчивого 
развития до 2030 г., принятой ООН в 2015 г., вопросы развития сети автомобильных дорог 
не отнесены к конкретной цели устойчивого развития, однако важны для улучшения здоро-
вья населения, создания инфраструктурных основ для долгосрочного инклюзивного роста, 
повышения энергоэффективности и улучшения состояния окружающей среды7. Возникает 
необходимость выявления и построения системы взаимосвязей между развитием сети авто-
мобильных дорог и экономической безопасностью страны, оценки вклада развития автомо-
бильных дорог в обеспечение экономической безопасности с применением набора индика-
торов. Общепринятые методологические подходы, позволяющие осуществлять мониторинг 

 
2 О Стратегии экономической безопасности Российской Федерации на период до 2030 года: Указ Президента 

РФ от 13.05.2017 № 208 // Электронный фонд правовых и нормативно-технических документов. Available at: 
docs.cntd.ru/document/40298070 (Accessed 25.08.2025).  

3 О Транспортной стратегии Российской Федерации до 2030 года с прогнозом на период до 2035 года: распоря-
жение Правительства РФ от 27.11.2021 № 3363-р (в ред. распоряжения Правительства РФ от 06.11.2024 № 3140-р) // 
Электронный фонд правовых и нормативно-технических документов. Available at: docs.cntd.ru/document/727294161 
(Accessed 25.08.2025).  

4 О Стратегии национальной безопасности Российской Федерации: Указ Президента РФ от 02.07.2021 № 400 // 
КонсультантПлюс. Available at: consultant.ru/document/cons_doc_LAW_389271 (Accessed 25.08.2025). 

5 WIPO Technology Trends. Future of Transportation // WIPO. Available at: https://www.wipo.int/edocs/pub-
docs/en/wipo-pub-1055-2025-en-wipo-technology-trends-future-of-transportation.pdf (Accessed 25.08.2025). 

6 ITF Transport Outlook 2023 // OECD. International Transport Forum. Available at: oecd.org/content/dam/oecd/en/publi-
cations/reports/2023/05/itf-transport-outlook-2023_4466cd78/b6cc9ad5-en.pdf (Accessed 27.08.2025). 

7 Regional Road Map to Support Regional Cooperation for the Wider Deployment of Sustainable Smart Transport 
Systems in Asia and the Pacific // ESCAP. Available at: repository.unescap.org/server/api/core/bitstreams/4030214f-
75db-4b7a-9153-6c167bda8b3e/content (Accessed 27.08.2025). 
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экономической безопасности страны и оценить вклад развития сети автомобильных дорог в 
ее обеспечение, до настоящего времени также не сформированы, не установлены и порого-
вые значения показателей макро- и мезоуровня, превышение которых свидетельствует о до-
стижении поставленных в дорожном хозяйстве страны (региона) целей либо о необходимо-
сти реализации дополнительных мер адаптивного и гибкого регулирования [4, с. 31], сохра-
няется недостаток комплексных исследований, отражающих актуальные направления совер-
шенствования развития сети автомобильных дорог России в контексте передового зарубеж-
ного опыта. В то же время отдельные аспекты развития автомобильных дорог, экономической 
безопасности в сфере транспорта являются предметом ряда научных исследований, прове-
денных российскими и зарубежными авторами. 

Литературный обзор. 
Обеспечение и укрепление экономической безопасности страны требуют не только по-

строения сильной и устойчиво развивающейся макросистемы, но и успешной защиты эконо-
мических интересов российского государства, улучшения деловой среды, инфраструктур-
ного развития, выравнивания пространственных и отраслевых диспропорций [5, с. 3239]. 
Однако набор угроз и вызовов экономической безопасности, связанных с развитием сети ав-
томобильных дорог, остается дискуссионным. Так, В.А. Кавыршина считает, что несовер-
шенство управления развитием сети автомобильных дорог способно повлечь за собой сни-
жение надежности функционирования сферы автомобильного транспорта, ухудшение до-
ступности транспортных услуг, существенное ухудшение финансовых результатов субъектов 
хозяйствования, осуществляющих перевозки, ввиду инфраструктурных издержек, уменьше-
ние притока инвестиций и активности инвесторов [6, с. 92], Л.В. Шкурина, Е.А. Сеславина 
и Е.Н. Евдокимова указывают на необходимость и значимость надежности и безопасности 
автомобильных дорог для сохранения жизни и здоровья граждан, роста общественного бла-
госостояния [7, с. 146]. Н.Г. Гаджиев [и др.] конкретизируют негативные последствия суще-
ственного замедления темпов экономического роста ввиду недостатков дорожной инфра-
структуры: снижение уровня жизни и доходов населения, падение потребления отечествен-
ных товаров и услуг, усиление отставания от развитых стран, ухудшение возможностей для 
реализации крупных социальных проектов, призванных обеспечить социальную стабиль-
ность и поддержать траекторию устойчивого развития [8, с. 441]. Заслуживает внимания 
также позиция М.А. Семенова, по мнению которого вклад транспортного комплекса (и сети 
автомобильных дорог как его составляющей) в обеспечение экономической безопасности ре-
ализуется в полном объеме при максимизации отдачи от ресурсного обеспечения, полном 
удовлетворении потребностей в перевозках грузов и пассажиров, непрерывном улучшения 
качества эксплуатации дорожной сети [9, с. 287]. Важно подчеркнуть, что при управлении 
развитием сети автомобильных дорог необходимо обеспечивать приоритет жизни и здоровья 
граждан – пользователей дорожной сети над экономической составляющей, в связи с чем ре-
шения и меры, направленные на оптимизацию ресурсного обеспечения автомобильных до-
рог, не могут приводить к росту аварийности и смертности [10, с. 25]. Схожей точки зрения 
придерживается и Р.А. Брунер, выделяя социальный и транспортный риски гибели жителей 
в авариях на автомобильных дорогах, угрозы, связанные с увеличением количества правона-
рушений, совершаемых водителями автомобильных транспортных средств, а также риски, 
связанные с неблагоприятными экологическими последствиями строительства и эксплуата-
ции автомобильных дорог [11, с. 106]. 

В зарубежных публикациях также находят отражение риски и угрозы экономической без-
опасности, устранение которых возможно в ходе управления развитием сети автомобильных 
дорог. Стратегия национальной безопасности Великобритании, утвержденная в 2025 г., отно-
сит дорожную сеть к критической инфраструктуре, уязвимой для внешних воздействий8, в 

 
8 National Security Strategy 2025. Security for the British people in a dangerous world // HM Government. Available at: as-

sets.publishing.service.gov.uk/media/685ab0da72588f418862075c/E03360248_National_Security_Strategy_Accessible.pdf (Ac-
cessed 26.08.2025). 
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связи с чем выход важнейших транспортных артерий из строя способен повлечь за собой мас-
штабные отрицательные последствия как для дорожного хозяйства, так и для национальной 
экономики в целом, аналогичная стратегия, действующая в Испании, связывает с сетью авто-
мобильных дорог риски аварий при перевозке пассажиров и опасных грузов, а также риски, 
сопровождающие цифровизацию транспортного комплекса страны9. В актуальной Стратегии 
национальной безопасности Франции, в свою очередь, акцент сделан на повышении пропуск-
ной способности дорожной инфраструктуры в целях устранения «узких мест», препятствую-
щих экономическому развитию, решении комплекса задач по обеспечению кибербезопасности, 
оперативном реагировании на чрезвычайные ситуации на автомобильных дорогах10. Ф. Пра-
тико, Р. Феделе и Дж. Пелликано относят риски, связанные с развитием сети автомобильных 
дорог, к инфраструктурным рискам безопасности, выделяя риски чрезвычайных ситуаций 
(землетрясение, наводнение), риски устаревания и разрушения дорожного покрытия, риски 
увеличения вероятности аварий, риски увеличения выбросов в окружающую среду, риски вы-
хода из строя цифровых систем и решений, используемых при эксплуатации дорог [12]. 

Для устранения угроз и вызовов, сопряженных с управлением развитием автомобильных 
дорог, могут быть задействованы различные методы и инструменты. Так, в Италии нашла 
применение комплексная система управления рисками дорожной инфраструктуры, мене-
джеры в которой несут ответственность в т. ч. за угрозы, актуальные для национальной без-
опасности. Предусмотрены регулярные проверки, мониторинг состояния автомобильных до-
рог и транспортных нагрузок, осуществляется перераспределение транспортных потоков для 
более рационального использования дорожной сети, а в основе системы лежат принципы 
культуры безопасной эксплуатации, постоянного совершенствования подходов к развитию 
дорожной сети и приоритета показателей эффективности [13]. Создано специализированное 
Национальное агентство по безопасности на железных дорогах и автомобильных дорогах, 
ответственное за внедрение локальных систем управления безопасностью на объектах до-
рожной инфраструктуры, что, как ожидается, позволит уменьшить количество аварий не ме-
нее чем на 30%, снизив одновременно тяжесть их последствий [14]. 

Комплексные системы управления безопасностью объектов дорожной инфраструктуры, 
успешно внедряемые в Италии и других зарубежных странах, основываются на концепции 
управления дорожными активами (road assets management), которая сопровождается процесс-
ным подходом к строительству, модернизации и обслуживанию автомобильных дорог на ос-
нове передовых деловых практик. Концепция управления дорожными активами может быть 
успешно внедрена на национальном, региональном и муниципальном уровнях после полно-
масштабной инвентаризации состояния сети автомобильных дорог и построения виртуаль-
ной карты для агрегирования информации, необходимой для принятия взвешенных управ-
ленческих решений [15]. Затем оценивается стоимость автомобильных дорог, находящихся в 
управлении, прогнозируется спрос на услуги дорожной инфраструктуры в увязке с доступ-
ным ресурсным обеспечением, разрабатывается и утверждается долгосрочная стратегия 
управления дорожными активами, увязанная с другими программными документами, затра-
гивающими вопросы экономического развития и безопасности11. Решения по эксплуатации 
объектов сети автомобильных дорог определяются результатами их мониторинга, что позво-
ляет более рационально управлять рисками, формируется база знаний по эксплуатации дорог, 
что в сочетании с математическими инструментами позволяет прогнозировать продолжи-
тельность жизненного цикла отдельных участков дорожной сети, рассчитывать стоимость 
дорожных активов на протяжении всего жизненного цикла [16, с. 117]. 

 
9 National Security Strategy 2021 // Department of National Security. Spain. Available at: dsn.gob.es/sites/de-

fault/files/documents/ESN2021%20EN.pdf (Accessed 27.08.2025). 
10 National Strategic Review 2025 // Government of France. Available at: sgdsn.gouv.fr/files/files/Publica-

tions/20250713_NP_SGDSN_RNS2025_EN_0.pdf (Accessed: 28.08.2025). 
11 Road Asset Management. An ERF position paper for maintaining and improving a sustainable and efficient road 

network // European Union Road Federation. Available at:erf.be/wp-content/uploads/2018/07/Road-Asset-Management-
for-web-site.pdf (Accessed 28.07.2025).  
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Все более востребованными для управления развитием дорожной сети становятся различ-
ные цифровые решения. Задействуются разработки, созданные на основе BIM-технологий: си-
стемы автоматизированного проектирования автомобильных дорог, системы управления до-
рожно-строительным оборудованием, геоинформационные системы, системы мониторинга 
эксплуатационного состояния участков дорожной сети [17, с. 116], одновременно возрастает 
интерес к технологии «цифрового двойника», позволяющей более точно учитывать влияние 
различных факторов на состояние дорог, создавать модели отдельных участков дорожной сети, 
а также оперативно выявлять возникающие отклонения и устранять их [18, с. 42]. При задей-
ствовании технологии «цифрового двойника» органы управления, отвечающие за управление 
развитием сети автомобильных дорог, получают возможность более эффективно устранять по-
следствия стихийных бедствий и катастроф, принимать более обоснованные и адекватные ре-
шения, необходимые для рационального использования доступных ресурсов [19]. В дорожную 
инфраструктуру встраиваются датчики и устройства, необходимые для выявления «точек ава-
рий» и предотвращения ДТП, более рационального расходования энергии на освещение участ-
ков дорожной сети, улучшения качества планирования работ по текущему и капитальному ре-
монту [20, с. 49]. Внедряются также интеллектуальные транспортные системы, позволяющие 
более эффективно использовать существующую дорожную сеть при одновременном повыше-
нии безопасности участников движения за счет мониторинга транспортных потоков, контроля 
скорости, «умных светофоров» и других инновационных решений [21, с. 167], также представ-
ляют несомненный интерес пилотные проекты внедрения на автодорогах интеллектуальных 
транспортных систем, способных взаимодействовать с беспилотным транспортом [22, с. 4]. 
Соответственно, в мировой практике накоплен обширный опыт применения различных инно-
вационных инструментов управления развитием сети автомобильных дорог, который может 
быть адаптирован к российской практике и задействован для обеспечения экономической без-
опасности российского государства в условиях сохраняющегося санкционного давления. 

Цель исследования. 
Цель исследования заключается в выявлении взаимосвязей развития сети автомобильных 

дорог и экономической безопасности Российской Федерации. Для достижения цели постав-
лены следующие важнейшие задачи: 

1) оценить состояние и результаты развития сети автомобильных дорог Российской Феде-
рации, выявить актуальные угрозы и вызовы экономической безопасности России, связанные 
с дорожным хозяйством; 

2) охарактеризовать механизмы и инструменты, используемые в российской практике для 
управления развитием сети автомобильных дорог и способствующие обеспечению экономи-
ческой безопасности; 

3) показать и охарактеризовать направления взаимного влияния развития сети автомо-
бильных дорог и экономической безопасности России; 

4) разработать рекомендации, направленные на совершенствование управления разви-
тием сети автомобильных дорог в Российской Федерации для укрепления экономической 
безопасности. 

Результаты и обсуждение. 
В настоящее время сеть автомобильных дорог Российской Федерации продолжает разви-

ваться в направлении устранения инфраструктурных ограничений, препятствующих эконо-
мическому росту, улучшения качества транспортного обслуживания, повышения безопасно-
сти движения. Динамика показателей, характеризующих развитие сети автомобильных дорог 
за 2020–2025 гг., приведена в табл. 1. 
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Таблица 1 
Динамика развития сети автомобильных дорог в РФ12 

 

Показатели 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. (оценка) 
Общая протяженность 
автомобильных дорог 
общего пользования, тыс. 
км, на конец года 

1553,7 1566,1 1575,3 1579,9 1583,2 1587,0 

Удельный вес 
автомобильных дорог 
общего пользования с 
твердым покрытием, % 

70,6 70,7 70,8 71,2 71,4 Н.д. 

Удельный вес 
автомобильных дорог 
общего пользования с 
усовершенствованным 
покрытием в общей 
протяженности дорог с 
твердым покрытием, % 

62,1 62,0 62,1 62,0 62,2 Н.д. 

Плотность автомобильных 
дорог, км в расчете на 
1 тыс. кв. км территории 

64 65 65 66 66 66 

 

Как видно из табл. 1, в 2021 г. общая протяженность сети автомобильных дорог в России 
выросла более чем на 10 тыс. км, в 2022 г. – на 9,2 тыс. км, однако начиная с 2023 г. темпы 
расширения сети дорог существенно снизились (в 2024 г. протяженность автомобильных до-
рог выросла только на 3,3 тыс. км). Реализуемые меры по развитию сети дорог позволили 
достичь незначительного увеличения доли автомобильных дорог с твердым покрытием (до 
71,4% в 2024 г.), однако при этом дорогостоящее строительство участков дорожной сети с 
усовершенствованным покрытием, необходимых для высокоскоростного безопасного дви-
жения, стагнирует (в 2024 г. только 62,2% автомобильных дорог с твердым покрытием в Рос-
сии имели усовершенствованное покрытие), не обеспечивается и рост плотности автомо-
бильных дорог. По имеющимся данным, в 2025 г. в России было построено и реконструиро-
вано 1,6 тыс. км дорожной сети13, ремонт выполнен на участках общей протяженностью 
26,8 тыс. км, а объемы строительства выше значения 2024 г. на 14%. В 2024 г. общая протя-
женность дорожной сети в России выросла на 0,209%, экспертная оценка ее увеличения в 
2025 г. с учетом заявленного роста объемов строительства и реконструкции дорог составляет 
0,238% (до 1587 тыс. км). 

В развитии дорожной сети значительную роль сыграл национальный проект «Безопасные 
качественные дороги», завершенный в 2024 г., в рамках которого на протяжении шести лет 
(2019–2024 гг.) обновлено свыше 100 тыс. км региональных дорог, построено более 900 круп-
ных объектов дорожной инфраструктуры, необходимый ремонт прошли около 36 тыс. объ-
ектов на региональных дорогах14. Затраты, связанные с реализацией мероприятий нацио-
нального проекта «Безопасные качественные дороги», оцениваются в 5,9 трлн. руб., из кото-
рых 3,9 трлн. руб. выделено из федерального бюджета15, что свидетельствует о важности и 

 
12 Транспорт // Росстат. [online]. Available at: https://rosstat.gov.ru/statistics/transport (Accessed 28.08.2025). (in Russian). 
13 Никитин: В 2025 году в РФ построили и реконструировали 1,6 тысячи км дорог // Российская газета. [online]. 

Available at: rg.ru/2026/02/17/nikitin-v-2025-godu-v-rf-postroili-i-rekonstruirovali-16-tysiachi-km-dorog.html (Ac-
cessed 28.03.2026). (in Russian). 

14 Нацпроект «Безопасные качественные дороги» итоги работы в цифрах. Available at: национальные про-
екты.рф/news.natsproekt-bezopasnye-kachestvennye-dorogi-itogi-raboty-v-tsifrakh (Accessed 29.08.2025). (in Russian). 

15 Паспорт национального проекта «Безопасные качественные дороги». Available at: bkdrf.ru/uploads/docu-
ments/Паспорт%20национального%20проекта%20БКД.pdf (Accessed 27.08.2025). (in Russian). 
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значимости совершенствования сети автомобильных дорог для страны. Развитие дорожной 
сети Российской Федерации продолжилось и в рамках нового национального проекта «Ин-
фраструктура для жизни», реализация которого началась в 2025 г. Национальным проектом 
предусматривается увеличение доли дорог федерального значения, находящихся в норматив-
ном состоянии, до 85%, дорог регионального и межмуниципального значения – до 60%, 
среди дорог, входящих в опорную сеть, к 2030 г. нормативным требованиям при успешной 
реализации проекта будут соответствовать 85% дорог16. В марте 2026 г. был утвержден план 
дорожной деятельности в России, рассчитанный на период до 2031 г., в который включено 
свыше 330 объектов дорожного строительства (в т.ч. 116 объектов региональной дорожной 
сети)17. Наиболее значимыми проектами дорожного строительства являются: продление ма-
гистрали М-12 «Восток» до Тюмени, строительство северного обхода Омска, реконструкция 
трассы М-4 «Дон», создание Азовского транспортного кольца, проектирование и строитель-
ство КАД-2 в Санкт-Петербурге, расширение автодороги «Чуйский тракт» для улучшения 
транспортных связей с КНР, развитие международных коридоров «Россия» и «Север – Юг». 
В результате реализации национального проекта «Безопасные качественные дороги» и акту-
ального национального проекта «Инфраструктура для жизни» существенно возросла доля 
автомобильных дорог регионального и межмуниципального значения, соответствующих 
нормативным требованиям (до 55,2% против 43,1% на конец 2017 г.), доля дорожной сети 
городских агломераций, находящихся в нормативном состоянии, в 2025 г. превысила 85% 
против 42% в 2017 г.18 19, среди дорог федерального значения нормативным требованиям по 
итогам 2025 г. соответствуют 74,2%20, что существенно выше планового значения. 

Однако, несмотря на существенное увеличение трансфертов в бюджеты субъектов феде-
рации в рамках реализации федеральных проектов сохранились существенные диспропор-
ции в состоянии сети автомобильных дорог регионального и местного значения в различных 
субъектах федерации [23, с. 164]. Так, если в Челябинской области нормативным требова-
нием отвечают 84,2% автодорог общего пользования регионального (межмуниципального) и 
местного значения, в Краснодарском крае – 82,3%, то, например, в Ярославской области – 
38,6%, Архангельской области – 16,9%21. Однако приоритетными для дорожного строитель-
ства в настоящее время являются регионы, где осуществляется наиболее масштабное строи-
тельство объездных дорог для развития международных транспортных коридоров (Саратов-
ская область, Чеченская Республика, Республика Дагестан)22. Благодаря мерам, реализуемым 
в рамках национальных проектов, созданы необходимые условия для более эффективного 
использования сети автомобильных дорог. Динамика нагрузки на сеть автомобильных дорог 
в Российской Федерации за 2020–2025 гг. приведена в табл. 2. 
  

 
16 Паспорт национального проекта «Инфраструктура для жизни». Available at: pravdaosro.ru/wp-content/up-

loads/2025/01/I_-N_Infrastruktura_dlya_zhizni-13.01.2025.pdf (Assessed 24.03.2026). (in Russian). 
17 Марат Хуснуллин: Более 330 дорожных объектов планируется завершить до 2031 года в рамках шестилет-

него плана дорожной деятельности // Правительство России. Available at: government.ru/news/58292 (Accessed 
31.03.2026). (in Russian). 

18 Динамика показателей национального проекта «Безопасные качественные дороги». Available at: 
bkd.rf.home/statistics (Accessed 27.08.2025). (in Russian). 

19 Итоги деятельности федерального дорожного агентства за 2024 год. Available at: 
https://rosavtodor.gov.ru/file/10256548 (Accessed 28.08.2025). (in Russian). 

20 Общая протяженность российских автодорог составила 1,58 млн км // ТАСС. Available at: 
tass.ru/ekonomika/26475333 (Accessed 29.03.2026). (in Russian). 

21 Рейтинг российских регионов по качеству дорог. РИА Новости. Available at: ria.ru/20250804/dorogi-
2032805990.html (Accessed 26.08.2025). (in Russian). 

22 В трех регионах РФ дорожное строительство станет приоритетным в 2026-2027 годах // ТАСС. Available at: 
tass.ru/obschestvo/26077439 (Accessed at 29.03.2026). (in Russian). 
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Таблица 2 
Динамика нагрузки на сеть автомобильных дорог в Российской Федерации 

 

Показатели 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. 
Перевезено грузов 
автомобильным транспортом, 
млн тонн 

5404,7 5581,7 6210,6 6491,2 6775,9 6869,0 

Объем перевозок грузов в 
расчете на 1 тыс. км 
автомобильных дорог общего 
пользования, т 

3478,6 3564,1 3942,5 4108,6 4279,9 4328,3 

Перевезено пассажиров 
автобусами общего 
пользования, млн чел. 

7695,4 8031,4 8457,9 8975,6 9194,7 8912,1 

Численность перевезенных 
пассажиров в расчете на 
1 тыс. км автомобильных 
дорог общего пользования, 
тыс. чел. 

4953,0 5128,3 5369,1 5681,1 5807,7 5615,7 

 

Как видно из табл. 2, объемы перевозок грузов автомобильным транспортом в Российской 
Федерации растут, что сопровождается существенным увеличением нагрузки на транспортную 
сеть: если в 2020 г. на тысячу километров автомобильных дорог общего пользования приходи-
лось 3,5 тыс. тонн перевезенных грузов, то в 2025 г. – уже 4,3 тыс. тонн. Усиливается и интен-
сивность использования автомобильных дорог общего пользования для пассажирских перево-
зок, несмотря на снижение, допущенное в 2025 г., что усиливает значимость задействования 
инновационных инструментов, позволяющих эффективно управлять развитием дорожной сети 
и повышать безопасность дорожного движения. В 2020 г. в России началось внедрение отече-
ственной интеллектуальной транспортной системы «ЕПУТС», направленной на регулирова-
ние загрузки автомобильных дорог в крупнейших городах [24, c. 135], а уже в 2024 г. интеллек-
туальные транспортные системы, включающие детекторы транспортного потока, автоматиче-
ские дорожные метеостанции, «умные» светофорные объекты и другие элементы, нашли при-
менение в 62 агломерациях страны23. В 2023 г. российскими разработчиками создана модель 
искусственного интеллекта в сфере повышения безопасности дорожного движения24. Созданы 
цифровые паспорта для 100% федеральных автомобильных дорог, увеличивается охват циф-
ровыми паспортами дорог местного значения, сформированы цифровые паспорта дорожной 
деятельности регионального уровня, что облегчает управление дорожной сетью25. При этом 
наибольшую активность во внедрении интеллектуальных транспортных систем демонстри-
руют регионы, характеризующиеся развитой инфраструктурой, успешным межрегиональным 
сотрудничеством в области цифровизации дорожного хозяйства, высокой инвестиционной 
привлекательностью и значительными успехами в цифровизации региональной экономиче-
ской системы [25, c. 180]. Однако, как показывают данные Счетной палаты РФ, 44% автомати-
ческих пунктов весогабаритного контроля, установленных в рамках федерального проекта 
«Общесистемные меры развития дорожного хозяйства», не работают должным образом, что 

 
23 В российских регионах продолжают внедрять интеллектуальные транспортные системы. Available at: 

bkdrf.ru/News/Read/v-rossiyskih-regionah-prodolzhayut-vnedryat-intellektualnye-transportnye-sistemy (Accessed 
24.08.2025). (in Russian). 

24 Цифровизация как метод совершенствования системы управления дорожным хозяйством. Available at: 
rosavtodor.gov.ru/press-center/news/705058 (Accessed 25.08.2025). (in Russian). 

25 Дороги как элемент комфортной и безопасной среды для жизни. Available at: transportrussia.ru/razdely/avto-
mobilnye-dorogi/14720-dorogi-kak-element-komfortnoj-i-bezopasnoj-sredy-dlya-zhizni.html (Accessed 28.03.2026). 
(in Russian). 



Глава 6 
 

83 

приводит к недополучению доходов от штрафов в размере около 26 млрд. руб.26 Следова-
тельно, контроль за эффективным использованием ресурсов, выделяемых на развитие дорож-
ной сети России, продолжает оставаться актуальным. Ключевое значение имеют финансовые 
ресурсы, формируемые за счет прямых бюджетных поступлений, а также концентрируемые в 
дорожных фондах. Система дорожных фондов в Российской Федерации является трехуровне-
вой (Дорожный фонд РФ, дорожные фонды субъектов федерации и муниципальных образова-
ний), однако при этом возрастает значимость элементов коммерциализации финансирования 
сети автомобильных дорог, широко применяемых в зарубежных странах [26, c. 368]. Все более 
востребованными в дорожном хозяйстве становятся соглашения о государственно-частном 
партнерстве, концессионные соглашения, контракты жизненного цикла, что позволяет вовле-
кать частный капитал в процесс управления развитием автомобильных дорог [27, c. 291], пре-
одолевать «остаточный подход при планировании, финансировании и реализации мероприя-
тий, направленных на обеспечение безопасности и сохранности автомобильных до-
рог» [28, c. 602]. Ярким примером коммерциализации финансирования сети автомобильных 
дорог является концессионное соглашение о строительстве широтной магистрали скоростного 
движения в Ленинградской области, заключенное в 2023 г., стоимость проекта превышает 
110 млрд. руб.27, c 2021 г. начато заключение крупных контрактов жизненного цикла в рамках 
национального проекта «Безопасные качественные дороги» (Архангельская область, Респуб-
лика Саха (Якутия), Челябинская область)28. Для подготовки высококвалифицированных кад-
ров с 2022 г. функционирует отраслевой учебно-методический центр образования в сфере до-
рожного хозяйства29, реализуется Концепция развития дорожного образования, направленная 
на приобретение работниками организаций, осуществляющих строительство, ремонт и экс-
плуатацию автомобильных дорог, необходимых навыков и компетенций для успешного внед-
рения инновационных технологий и цифровых решений. Разрабатываются принципиально но-
вые дорожно-строительные материалы, в т.ч. с применением нанотехнологий [29, c. 31], задей-
ствование которых в дорожном строительстве позволяет существенно снизить стоимость экс-
плуатации в дальнейшем. 

Схема взаимного влияния развития сети автомобильных дорог и экономической безопас-
ности представлена на рис. 1. 

 

 
 

Рис. 1. Направления взаимного влияния развития сети  
автомобильных дорог и экономической безопасности в России 

 

 
26 Итоги работы Счетной палаты в 2025 году. Бюллетень Счетной палаты Российской Федерации. Available at: 

ach.gov.ru/upload/iblock/b5f/nm70qgt5c8ylv20rc1tkdggv1uoxc0b0/Byu_SP_3_341.pdf (Accessed 31.03.2026). (in Russian). 
27 Основные тренды и статистика рынка ГЧП по итогам 2023 года. Аналитический дайджест. Available at: 

pppcenter.ru/upload/iblock/b0f/b0fcbdbe6927a5b75f7526d86642cf47.pdf (Accessed 27.08.2025). (in Russian). 
28 Контракт контракту рознь. Available at: transportrussia.ru/razdely/avtomobilnye-dorogi/9906-kontrakt-kon-

traktu-rozn.html (Accessed 28.08.2025). (in Russian). 
29 Петрова Е. Система подготовки специалистов дорожного хозяйства в вузах будет усовершенствована. Avail-

able at: rg.ru/2023/11/14/article-1699890535075165.html (Accessed 28.07.2025). (in Russian). 
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Таким образом, развитие сети автомобильных дорог позволяет генерировать как прямые 
эффекты, значимые для обеспечения экономической безопасности (создание новых рабочих 
мест, вклад в ВВП и ВРП, поддержание инвестиционной активности, наполнение бюджетов 
различных уровней), так и косвенные эффекты, связанные с развитием грузоперевозок и пас-
сажирских перевозок автомобильным транспортом, увеличением грузооборота и пассажиро-
оборота, снижением затрат на транспортные услуги. Также к косвенным эффектам развития 
сети автомобильных дорог предлагается относить снижение потерь от дорожно-транспорт-
ных происшествий вследствие внедрения инновационных подходов к организации движе-
ния, увеличения доли дорог, соответствующих нормативным требованиям. Индуцированные 
же эффекты для обеспечения экономической безопасности, как представляется, связаны с 
генерированием дорожным хозяйством спроса на продукцию и услуги в смежных отраслях 
(производство материалов для дорожного строительства, машин и оборудования, элементов 
интеллектуальных транспортных систем, программное обеспечение отечественной разра-
ботки). Развитие дорожного хозяйства позволило также внести значимый вклад в достиже-
ние национальной цели «Достойный, эффективный труд и успешное предпринимательство», 
что выразилось в значительном увеличении протяженности федеральной магистральной 
сети, а также введении в эксплуатацию обхода г. Тольятти в составе транспортного коридора 
«Европа – Западный Китай». Следует отметить и вклад дорожного хозяйства в достижение 
национальной цели «Комфортная и безопасная среда для жизни», что, помимо сокращения 
доли автомобильных дорог общего пользования, не соответствующих нормативным требо-
ваниям, проявилось в усилении инновационной составляющей, задействовании цифровых 
решений отечественных разработчиков для повышения безопасности дорожного движения. 
В свою очередь, достижение и поддержание экономической безопасности в стране способ-
ствует формированию ресурсного обеспечения, необходимого дорожному хозяйству, позво-
ляет создать необходимые условия для ускорения инновационного развития (в т. ч. цифровой 
трансформации). Важнейшими вызовами и рисками для экономической безопасности 
страны, связанными с развитием сети автомобильных дорог, являются: 

1) сохраняющиеся перегрузки на отдельных участках дорожной сети, что влечет за собой 
увеличение времени в пути и выбросов в окружающую среду, а также транспортных издер-
жек, сопровождающих перевозки автомобильным транспортом; 

2) нерешенность проблемы коммерциализации финансирования дорожного строитель-
ства, высокая зависимость от поддержки федерального уровня при малом вкладе частного 
капитала в рамках концессионных соглашений, соглашений о ГЧП. Особенно сильно нега-
тивное влияние недофинансирования дорожной сети на экономическую безопасность прояв-
ляется на уровне субъектов федерации; 

3) сохраняющийся уровень выбросов от автомобилей низкого экологического класса, что 
затрудняет достижение углеродной нейтральности Россией. Результаты зарубежных иссле-
дований подтверждают, что недостатки управления развитием дорожной сети существенно 
увеличивают выбросы автомобильного транспорта [30]; 

4) низкие темпы инновационного развития, внедрения цифровых решений отечественной 
разработки, что влечет за собой перерасход ресурсов, выделенных для развития дорожной 
сети, увеличение сроков реализации проектов по строительству, реконструкции и ремонту 
автомобильных дорог. Фрагментарное внедрение интеллектуальных транспортных систем во 
многих агломерациях России существенно снижает генерируемый ими эффект, в то время 
как задействование комплексных решений будет способствовать не только снижению ава-
рийности и увеличению скорости движения автомобильных потоков, но и сокращению вы-
бросов углерода [31]; 

5) недооценка потенциала внедрения концепции управления дорожными активами для 
усиления вклада дорожного хозяйства России в достижение национальных целей развития и 
укрепление экономической безопасности. 
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Перспективные направления совершенствования развития сети автомобильных дорог в 
России нашли отражение в национальном проекте «Инфраструктура для жизни», реализуе-
мом с 2025 г. В рамках федеральных проектов «Развитие федеральной сети» и «Региональная 
и местная дорожная сеть» продолжится работа по повышению доли автомобильных дорог, 
соответствующих нормативному значению, а федеральный проект «Общесистемные меры 
дорожного хозяйства» предусматривает создание интеллектуальных транспортных систем не 
ниже первого уровня зрелости во всех городах с численностью населения свыше 300 тыс. 
чел.30 Однако преодоление актуальных вызовов и рисков экономической безопасности, свя-
занных с развитием транспортной сети, требует внедрения в Российской Федерации концеп-
ции управления дорожными активами на уровне субъектов федерации. Предлагается выбрать 
не менее пяти регионов с различным состоянием дорожной сети для участия в пилотном 
проекте, при этом новый подход позволит сделать управление автомобильными дорогами 
непрерывным процессом, упростить заключение и исполнение контрактов жизненного 
цикла, построить цифровые модели региональной дорожной инфраструктуры для прогнози-
рования потребностей в ресурсах и инвестициях, управления потоками грузов и пассажиров, 
выявления «узких мест», препятствующих экономическому развитию региона. При этом ре-
гионы смогут самостоятельно разработать и реализовать планы управления дорожными ак-
тивами, отражающие: состояние региональной дорожной инфраструктуры; целевые показа-
тели эффективности использования автомобильных дорог для обеспечения экономической 
безопасности региона; потребности в финансировании за счет федерального бюджета 
(в т. ч. в рамках национального проекта), регионального бюджета, частного капитала на ос-
нове ГЧП и концессий; управление рисками, связанными с эксплуатацией региональной сети 
автомобильных дорог; планирование будущего развития сети автомобильных дорог. 

Требуют решения также и вопросы более широкого применения интеллектуальных транс-
портных систем в российских городах и агломерациях. Рекомендуется разработать типовые 
бюджетные решения по внедрению интеллектуальных транспортных систем в малых горо-
дах, что, как свидетельствует зарубежный опыт, дает возможность не только модернизиро-
вать инфраструктуру, но и способствовать экономическому развитию территории, позицио-
нировать населенный пункт как привлекательный для бизнеса и инвестиций [32]. Целесооб-
разно предусмотреть грантовые механизмы поддержки для муниципальных образований, 
внедряющих цифровые решения для управления местными автомобильными дорогами, а 
также для стартапов и разработчиков, создающих отечественные цифровые решения на ос-
нове искусственного интеллекта и других передовых технологий, ориентированные на до-
рожное хозяйство. В итоге появится возможность существенно ослабить негативное влияние 
вызовов и угроз экономической безопасности, связанных с развитием дорожной сети России. 

Заключение. 
Проведенное исследование продемонстрировало, что, несмотря на реализацию нацио-

нального проекта «Безопасные качественные дороги», многие проблемы развития сети авто-
мобильных дорог России остались нерешенными, что негативно влияет на экономическую 
безопасность страны. В случае устранения актуальных вызовов и угроз в области дорожного 
хозяйства, к числу которых относится недофинансирование мероприятий по ремонту и экс-
плуатации региональных и местных дорог, отставание в инновационном и цифровом разви-
тии, незадействование потенциала концессий и ГЧП, высокий уровень выбросов от автомо-
бильного транспорта, положительные эффекты для обеспечения экономической безопасно-
сти Российской Федерации значимо усилятся. К прямым эффектам развития сети автомо-
бильных дорог для экономической безопасности относятся вклад в ВВП (ВРП), создание но-
вых рабочих мест, привлечение инвестиционных ресурсов, сокращение времени в пути, к 
косвенным – стимулирование развития сферы автомобильных перевозок, увеличение объе-
мов перевозок грузов и пассажиров, имеют место также индуцированные эффекты в виде 
генерирования спроса на продукцию и услуги смежных отраслей. В свою очередь, 

 
30 О нацпроекте. Available at: rosavtodor.gov.ru/idzh-dorogi-o-nacproekte (Accessed 30.08.2025). (in Russian). 
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обеспечение экономической безопасности способствует формированию необходимого для 
развития сети автомобильных дорог ресурсному обеспечению, повышению инновационной 
активности, в т. ч. на основе передовых цифровых решений. Помимо реализации федераль-
ных проектов, входящих в состав национального проекта «Инфраструктура для жизни», уси-
ление влияния развития сети автомобильных дорог на обеспечение экономической безопас-
ности требует внедрения концепции управления дорожными активами (в качестве пилотного 
проекта – на региональном уровне), активизации концессионных механизмов и государ-
ственно-частного партнерства, муниципально-частного партнерства. Видится необходимым 
также создание моделей интеллектуальных транспортных систем, подходящих для внедре-
ния в малых городах, что, как показывает зарубежный опыт, позволяет способствовать эко-
номическому развитию, привлекать бизнес и инвестиции. Для стимулирования разработки 
цифровых решений в области управления местными дорогами на муниципальном уровне 
следует использовать грантовую поддержку. 
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ПРОГРАММНО-ЦЕЛЕВОГО ПЛАНИРОВАНИЯ 
Аннотация: глава посвящена проверке соответствия основных параметров у государ-

ственных программ субъектов Российской Федерации в транспортной сфере принципам про-
граммно-целевого планирования и стратегическим ориентирам транспортной политики Рос-
сийской Федерации. Цель исследования – оценка содержания государственной программы 
«Развитие транспортной системы Ленинградской области». Представлены роль государ-
ственных программ субъектов Российской Федерации в структуре программно-целевого пла-
нирования и основные инструменты единой государственной политики в транспортной 
сфере. Анализ основных параметров государственных программ субъектов федерации, явля-
ющихся частью Северо-Западного федерального округа в транспортной сфере, и оценка со-
держания и уровня государственной программы Ленинградской области по методологии 
SMART показала, что цели программы сформулированы конкретно и измеримо, но их дости-
жимость в полном объёме оказалась нереализованной. Даны практические рекомендации для 
повышения эффективности государственной программы на этапе планирования. 

Ключевые слова: и фразы: государственная программа, транспортная сфера, програм-
мно-целевое планирование, технология SMART, оценка содержания и уровня соответствия 
целей, задач и мероприятий государственных программ. 

Abstract: the chapter is devoted to checking the compliance of the main parameters of the state 
programs of the constituent entities of the Russian Federation in the transport sector with the princi-
ples of program-target planning and the strategic guidelines of the transport policy of the Russian 
Federation. The purpose of the study is to assess the content of the state program «Development of 
the Transport System of the Leningrad Region.” The role of the state programs of the constituent 
entities of the Russian Federation in the structure of program-target planning and the main tools of 
the unified state policy in the transport sector are presented. An analysis of the main parameters of 
the state programs of the constituent entities of the Federation that are part of the North-Western 
Federal District in the transport sector, and an assessment of the content and level of the state pro-
gram of the Leningrad Region using the SMART methodology, showed that the program's goals are 
formulated concretely and measurably, but their full achievement has not been realized. Practical 
recommendations are provided to improve the effectiveness of the state program at the planning stage. 

Keywords: and phrases: state program, transport sector, program-target planning, SMART tech-
nology, assessment of the content and level of compliance with the goals, objectives, and activities 
of state programs. 

Введение. 
Комплекс планируемых мероприятий, разработка и согласование государственных про-

грамм (далее – ГП) в субъектах Российской Федерации (далее – субъектов РФ), как процесс, 
не унифицирован и выполняется по нормам, требованиям и методическими рекомендациями, 
утверждаемыми федеральными и региональными органами власти. 

Согласование параметров региональных ГП в области транспорта транспортной политике 
Российской Федерации [1] сегодня обеспечивается не в полной мере и не во всех случаях, 
что во многом объясняется недостаточной проработанностью этих документов, как по содер-
жанию, так и по структуре. Региональные ГП в сфере транспорта должны стать компонентом 
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общей системы долгосрочного программно-целевого планирования в транспортном ком-
плексе. Такие ГП обязаны быть подчиненными целям, как государственной транспортной 
политики, так и быть источником вариантов по оптимизации ГП при её реализации. 

Актуальность исследования заключается в том, что оценка содержания и уровня соответ-
ствия целей и задач ГП субъектов РФ позволяет определить пути дальнейшего развития эко-
номики субъекта РФ в целом. 

Региональный транспортный комплекс (далее – РТК) Ленинградской области является 
стратегической отраслью экономики и критически важным элементом производственной, ло-
гистической и социальной инфраструктуры [2]. Его особая значимость обусловлена уникаль-
ным геополитическим положением региона как главных «морских ворот» России на Балтике, 
крупнейшего международного транспортного узла, связывающего страну с Европой, и клю-
чевого звена в системе внешней торговли [3]. 

Транспорт напрямую влияет на повседневную жизнь каждого жителя области. От эффек-
тивности и надёжности работы РТК зависят не только социальное благополучие и экономи-
ческое развитие региона, но и транзитный потенциал, а также обороноспособность страны в 
стратегическом Северо-Западном регионе. 

Целью данного исследования является проведение оценки содержания ГП Ленинградской 
области «Развитие транспортной системы Ленинградской области» [4] принципам програм-
мно-целевого планирования и стратегическим ориентирам транспортной политики РФ. 

Теоретическая основа и методы исследования. 
Диффузия всеобщего методического подхода к многолетнему программно-целевому пла-

нированию (далее – ПЦП) на субъектовый и муниципальный уровни власти входить в число 
одних из приоритетных организационных функций разработки и осуществления интегриро-
ванной транспортной политики [5]. Оценка уровня состояния и недостатки развития транс-
портного комплекса субъекта РФ должны рассматриваться как в общем, так и по компонен-
там транспортной системы. 

Под ПЦП в данном исследовании понимается метод управления социально-экономиче-
ским прогрессом, как на государственном, так и на субъектовом уровне, посредством плани-
рования, разработки и реализации специальных плановых документов – ГП. 

Относительно содержания определения ПЦП в отечественной научной литературе нет 
универсального решения. В контексте исследуемой темы, методы использования програм-
мно-целевого подхода для оценки содержания субъектовых ГП государственной политике по 
достижению заданных показателей нашли отражение в работах В.А. Бескровной [6], 
А.С. Векшина и О.И. Векшиной [7], Л.Б. Касимова и И.Ю. Полетаева [8], К.М. Панеш и 
др. [9], О.В. Селивановой и др. [10], автора [11–13] и др. исследователей. 

Обобщая результаты исследований указанных выше авторов, можно расценивать програм-
мно-целевой подход как многоцелевой инструмент, позволяющий учитывать специфические 
особенности субъектов РФ при использовании общеметодологических приемов. Роль ГП субъ-
ектов РФ в структуре программно-целевого планирования представлена на рисунке 1. 

Формирование субъектовых ГП в транспортном комплексе инициируется с уровня плани-
рования. ПЦП базируется на алгоритме «цели – задачи – методы – средства». На этапе пла-
нирования субъектовой ГП придавать особое значение таких компонентов, как постановка 
целей и задач. 

Для анализа поставленных целей в данном исследовании используется методика SMART. 
Структура формирования целей по SMART способствует обобщению всех имеющихся дан-
ных на этапе целеполагания, определить оптимальные этапы, установить достаточность ре-
сурсов, назначить участникам процесса конкретные задачи [11]. 

Основные результаты. 
Транспортный комплекс Ленинградской области представлен всеми основными видами 

транспорта: морским, железнодорожным, автомобильным, воздушным и внутренним вод-
ным [2] и представляет собой глобальный мультимодальный логистический хаб 
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высочайшего уровня сложности. Его сбалансированное развитие, направленное на преодо-
ление структурных дисбалансов и перегрузки, имеет решающее значение не только для со-
циально-экономического благополучия региона, но и для транспортной связности и эконо-
мической безопасности всей Российской Федерации. 

 

 
 

Рис. 1. Роль государственных программ субъектов РФ  
в структуре программно-целевого планирования 

 

Для сбалансированного социально-экономического развития Ленинградской области 
важны не только наличие развитого транспортного хаба, но и равномерная доступность ин-
фраструктуры для населения и бизнеса. В современных условиях, характеризующихся высо-
кой бюджетной нагрузкой и необходимостью реализации масштабных национальных проек-
тов, именно качество и сбалансированность транспортной сети напрямую определяют каче-
ство жизни граждан и конкурентные возможности муниципальных образований. 

Развитие транспортной системы Ленинградской области (в дальнейшем – ЛО) осуществ-
ляется в рамках единой государственной политики, адаптированной к её уникальной роли 
стратегического хаба. Основными инструментами этой политики являются ГП РФ, нацио-
нальные проекты, федеральные проекты и ГП субъектов РФ (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Основные инструменты единой государственной политики 
 

Одним из главных инструментов, критически важных для перегруженного региона, явля-
ется федеральный проект «Развитие общественного транспорта». Его цели – обновление 
парка автобусов, троллейбусов и трамваев, модернизация инфраструктуры и повышение удо-
влетворённости пассажиров качеством услуг [14]. Особое значение для ЛО приобретают ме-
роприятия, связанные с развитием пригородно-городского сообщения, направленные на сни-
жение нагрузки от маятниковой миграции. Параллельно в рамках национального проекта 
«Транспортная инфраструктура» реализуется комплекс мер по развитию ключевых объектов: 
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строительство и реконструкция подходов к крупнейшим морским портам (Усть-Луга, При-
морск), развитие железнодорожных линий, а также проекты по повышению пропускной спо-
собности федеральных автодорог (включая платную магистраль М-11 «Нева»). 

На уровне региона реализация федеральных и национальных проектов осуществляется в 
рамках ГП ЛО «Развитие транспортной инфраструктуры». Эта программа детализирует об-
щероссийские задачи с учётом специфики области и структурирована в виде ключевых ре-
гиональных проектов и подпрограмм. Их фокус смещён на решение системных проблем ре-
гиона: «Развитие и содержание автомобильных дорог регионального и местного значения», 
«Развитие пассажирского транспорта», «Повышение безопасности дорожного движения». 

Таким образом, транспортная система ЛО развивается в соответствии с общегосудар-
ственной стратегией, но с обязательной коррекцией на её уникальную логистическую и тран-
зитную функцию. Общие цели и задачи определяются на федеральном уровне, а их реализа-
ция происходит через адаптированные региональные программы и проекты, приоритизиру-
ющие развитие общественного транспорта, местной дорожной сети и портовой инфраструк-
туры. Этот подход нацелен на планомерное решение ключевых проблем: снижение транс-
портной напряжённости, повышение связности внутри области и обеспечение глобальной 
конкурентоспособности её логистических активов, что в итоге способствует созданию более 
комфортной среды для жизни и устойчивому развитию региона. 

Бюджетом ЛО на 2025 год на дорожную и транспортную отрасли Комитету по транспорту 
и топливно-энергетическому комплексу (КТиТЭК ЛО) предусмотрено 2793144166,73 руб. 
Структура этих ассигнований, представленная на рисунке 3, демонстрирует следующие при-
оритеты финансирования: крупнейшей статьей расходов являются затраты на строительство 
и ремонт дорог – 42% или 1068071127 руб., что соответствует задачам национального про-
екта «Безопасные качественные дороги»; значительная доля средств – 31% или 
793144166 руб. направлена на возмещение недополученных доходов перевозчикам в рамках 
реализации социального Соглашения по льготной перевозке жителей Санкт-Петербурга и 
ЛО, подчёркивая высокую значимость доступного пассажирского сообщения в агломерации; 
26% или 679314416 руб. составляют расходы на закупку товаров, работ и услуг для создания, 
эксплуатации и модернизации транспортных систем; 1% или 26611717 руб. на развитие и 
сопровождение информационных систем на общественном транспорте. 

 

 
 

Рис. 3. Структура бюджета Ленинградской области в сфере транспорта 
 

Источник: составлено авторами по данным [4]. 
 

Таким образом, бюджетная политика региона сфокусирована на трёх ключевых задачах: 
поддержании и развитии дорожной сети, обеспечении социальной доступности перевозок и 
инвестициях в модернизацию и цифровизацию транспортных систем. 
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Выработка целей государственных программ и подпрограмм (в дальнейшем ГП/ПП) – это 
ключевой этап, предшествующий разработке ГП/ПП и во многом обуславливающий её до-
стижение [11]. Анализ сформулированных целей и задач субъектовых ГП/ПП Северо-Запад-
ного федерального округа (в дальнейшем – СЗФО), в транспортной сфере [4; 15–19], позво-
лил сформулировать мнение, что цели у всех, рассмотренных ГП/ПП, предметны и опреде-
лены. Исходя из рассматриваемой нами насущной проблемы развития транспортной системы 
субъектов РФ в СЗФО, то рассматриваемые нами цели ГП/ПП частично коррелируют. 

Количество целей субъектовых ГП/ПП в СЗФО, имеющих отношение к транспортной 
сфере, варьируются от одной до десяти. Показатели достижения цели отсутствуют в Респуб-
лике Коми и Вологодской, Архангельской, Новгородской областях. Показатель, имеющий 
конкретный срок исполнения, представлен в ГП в Мурманской области и Ленинградской об-
ласти. У Архангельской области цели только частично соответствуют требованиям ПЦП. 

Таким образом, по критерию «Конкретность» ГП ЛО наиболее полно соответствует тре-
бованиям SMART, в то время как остальные ГП требуют уточнения и конкретизации форму-
лировок целей. 

Целеполагание предусматривает количественную оценку результата. Для контроля целе-
достигающего результата используют индикаторы ГП ЛО развития транспортного комплекса 
ЛО [4] по утвержденным срокам реализации. Данные об измеряемых показателях (индика-
торах) ГП ЛО представлены в таблице 1. 

Анализ данных ГП ЛО по критерию «Измеримость» позволяет резюмировать, что удель-
ный вес областных и местных автомобильных дорог, которые соответствуют нормативным 
критериям, и количество пассажиров, которые перевезены по регулярным маршрутам пере-
возок автотранспортом, в 2021 году были намного выше, чем в последующие годы, т. е. ди-
намика негативная. 

Ежегодное сокращение количества мест концентрации ДТП, которые выявлены за преды-
дущий год, не изменяется на протяжение пяти лет, что свидетельствует об отсутствии темпов 
роста транспортной безопасности. В показателе «пассажирооборот» наблюдается положи-
тельная динамика развития. В остальных показателях заметен спад в 2022 и 2023 году, но в 
2024 и 2025 – снова рост. 

Таблица 1 
Сведения о показателе (индикаторе) ГП 

 «Развитие транспортной системы Ленинградской области» 
 

Сведения о показателе 2021 2022 2023 2024 2025 
1 2 3 4 5 6 

Доля автомобильных дорог 
регионального и местного значения, 
соответствующих нормативным 
требованиям, % 

56,1 54,4 54,7 55,1 55,5 

Количество перевезенных 
пассажиров, млн. пасс. 98 95 96 97,5 100 

Уровень удовлетворенности 
существующим состоянием трансп. 
инфраструктуры и качеством трансп. 
обслуживания населения области, %. 

74,85 75 77 80 80 

Протяженность построенных и 
реконструированных дорог 
регионального значения, 
в т.ч. количество мостовых 
переходов, путепроводов, 
трансразвязок и автодорожных 
обходов, км/пог.м 

0,243 1,5653/79,2 2,9851/504,4 6,9586/726,31 0,029 
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Окончание таблицы 1 
1 2 3 4 5 6 

Ежегодное сокращение количества 
мест концентрации ДТП, 
выявленных за предыдущий год, %. 

80 80 80 80 80 

Количество пассажиров, 
перевезенных в пригородном 
сообщении по области ж/д 
транспортом, млн чел. (на конец 
года) 

42,30 39,70 41,60 45,80 46,00 

Количество перевезенных 
пассажиров по маршрутам 
регулярных перевозок 
автомобильного транспорта, млн. 
пасс. 

55,7 50,5 51,1 51,7 52,0 

Пассажирооборот, млн пасс./км. 3388,5 3550,4 3721,5 3902,4 4250 
 

Источник: составлено авторами по данным [20]. 
 

Одним из основных критериев при постановке целей в ГП выступает возможность оценки 
их достижения. Для определения цели в основном используются плановые и фактические 
индикаторы по годам реализации ГП/ПП. Рассмотрим «Достижимость» цели ГП ЛО по 
оценке показателей/индикаторов (таблица 2). 

По критерию «Достижимость», приходим к выводу, что цель не достигнута, т. к. имеет 
80% результат. Из таблицы 2 видно, что показатели ГП ЛО в полном объёме были достигнуты 
только в 2021 году, кроме того, показатели были перевыполнены. Три цели были достигнуты 
в 2023 году. В 2024 году были достигнуты четыре цели. В 2025 году было достигнуто две 
цели. Однако, в 2022 году ни одна цель не достигнута. Можно сделать вывод о том, что при-
нятые плановые показатели для достижения целей ГП не достигаются в полной мере, что 
отражается на эффективности реализации ГП в целом. 

Таблица 2 
Достижимость показателей (индикаторов) ГП  

«Развитие транспортной системы Ленинградской области» проценты  
 

Название показателей 
(индикаторов) ГП 

2021 2022 2023 2024 2025 

план факт план факт план факт план факт план факт 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
Прирост 
протяженности 
автодорог местного 
значения, соответ-их 
норм. требованиям 

78,9 202,1 83,6 62,23 44,3 46,3 68,9 70,2 80,4 80,3 

Доля автодорог 
регионального и 
местного значения, 
соответ-их норм. 
требованиям 

55,3 56,1 58,2 54,4 58,3 54,7 54,7 55,1 55,4 55,5 

Количество 
перевезенных 
пассажиров 

78,2 89 78,5 65,2 81,2 79,7 83,5 86,1 82,5 87,6 
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Окончание таблицы 2 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

Уровень удовлетв. 
состоянием трансп. 
инфраструктуры и 
качеством 
обслуживания 

65,4 66,1 64,2 59,5 68,3 70,8 70 72,5 80 79,6 

Ежегодное сокращение 
количества мест 
концентрации ДТП, 
выявленных за 
предыдущий год 

80 80 84 80 85 80 89 80 90 80 

Количество 
перевезенных 
пассажиров по 
маршрутам регулярных 
автотранспорта 

70 82,3 80,5 79 80,2 81,6 87,1 85,3 86 85,9 

 

Источник: составлено авторами по данным [21; 22]. 
 

Можно сделать вывод о том, что принятые плановые показатели (индикаторы) ГП не до-
стигаются в полной мере, что отражается на эффективности реализации программ в целом. 

При постановке целей ГП существует значительное количество слабо контролируемых 
факторов, которые напрямую влияют на возможность их достижения. Релевантность цели 
ГП – важный элемент при разработке цели, соответственно, далее и для ее оценки. Плановые 
показатели, связанные финансированием ГП, закрепленные в Паспорте ГП ЛО, периодиче-
ски изменяются. Об этом свидетельствуют данные финансовых ассигнований по срокам осу-
ществления ГП ЛО, представленные в таблице 3. 

Таблица 3 
Объемы финансирования ГП ЛО  

«Развитие транспортной системы Ленинградской области» 
 

Название показателей ГП, 
мероприятия План/факт Значения по годам, рублей 

2021 2022 2023 2024 2025 
Региональный проект 
«Отраслевой проект 
«Информационно-
аналитическое и научное 
обеспечение развития 
транспортной системы» 

план 9850 11265 14585 16450 13195 

факт 1567,43 1123,89 2590,6 1676,78 1 391,6* 

Региональный проект 
«Региональная и местная 
дорожная сеть» 
(Ленинградская область)» 

план 1568000 1602300 1780900 1450000 1610468 

факт 897565,2 547390,8 678946,7 367059,3 765432* 
Региональный проект 
«Отраслевой проект 
«Безопасность дорожного 
движения» 

план 569000 487600 689000 457800 587300 

факт 511789,5 476549,6 654899,4 389788,2 451499* 
Комплекс мероприятий 
«Обеспечение устойчивого 
функционирования и 
совершенствования системы 
транспортного обслуживания 
населения Ленинградской 
области» 

план 189000 201350 195000 220600 180970 

факт 72354,87 26789,09 67896,22 52345,98 39657* 
 

* – обозначает фактическое исполнение за 8 месяцев. 
Источник: составлено авторами по данным [21; 22]. 
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Из таблицы 3 видно, что плановые показатели, связанные финансированием ГП, закреп-
ленные в Паспорте ГП ЛО в полном объёме не достигнуты. Финансирование комплекса ме-
роприятий по обеспечению устойчивого функционирования и совершенствования системы 
транспортного обслуживания населения ЛО фактически составило только 26,65%. Регио-
нальные показатели по отраслевому проекту «Безопасность дорожного движения» выпол-
нены на 89,12%. Реализация региональных мероприятий ЛО проекта «Региональная и мест-
ная дорожная сеть» составила 40,34%. Выполнение регионального плана финансирования 
отраслевого проекта «Информационно-аналитическое и научное обеспечение развития 
транспортной системы» составило только 12,89%. 

Таким образом, оценка целей по критерию «Релевантность» показала слабую контроли-
руемость ответственным исполнителем факторов, оказывающих влияние на возможность их 
достижения по годам реализации. 

Обязательное условие при формулировке целей является определение временных рамок 
выполнения задач, мероприятий и достижение плановых показателей (индикаторов). При 
формировании ГП/ПП необходимо предусматривать не только конечные сроки, но и проме-
жуточные контрольные точки. Как правило, реализация ГП/ПП разделяется на последова-
тельные этапы, в рамках которых осуществляется мониторинг ключевых показателей, что 
позволяет оценивать ход исполнения программы пошагово и в итоге – в целом. Количество 
этапов, мероприятий и индикаторов в ГП ЛО представлено в таблице 4. 

Таблица 4 
Количество этапов, задач, мероприятий и индикаторов в ГП/Проектов ЛО 

 

Название ГП или проекты 
Срок 

реализации. 
(Этапы) 

Количество 

Задач Мероприятий Индикаторов 

ГП ЛО «Развитие транспортной 
системы Ленинградской области» 

Этап I: 2021–
2023 гг. 12 36 36 

Этап I: 2024–
2025 гг. 14 98 97 

Федеральный (региональный) проект 
«Региональная и местная дорожная 
сеть» 

2021–2025 гг. 4 6 6 

Федеральный (региональный) проект 
«Содействие развитию автомобильных 
дорог регионального, 
межмуниципального и местного 
значения» 

2021–2025 гг. 11 15 15 

Федеральный (региональный) проект 
«Общесистемные меры развития 
дорожного хозяйства» 

2021–2025 гг. 3 4 4 

Федеральный (региональный) проект 
«Безопасность дорожного движения» 2021–2025 гг. 13 67 67 

 

Источник: составлено авторами по данным [4]. 
 

Из таблицы 4 видно, что по количеству задач, мероприятий и индикаторов наиболее за-
груженным является второй этап ГП ЛО по развитию транспортной системы ЛО (2024–
2025 гг.), в рамках которого предусмотрено 14 задач, 98 мероприятий и 97 индикаторов. 
Остальные проекты реализуются в один этап с 2021 по 2025 гг. и различаются по масштабу. 
Наибольшее количество задач, мероприятий и индикаторов содержит проект, касающийся 
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безопасности дорожного движения (13, 67, 67), а наименьшее – проект, вязанный с общеси-
стемными мерами развития дорожного хозяйства (3, 4, 4). 

Оценка содержания ГП ЛО по методологии SMART показала, что цели программы сфор-
мулированы конкретно и измеримо, но их достижимость в полном объёме оказалась нереали-
зованной. Отсутствие значимой динамики по большинству показателей на долгосрочную пер-
спективу, существенные отклонения фактического финансирования мероприятий от плано-
вого, а также несбалансированность между количеством задач, мероприятий и индикаторов, 
указывают на несоответствие системе ПЦП в транспортном комплексе ЛО. Для более эффек-
тивной реализации и управляемости ГП необходимо повысить согласованности её элементов. 

Обсуждение полученных результатов. 
Обобщая результаты проведённого исследования, можно сделать вывод, что ГП ЛО в 

транспортной сфере соответствуют не всем критериям. 
Так, сама ГП и ни одна из рассмотренных её ПП не содержат информацию о проведении 

SWOT-анализа, что является нарушением требований стратегического планирования и ска-
зывается на обоснованности программы. Невыполнение SWOT-анализа, как обязательного 
компонента ГП, установленного федеральным законом от 28.06.2014 №172-ФЗ [23], снижает 
эффективности реализации ГП в целом. Как один из признанных инструментов стратегиче-
ского планирования [24], SWOT-анализ применим к ГП любого масштаба и в разных сферах, 
где цели и задачи носят социально-экономический характер. В конечном счёте – это реальная 
необходимость, как для разработки стратегических мероприятий, так и установлению пла-
новых показателей (индикаторов) и сроков реализации. 

Такая несогласованность элементов ГП ведёт к рискам неэффективного расходования 
бюджетных средств и снижает результативность реализации ГП. 

Заключение. 
Оценка содержания и уровня соответствия целей, задач, мероприятий и индикаторов ГП 

показывает, что структура ГП «Развитие транспортной системы Ленинградской области» 
больше соответствует целевому, а не программно-целевому планированию. Для повышения 
её эффективности необходимо устранить дублирование и улучшить логические связи между 
задачами и мероприятиями. 

Практические рекомендации для повышения эффективности ГП на этапе планирования 
включают следующее. 

1. Структурную и содержательную корректировку ГП: необходимо пересмотреть и укруп-
нить формулировку цели, сделав её более стратегической и ориентированной именно на пре-
одоление дисбаланса и разгрузку хаба. Требуется устранить дублирование задач и меропри-
ятий, а также сбалансировать их количество с системой измеримых индикаторов. 

2. Усиление аналитического обоснования: в программу необходимо включить раздел, со-
держащий SWOT-анализ транспортного комплекса области, что повысит обоснованность 
выбираемых мер и приоритетов. 

3. Совершенствование системы управления и контроля: требуется внедрение оператив-
ных механизмов мониторинга хода реализации и более реалистичное, привязанное к резуль-
татам, бюджетное планирование. Целесообразно активнее использовать данные региональ-
ного сегмента интеллектуальной транспортной системы (ИТС) для анализа транспортных 
потоков, оценки эффективности мероприятий и принятия управленческих решений. 

4. Повышение межведомственной и межрегиональной координации: учитывая агломера-
ционный характер проблем, необходимо усилить взаимодействие с органами власти Санкт-
Петербурга и федеральными структурами для комплексного решения вопросов развития 
транспортного каркаса всего Северо-Западного региона. 

Реализация этих мер позволит трансформировать государственную программу из фор-
мального документа в действенный инструмент стратегического управления, способный 
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обеспечить сбалансированное и устойчивое развитие критически важного транспортного 
комплекса Ленинградской области. 
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И ПРЕДЕЛЫ ЭТИЧЕСКОГО РЕГУЛИРОВАНИЯ ИИ 
Аннотация: в главе исследуются антропологические и институциональные риски, воз-

никающие в процессе тотальной алгоритмизации государственного и муниципального 
управления. Автор обосновывает концепцию «власти без лица», при которой использование 
искусственного интеллекта (ИИ) становится инструментом деперсонализации ответ-
ственности и утраты субъектности чиновника. В работе анализируется генезис алгорит-
мической бюрократии от идей М.М. Сперанского до современной доктрины «Код есть За-
кон» («Code is Law»). Особое внимание уделено проблеме «алгоритмической предвзятости» 
(Algorithmic Bias) и рискам «цифровой слепоты» государства в вопросах демографии и со-
циальной поддержки. В качестве решения предлагается утверждение принципа «права на 
прямой взгляд» и восстановление административного усмотрения как фундамента этич-
ного цифрового управления. 

Ключевые слова: искусственный интеллект, государственное управление, алгоритмиче-
ская подотчетность, административное усмотрение, цифровая тирания, субъектность 
власти, этика ИИ, демографическая политика. 

Abstract: this chapter examines the anthropological and institutional risks arising from the total 
algorithmization of state and municipal governance. The author substantiates the concept of “face-
less government,” in which the use of artificial intelligence (AI) becomes a tool for the deperson-
alization of responsibility and the loss of official agency. The paper analyzes the genesis of algo-
rithmic bureaucracy, from the ideas of M.M. Speransky to the modern doctrine of “Code is Law.” 
Particular attention is paid to the problem of “algorithmic bias” and the risks of “digital blindness” 
of the state in matters of demography and social support. A solution is proposed: the adoption of 
the principle of “right to direct view” and the restoration of administrative discretion as the foun-
dation of ethical digital governance. 

Keywords: artificial intelligence, public administration, algorithmic accountability, administra-
tive discretion, digital tyranny, subjectivity of power, AI ethics, demographic policy. 

Введение. 
Современная эпоха государственного управления характеризуется переходом от класси-

ческих моделей «электронного правительства» к парадигме «алгоритмического государ-
ства» [1; 3]. Внедрение систем искусственного интеллекта (ИИ) в контур принятия государ-
ственных решений интерпретируется сторонниками технократического подхода как инстру-
мент минимизации «человеческого фактора», ассоциируемого с вероятностью ошибок, кор-
рупционных проявлений и управленческой неэффективности. Однако за фасадом цифровой 
оптимизации обнаруживается фундаментальный вызов, определяемый в рамках данного ис-
следования как антропологический риск деперсонализации властных институтов [2; 4]. 

Актуальность данного исследования обусловлена тем, что алгоритмизация ГМУ (государ-
ственного и муниципального управления) в 2026 году вышла за пределы технических серви-
сов и затронула сущностные основы государственности – субъектность и ответственность. В 
условиях, когда сложные социальные задачи – от распределения бюджетных льгот до демо-
графического прогнозирования – делегируются нейросетевым моделям, возникает феномен 
«власти без лица». Это ситуация, при которой управленческое решение перестаёт быть актом 
воли конкретного должностного лица и превращается в результат анонимных вычислений. 
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Проблема исследования заключается в нарастающем противоречии между «математической 
правотой» алгоритмов и этической необходимостью административного усмотрения. Искус-
ственный интеллект, лишённый антропологического опыта и этической рефлексии, оперирует 
категориями эффективности, но игнорирует категории справедливости и милосердия. В ре-
зультате мы наблюдаем кризис субъектности: чиновник из активного морального агента 
трансформируется в технического оператора, чья основная функция сводится к верификации 
выводов алгоритма. Это ведёт к формированию «цифрового алиби» – системной возможности 
уклонения от персональной ответственности под предлогом «объективности системы». 

Целью данной главы является анализ пределов этического регулирования ИИ в ГМУ и 
обоснование необходимости сохранения «человеческого зазора» в процессах принятия ре-
шений. Мы выдвигаем гипотезу, что полная алгоритмизация биополитических и социальных 
функций государства ведёт к потере легитимности власти, так как разрушает живую связь 
между государством и гражданином, заменяя её статистическим расчётом данных. 

В рамках исследования будут рассмотрены исторические корни механистического под-
хода к управлению, начиная с идей М.М. Сперанского, и проведена параллель с современной 
доктриной «Код есть Закон». Особое внимание уделяется критическому анализу концепции 
«алгоритмической предвзятости», в рамках которой под маской объективности могут маски-
роваться лоббистские интересы и социальные преференции разработчиков. 

В конечном итоге автор стремится доказать, что в условиях цифровой трансформации 
высшей ценностью ГМУ становится не скорость обработки данных, а «право на прямой 
взгляд» – способность системы управления видеть за цифрой человека, сохраняя за собой 
право на исключение из правил в целях соблюдения принципов социальной справедливости. 

Методология исследования. Работа базируется на междисциплинарном подходе, сочета-
ющем следующие подходы. 

1. Институциональный анализ: исследование трансформации бюрократических проце-
дур в алгоритмические протоколы. 

2. Сравнительно-исторический метод: сопоставление веберовской модели рациональной 
бюрократии и современных моделей «Algorithmic Governance». 

3. Критическая социальная теория: использование концепции «Black Box Society» 
(Ф. Паскуале) для анализа непрозрачности алгоритмических решений. 

I. Генезис алгоритмической бюрократии: от механистического идеала М. Сперанского 
до доктрины «Код есть Закон». 

Истоки современной алгоритмизации государственного и муниципального управления 
(ГМУ) лежат в глубокой модернистской традиции поиска «идеального порядка» через фор-
мализацию властных процедур. Генетически этот процесс восходит к реформаторским про-
ектам начала XIX века, в частности, к деятельности М.М. Сперанского. Его стремление к 
строгой регламентации государственного аппарата можно рассматривать как раннюю форму 
прото-алгоритмизации бюрократии. 

Сперанский, оперируя понятиями математической логики, пытался превратить государ-
ственную машину в предсказуемый часовой механизм, где каждый чиновник является лишь 
элементом (функцией) в общей системе координат власти. Его «Табель о рангах» и экзамены 
на чин фактически представляли собой алгоритм верификации кадрового капитала. Однако 
антропологический риск этого подхода был осознан уже тогда: превращение управления в 
механику неизбежно ведёт к дефициту гибкости. Как отмечают исследователи наследия Спе-
ранского, его «механистический идеал» столкнулся с иррациональностью российской дей-
ствительности, породив метафорический образ «Медведя в мундире», который пытается 
подчинить живую ткань общества формальному уставу. 

В XXI веке этот процесс получил логическое завершение в доктрине Лоуренса Лес-
сига [11] «Код – это Закон» (2006). Суть данной концепции заключается в том, что в цифро-
вой среде программный код берёт на себя функции юридических норм, но делает это с абсо-
лютной эффективностью, не предполагающей толкования. Если текст закона в XIX веке 
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оставлял зазор для интерпретации (административного усмотрения), то программный код 
архитектурно исключает возможность отклонения от заданного сценария. 

Зарубежные исследователи, такие как Фрэнк Паскуале (2015) в работе «Общество чёрного 
ящика: тайные алгоритмы, контролирующие деньги и информацию» [13], указывают на опас-
ную трансформацию: власть из публичного пространства закона перемещается в закрытое 
пространство алгоритма. Происходит переход от «веберовской бюрократии», основанной на 
иерархии и правилах, к «алгоритмическому управлению». Основным антропологическим 
риском здесь становится утрата субъектности чиновника. В системе, где «код – это закон», 
государственный служащий из субъекта воли превращается в технического оператора. 

Более того, как подчёркивает Тим Ву (2016) [16] в анализе систем контроля, алгоритмиза-
ция ГМУ порождает феномен «автоматизированной тирании», где отсутствие человеческого 
участия в процессе принятия решений преподносится как высшая форма объективности. На 
деле же за механистическим фасадом часто скрываются интересы разработчиков алгоритма. 
Таким образом, путь от чернильного пера Сперанского [6] до облачных нейросетей – это путь 
последовательного отчуждения человека от процесса управления, где итогом становится ано-
нимная власть, лишённая не только лица, но и персональной ответственности. 

Сперанский – великий реформатор, мечтал превратить хаос российской действительности 
в безупречный часовой механизм. Он, вероятно, был бы первым идеологом «цифрового пра-
вительства». 

Как показано в Таблице 1, разрыв между модельмой Сперанского и современным ИИ за-
ключается в утрате субъектности. 

Таблица 1 
Сравнительный анализ моделей государственного управления31 

 

Параметр сравнения Классическая бюрократия (М. 
Вебер/М. Сперанский) 

Алгоритмическая бюрократия 
(Algorithmic Governance) 

Носитель нормы Текст закона (бумага) Программный код (алгоритм) 
Субъект решения Должностное лицо (персона) «Черный ящик» (анонимная 

нейросеть) 
Гибкость системы Административное усмотрение 

(совесть чиновника) 
Жесткая логика кода 
(бинарный выбор: 0 или 1) 

Тип ответственности Персональная (подпись/честь) Техническая (ошибка 
системы/баг) 

Способ оспаривания Публичная апелляция/Суд Запрос в 
техподдержку/Пересмотр кода 

 

II. Этическая дилемма «оцифрованной совести» и феномен алгоритмического лукавства. 
Центральным вызовом современной цифровой трансформации ГМУ является попытка 

переноса этических категорий в математические модели. Исследование проблемы «оциф-
ровки совести» в научной литературе последних лет сместилось от абстрактного гуманизма 
к анализу концепции «алгоритмической предвзятости». Мы полагаем, что декларируемая 
«непредвзятость» ИИ является гносеологической иллюзией: алгоритм не устраняет субъек-
тивность, а инкапсулирует её, делая недоступной для критики. 

Как отмечает Кэти О'Нил (2016) в своей фундаментальной работе «Оружие математиче-
ского уничтожения» [12], алгоритмические модели часто становятся инструментами «мате-
матического уничтожения» социальной справедливости. Проблема заключается в том, что в 
код закладываются так называемые «прокси-переменные», которые косвенно отражают 
предрассудки разработчиков или скрытые интересы заказчиков. В контексте ГМУ это порож-
дает феномен, который мы определяем как «алгоритмическое лукавство». Ироничный тезис 
о том, что ИИ «честен, пока ничего не покупает и не продаёт», находит научное 

 
31 Составлено автором на основе анализа [Lessig 2006; Pasquale 2015]. 
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подтверждение в исследованиях Фрэнка Паскуале (2015) [13]. Он доказывает, что алгорит-
мические системы – это не «зеркала реальности», а инструменты активного конструирования 
социальной среды в интересах тех, кто контролирует «чёрный ящик». 

Антропологический риск здесь заключается в подмене морального выбора технической 
оптимизацией. Если веберовский чиновник, принимая решение, осознаёт конфликт между 
инструкцией и совестью (что выражается в его психологическом состоянии, сомнениях, 
«способности краснеть»), то ИИ лишён этого этического напряжения. Вирджиния Юбэнкс 
(2018) в книге «Автоматизация неравенства» [9] на богатом эмпирическом материале демон-
стрирует, что автоматизация систем принятия решений в социальной сфере часто ведёт к 
«цифровому линчеванию» наиболее уязвимых слоёв населения. Алгоритм, настроенный на 
максимизацию эффективности (бюджетную экономию), всегда будет «вымывать» из системы 
тех, чьи случаи не вписываются в стандартную модель. 

Таблица 2 
Матрица «Алгоритмического лукавства»32 

 

Вид предвзятости Механизм реализации в ИИ Антропологический риск 
Предвзятость данных Обучение на исторических 

ошибках прошлого 
Закрепление социального 
неравенства в коде 

Предвзятость дизайна Внедрение в алгоритм 
интересов лоббистов 

Переход от общего блага к 
частной выгоде оператора 

Иллюзия объективности Использование «сухих» цифр 
вместо контекста 

Утрата государством 
способности к сочувствию 

Анонимность кода Сокрытие логики принятия 
решения (Black Box) 

Невозможность найти 
виновного в «ошибке 
системы» 

 

Таким образом, мы сталкиваемся с кризисом моральной подотчётности (Moral 
Accountability). В классической модели управления предвзятость субъективна и, следова-
тельно, может быть оспорена в публичном поле. Алгоритмическое лукавство, напротив, ле-
гитимизируется через авторитет цифры. Как подчёркивает Нир Эяль (2014) [10], мы имеем 
дело с формированием систем, которые «программируют» поведение не через убеждение, а 
через архитектурное принуждение. В результате совесть как инструмент индивидуального 
этического контроля подменяется «этикой дизайна», где все решения принимаются на этапе 
написания кода, оставляя государственного служащего в роли пассивного исполнителя воли 
анонимного алгоритма. 

Здесь мы сталкиваемся с главным мифом цифровой эпохи – мифом о «неподкупности» 
математики.  

III. Социально-экономические вызовы биополитики: «демографическая слепота» госу-
дарства в эпоху надзорного капитализма. 

Переход к алгоритмическому управлению в наиболее чувствительных сферах, таких как 
демография и социальная поддержка, порождает системный конфликт между количествен-
ными методами контроля и качественными задачами воспроизводства человеческого капи-
тала. В данном контексте уместно применить теорию Шошаны Зубофф (2019) о «надзорном 
капитализме» [14], адаптировав её к деятельности современного государства. 

Зубофф утверждает, что новая цифровая архитектура превращает человеческий опыт в 
«поведенческий избыток» для последующей коммерческой или управленческой обработки. 
В ГМУ это ведёт к формированию «цифровой слепоты» власти: государство начинает видеть 
в гражданине не субъекта прав, а источник данных, подлежащих оптимизации. В условиях 
демографического кризиса такой подход (метафорический «калькулятор вместо садовника») 
становится критически опасным. Алгоритмические системы социальной помощи, 

 
32 Составлено автором на основе анализа [Lessig 2006; Pasquale 2015]. 
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ориентированные на выявление формальных несоответствий, игнорируют «контекст 
жизни», который не поддаётся оцифровке. 

Как отмечает Шошана Зубофф (2019) [14], инструментальная власть не стремится к вос-
питанию или сочувствию; она стремится к модификации поведения через автоматизацию. 
Если семейный бюджет лишается поддержки из-за формального превышения дохода на не-
значительную сумму (выявленного алгоритмом при анализе транзакций), система демон-
стрирует математическую точность, но совершает биополитическую ошибку. Подобная ме-
ханистическая справедливость разрушает доверие – базовый социально-экономический ак-
тив, необходимый для демографического роста. 

Зарубежные исследователи, такие как Николас Диакопулос (2019) в работе «Автоматиза-
ция новостей» (раздел об алгоритмической подотчётности) [8], подчёркивают, что автомати-
зированные системы склонны к упрощению сложных социальных градиентов. Государство, 
полагающееся на ИИ в вопросах биополитики, утрачивает способность к «административ-
ному усмотрению». В итоге социально-экономические вызовы (бедность, низкая рождае-
мость) пытаются решить методами «инженерной оптимизации». 

Однако, как доказывает Руха Бенджамин (2019) в книге «Гонка за технологиями» [7], тех-
нологическая фиксация проблем часто лишь «замораживает» социальную несправедливость в 
коде. В российском контексте это означает риск создания «цифровой мерзлоты», где управлен-
ческие решения принимаются безупречно с точки зрения бюджетного правила, но вступают в 
прямое противоречие с национальной задачей сбережения народа. Таким образом, предел ал-
горитмизации в ГМУ пролегает там, где заканчивается оптимизация ресурсов и начинается 
созидание будущего, требующее не вычислений, а государственного сочувствия и воли. 

Особую остроту данная проблема приобретает в вопросах демографии, где формальная 
статистика подменяет индивидуальный контекст семейной ситуации.  

Для алгоритма семья – это лишь сумма доходов, квадратных метров и транзакций. Для 
алгоритма семья является совокупностью количественных показателей (доходов, площади 
жилья, транзакций). ИИ в социальной сфере функционирует по принципу формального со-
ответствия критериям. Системный сбой, наблюдаемый на практике, заключается в следую-
щем: алгоритм «социального казначейства» анализирует право многодетной семьи на еже-
месячное пособие и может вынести отрицательное решение на основании обнаружения ра-
зового перевода от родственников на лечение ребёнка или факта приобретения в кредит ав-
томобиля для транспортной доступности образовательных учреждений. 

Для ИИ данная ситуация интерпретируется как превышение имущественного ценза («до-
ход на душу населения превысил прожиточный минимум»), что формально обосновывает 
аннулирование выплаты. С математической точки зрения такое решение безупречно, однако 
с этической – оно является катастрофическим, поскольку игнорирует реальные потребности. 
Алгоритм не учитывает, что незначительное превышение дохода не обеспечивает потребно-
стей семьи, но лишение пособия приводит к существенному ухудшению её материального 
положения. «Милосердие» и «учёт контекста» для ИИ являются критическим «шумом» в 
данных, подлежащим фильтрации. 

Таким образом, мы рискуем трансформировать государство в формальную систему, кото-
рая производит математически корректные, но социально неадекватные решения. В условиях 
демографического кризиса требуется не безошибочное распределение ресурсов, а государ-
ственное сочувствие. Если алгоритм лишает мать поддержки из-за формального превышения 
цифр, он работает не на бюджетную эффективность, а против демографического будущего. 
Необходимо законодательно закрепить право должностного лица на «человеческий маневр», 
иначе цифровой триумф рискует стать эпитафией нации, поглощённой оптимизацией соб-
ственных остатков. 
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Таблица 3 
Риски «Цифровой слепоты» в социальной и демографической политике33 

 

Социальный вызов Логика «Калькулятора» (ИИ-
подход) 

Логика «Садовника» 
(Гуманитарный подход) 

Поддержка семей Поиск формальных причин для 
отказа (экономия бюджета) 

Оценка реального жизненного 
контекста (сбережение народа) 

Критерий успеха Процент точности 
распознавания данных 

Качество жизни и доверие 
гражданина к власти 

Реакция на девиацию Автоматический 
штраф/Отсечение от льгот 

Выяснение причин («Прямой 
взгляд» на проблему) 

Результат управления Идеальная статистика в 
«цифровой мерзлоте» 

Живое социально-экономическое 
развитие 

 

Заключение: кризис субъектности и императив подотчётности в алгоритмическом гос-
ударстве. 

Подводя итог проведённому исследованию, необходимо констатировать, что тотальная ал-
горитмизация государственного управления (ГМУ) привела к формированию фундаменталь-
ного антропологического вызова – кризису субъектности. Внедрение ИИ в контур принятия 
властных решений трансформировало классическую бюрократическую модель в анонимную 
технологическую структуру, где «цифровое алиби» становится легитимным способом укло-
нения от персональной ответственности. 

Исследование показало, что вера в «математическую святость» алгоритмов является де-
структивной иллюзией. В условиях, когда «код становится законом», государственное управ-
ление утрачивает своё гуманитарное измерение. Мы наблюдаем переход от власти, обладаю-
щей лицом и совестью, к власти «чёрных ящиков», чьи решения непрозрачны, а предвзятость 
скрыта за авторитетом цифры. Антропологический риск здесь заключается не в техническом 
несовершенстве систем, а в деградации самого типа государственного служащего, который 
из активного морального субъекта превращается в техническое приложение к алгоритму. 

В связи с этим научное сообщество и практики ГМУ должны признать критическую необ-
ходимость закрепления принципа «человека в контуре» – не просто как технологического 
интерфейса, а как базового юридического и этического требования. Центральным элементом 
этого подхода должен стать императив «права на прямой взгляд». 

С научной точки зрения «право на прямой взгляд» – это восстановление института адми-
нистративного усмотрения. Это утверждение того, что в любой системе принятия решений 
должен существовать «зазор для милосердия» и человеческого понимания контекста, кото-
рый принципиально не поддаётся оцифровке [3; 5]. Это право гражданина требовать, чтобы 
окончательное решение, затрагивающее его базовые права (социальную поддержку, демогра-
фический статус, юридическую ответственность), принималось живым субъектом, способ-
ным к сопереживанию и персональной подотчётности. 

Государство будущего не должно быть «безошибочной машиной» – оно должно оста-
ваться союзом людей. Только через признание приоритета живой совести над программным 
кодом возможно преодоление цифровой тирании анонимных алгоритмов. Итогом развития 
ГМУ в эпоху ИИ должно стать не «сервисное государство» бездушных скриптов, а ответ-
ственное лидерство, где цифровая подпись всегда подтверждается живым рукопожатием, а 
технологическая эффективность – верностью духу закона и правде человеческой жизни. 
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В СФЕРЕ ОБРАЩЕНИЯ С ТКО В УСЛОВИЯХ МОДЕРНИЗАЦИИ 

СИСТЕМЫ ГОСУДАРСТВЕННОГО УПРАВЛЕНИЯ 
Аннотация: в главе рассматриваются правовые, организационные и управленческие ас-

пекты реформирования системы обращения с твёрдыми коммунальными отходами (ТКО) в 
Российской Федерации в рамках «мусорной реформы», стартовавшей с 1 января 2019 года. 
На основе комплексного теоретико-правового анализа исследован правовой статус ключе-
вых участников отношений: региональных операторов, органов государственной власти, 
местного самоуправления, граждан и юридических лиц. Выявлены системные проблемы: не-
равномерность внедрения реформы в регионах, низкий уровень извлечения вторичного сырья, 
дефицит инфраструктуры, социальное недовольство, недостаточная экологическая куль-
тура населения и неоднозначность судебной практики (в частности, по вопросу применения 
ГОСТов на добровольной основе и начисления платы при временном отсутствии потреби-
теля). Обоснована необходимость дальнейшего совершенствования законодательства, 
включая разграничение понятий «постоянное» и «временное» проживание для целей начис-
ления платы, а также систематизацию нормативных актов. Сделан вывод, что успех ре-
формы зависит от согласованных действий государства, бизнеса и формирования новой 
экологической культуры населения. 

Ключевые слова: твёрдые коммунальные отходы, мусорная реформа, правовой статус, 
региональный оператор, экологическая культура. 

Abstract: the chapter examines the legal, organizational, and managerial aspects of reforming 
the municipal solid waste (MSW) management system in the Russian Federation within the frame-
work of the “waste reform” launched on January 1, 2019. Based on a comprehensive theoretical 
and legal analysis, the legal status of key participants in the relations is investigated: regional 
operators, state authorities, local self-government, citizens, and legal entities. Systemic problems 
are identified: uneven implementation of the reform across regions, low level of secondary raw 
material extraction, infrastructure deficit, social discontent, insufficient environmental culture of 
the population, and ambiguity of judicial practice (in particular, regarding the application of GOST 
standards on a voluntary basis and the calculation of fees during the temporary absence of a con-
sumer). The necessity for further improvement of legislation is substantiated, including the differ-
entiation of the concepts of “permanent” and “temporary” residence for the purposes of fee calcu-
lation, as well as the systematization of regulatory acts. It is concluded that the success of the reform 
depends on coordinated actions of the state, business, and the formation of a new environmental 
culture of the population. 

Keywords: municipal solid waste, waste reform, legal status, regional operator, environmental 
culture. 

На уровне конституционных норм провозглашается экологическое благополучие и без-
опасность человека, которые касаются прав граждан, обязанностей, государственного регу-
лирования и ответственности за нарушения в этой сфере (ст. 9 Конституции РФ). 

Вопросы экологического благополучия человека относятся к совместному ведению Рос-
сийской Федерации и её субъектов согласно п. «д» ч. 1 ст. 72 Конституции РФ. 

Вместе с тем проблема эффективного и экологически безопасного обращения с отходами 
является одной из наиболее острых для современной России, затрагивающей сферу управле-
ния всех уровней органов власти и местного самоуправления. Так, согласно ст. 32 Федераль-
ного закона от 20.03.2025 №33-ФЗ «Об общих принципах организации местного 
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самоуправления в единой системе публичной власти», к полномочиям органов местного само-
управления по решению вопросов непосредственного обеспечения жизнедеятельности насе-
ления относится полный цикл переработки твёрдых коммунальных отходов (далее – ТКО). 

Во многом это связано с советской системой утилизации ТКО, которая выстраивалась на 
захоронении ТКО на полигонах, что привело к существенному загрязнению окружающей 
среды, значительным территориям таких мест и социальной напряжённости. 

Объектом настоящего исследования являются общественные отношения, складывающи-
еся в сфере обращения с твёрдыми коммунальными отходами в Российской Федерации, 
включая правовые, организационные и управленческие аспекты их формирования в усло-
виях модернизации системы государственного управления. Предмет – правовой статус 
участников отношений в сфере обращения с ТКО (региональных операторов, органов госу-
дарственной власти, местного самоуправления, граждан, юридических лиц), а также система 
нормативных правовых актов, договорных механизмов, требований к технологическим эта-
пам обращения с отходами, контрольных и ответственных процедур в рамках реализации 
«мусорной реформы». 

Цель исследования – комплексный теоретико-правовой анализ правового статуса участни-
ков отношений в сфере обращения с ТКО в условиях реформирования системы государствен-
ного управления, выявление проблем правового регулирования и правоприменения, а также 
обоснование направлений совершенствования законодательства и практики его реализации. 

В ходе исследования использовались как общенаучные методы (анализ, синтез, систем-
ный подход, классификация), так и частнонаучные методы юридической науки: формально-
юридический (при анализе норм федеральных законов, подзаконных актов, санитарных пра-
вил), сравнительно-правовой (при сопоставлении правового положения различных участни-
ков отношений и региональных практик), метод толкования правовых норм, анализ судебной 
практики (включая кассационные определения), а также метод правового моделирования 
(при разработке предложений по изменению законодательства). 

Кардинальным шагом в системе управления ТКО стала так называемая «мусорная ре-
форма», запущенная с 1 января 2019 года. Её суть – в создании новой, централизованной и ре-
гулируемой государством системы обращения с твёрдыми коммунальными отходами (ТКО). 

Однако успех этой масштабной трансформации зависит не только от властей и бизнеса, 
но и от понимания каждым гражданином своих прав, обязанностей и ответственности (пра-
вового статуса). 

Говоря о правовом статусе, невозможно обойти вниманием систему нормативных право-
вых актов, регулирующих обращение с отходами в России, представляющую собой сложную 
иерархию, вершиной которой является федеральное законодательство, детализирующееся 
множеством подзаконных актов. 

Специальным законом, регулирующим рассматриваемые правоотношения, является Феде-
ральный закон от 24.06.1998 №89-ФЗ «Об отходах производства и потребления». Этот закон 
является фундаментальным документом, задающим основу всего правового регулирования. 

Изначально принятый в 1998 году, он претерпел значительные, принципиальные измене-
ния в рамках реформы [1; 2; 3; 6]. Именно 89-ФЗ вводит и законодательно закрепляет клю-
чевые понятия, без которых невозможно понимание системы [1]. 

Прежде всего, закон даёт определение твёрдых коммунальных отходов (ТКО) – это от-
ходы, образующиеся в жилых помещениях в процессе потребления физическими лицами, а 
также товары, утратившие свои потребительские свойства в процессе их использования. 
Также к ТКО приравниваются отходы от деятельности юридических лиц и индивидуальных 
предпринимателей, подобные по составу бытовым [1]. 

Не менее важны определения стадий обращения: накопление (складирование на специ-
альных площадках), транспортирование, обработка (сортировка), утилизация (использова-
ние вторичных ресурсов), обезвреживание (например, сжигание с получением энергии) и за-
хоронение [1; 3; 6]. 

Закон распределяет полномочия органов власти: на федеральном уровне устанавливаются 
основы политики и нормирования, субъекты РФ организуют деятельность по обращению с 
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ТКО на своей территории, а местное самоуправление отвечает за организацию сбора и накоп-
ления отходов в пределах муниципального образования [1; 6]. Таким образом, 89-ФЗ создаёт 
каркас, который был существенно модернизирован последующими изменениями. 

Ключевым катализатором изменений стал Федеральный закон от 29.12.2014 №458-ФЗ [2], 
но именно поправки, внесённые Федеральным законом от 31.12.2017 №503-ФЗ и вступившие 
в силу 1 января 2019 года, ознаменовали старт практической «мусорной реформы» [3; 6]. Они 
ввели несколько революционных институтов. 

Центральным стало понятие регионального оператора по обращению с ТКО – единствен-
ной уполномоченной компании в выделенной зоне деятельности (чаще всего один субъект 
РФ делится на несколько зон), которая несёт ответственность за весь цикл движения отходов: 
от контейнера до полигона или мусороперерабатывающего завода [1; 3; 6]. Вторым столпом 
реформы стало обязательное создание и утверждение территориальных схем обращения с 
отходами в каждом регионе. Этот документ описывает всю инфраструктуру: от расположе-
ния контейнерных площадок до мощностей по сортировке и полигонов, определяет логи-
стику и конечные точки утилизации [1; 3]. Третий важнейший элемент – единый тариф на 
услугу регионального оператора, утверждаемый органом тарифного регулирования субъекта 
РФ. Это тариф на полный цикл услуг по обращению с ТКО, который теперь указывается 
отдельной строкой в квитанциях граждан и юридических лиц [1]. 

Вместе с тем законодательство оперирует понятием только «Общих требований к обра-
щению с отходами», к которым в свою очередь можно отнести следующие группы требова-
ний: к лицензированию деятельности в сфере обращения с отходами; к обращению с отхо-
дами при архитектурно-строительном проектировании, строительстве, реконструкции, капи-
тальном ремонте зданий, сооружений и иных объектов; к эксплуатации зданий и сооружений 
и иных объектов, связанных с обращением с отходами; к объектам размещения отходов; к 
обращению с отходами на территориях муниципальных образований; к разработке и реали-
зации региональных программ в области обращения с отходами; к федеральной схеме обра-
щения с твёрдыми коммунальными отходами и территориальным схемам обращения с отхо-
дами; к местам (площадкам) накопления отходов; к транспортированию отходов. 

Конкретные правила работы и технические требования устанавливаются на уровне под-
законных актов, прежде всего постановлений Правительства РФ и санитарных норм. 

Постановление Правительства РФ №1156 от 12.11.2016 утверждает «Правила обращения 
с твёрдыми коммунальными отходами» [4]. Этот объёмный документ детально регламенти-
рует порядок заключения договора с региональным оператором, правила коммерческого 
учёта объёма отходов, порядок вывоза, лимиты на захоронение и многое другое. Именно эти 
Правила являются основным руководством к действию для всех участников рынка [4; 7]. 

Другие постановления регулируют специфические вопросы: лицензирование деятельно-
сти по сбору, транспортированию, обработке, утилизации, обезвреживанию, размещению от-
ходов I-IV классов опасности (куда входят и ТКО); установление нормативов накопления 
ТКО (средний объём отходов на человека в год), которые служат базой для расчёта тарифов 
и планирования. 

Отдельный пласт составляют санитарные правила, главным из которых является Сан-
ПиН 2.1.3684–21 [5; 8]. Они предъявляют жёсткие требования к содержанию контейнерных 
площадок: их обустройству, покрытию, ограждению, частоте вывоза (чтобы не допустить 
переполнения), регулярной дезинфекции контейнеров [5; 8]. Соблюдение этих норм контро-
лируется Роспотребнадзором и критически важно для поддержания эпидемиологического 
благополучия и эстетики городской среды [5; 8]. 

Новая система построена на чётком разграничении функций между её участниками. От 
слаженности их взаимодействия напрямую зависит эффективность всей реформы. 

Региональный оператор – это коммерческая организация, отобранная субъектом РФ по 
конкурсу на право осуществлять деятельность по обращению с ТКО на закреплённой терри-
тории (зоне деятельности) на срок до 10 лет [1; 3; 6]. Его статус является исключительным: 
в своей зоне он обязан заключить договор с каждым потребителем и обеспечить легальный 
вывоз всех образующихся ТКО [4]. 
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Обязанности РО носят комплексный характер и покрывают всю технологическую  
цепочку [4; 7]. 

1. Заключение публичных договоров с собственниками отходов (напрямую или через 
управляющие организации). 

2. Организация сбора и накопления, включая обеспечение и обслуживание контейнерных 
площадок (часто во взаимодействии с муниципалитетами). 

3. Транспортирование отходов специальным оборудованным транспортом по согласован-
ным маршрутам и графикам. 

4. Обработка (сортировка) отходов на мусоросортировочных комплексах с целью извле-
чения полезных фракций. 

5. Утилизация вторичных ресурсов и захоронение не подлежащих переработке «хвостов» 
на лицензированных полигонах. 

Ключевая особенность – ответственность РО за всю цепочку. Если подрядная организация, 
осуществляющая вывоз, некачественно выполняет работу, претензии потребитель предъявляет 
именно региональному оператору [4; 7]. РО также обязан вести детальный учёт принимаемых 
отходов и отчитываться об объёмах, направленных на утилизацию и захоронение. 

С введением института регионального оператора у собственников отходов появились чёт-
кие законодательные обязанности. Первая и основная обязанность – заключить договор на 
оказание услуг по обращению с ТКО. Для собственников помещений в многоквартирных до-
мах договор заключается через управляющую компанию или ТСЖ, которые выступают аг-
регатором. Владельцы частных домовладений обязаны заключить прямой договор с регио-
нальным оператором своей зоны деятельности [4]. 

Не менее важны правила накопления отходов [4; 5]: 
− накопление только в установленных местах (на контейнерных площадках); 
− соблюдение правил раздельного накопления, если оно введено в муниципалитете (складиро-

вание «сухих» (рециклинговых) и «смешанных» (органических) отходов в разные контейнеры); 
− запрет на сжигание отходов, особенно на придомовых территориях и в контейнерах, что 

является нарушением не только экологического, но и противопожарного законодательства; 
− категорический запрет на образование несанкционированных свалок. 
За нарушение этих правил установлена административная ответственность по 

ст. 8.2 КоАП РФ («Несоблюдение экологических и санитарно-эпидемиологических требова-
ний при обращении с отходами»). Для граждан штраф составляет от 1 до 2 тысяч рублей, для 
должностных лиц – от 10 до 30 тысяч, для юридических – от 100 до 250 тысяч рублей [7]. 

Органы власти выступают организаторами, регуляторами и контролёрами новой системы 
на разных уровнях. 

Органы государственной власти субъекта РФ (правительство/администрация региона) вы-
полняют ключевую роль [1; 3]: 

− утверждают территориальную схему обращения с отходами; 
− проводят конкурсный отбор и заключают соглашение с региональными операторами; 
− утверждают единый тариф на услугу РО и контролируют его обоснованность; 
− устанавливают нормативы накопления ТКО; 
− несут ответственность за достижение ключевых показателей национального проекта 

«Экология» (например, снижение доли захоронения отходов). 
Органы местного самоуправления (муниципалитеты) реализуют полномочия «на земле» [3; 6]: 
− организуют сбор и накопление ТКО, что на практике означает определение мест распо-

ложения и обустройства контейнерных площадок, обеспечение их содержания [5; 8]; 
− ведение реестра таких площадок и их паспортизация [6]; 
− контроль за соблюдением правил благоустройства на территории муниципального об-

разования, включая ликвидацию несанкционированных свалок [7]; 
− информационная работа и взаимодействие с населением по вопросам накопления отходов [6]. 
Таким образом, реформа создала вертикаль ответственности, где каждый уровень власти 

имеет свои чётко очерченные задачи в построении новой системы обращения с ТКО. 
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Эффективность и экологичность всей системы обращения с отходами зависят от строгого 
соблюдения установленных правил на каждом технологическом этапе. От момента, когда от-
ходы покидают квартиру или офис, до их конечной судьбы – все процессы детально регла-
ментированы. 

Первый и критически важный этап – правильное накопление отходов. От него зависит 
успех последующей сортировки и переработки. Закон предъявляет конкретные требования к 
местам накопления (контейнерным площадкам). Они должны быть капитально обустроены: 
иметь твёрдое (чаще асфальтовое или бетонное) покрытие, ограждение, удобный подъезд для 
спецтехники и освещение [5; 8]. Площадка оборудуется контейнерами в количестве, соответ-
ствующем нормативам накопления и графику вывоза [5]. 

Согласно национальному проекту «Экология», повсеместно внедряется двухпоточная си-
стема раздельного накопления (РСО). Она предполагает разделение отходов на две фракции. 

1. «Сухие»/«чистые» отходы, пригодные для переработки: бумага, пластик с маркиров-
кой, стекло, металл. Для них используются контейнеры серого или, чаще, оранжевого цвета. 

2. «Смешанные»/«мокрые» отходы: пищевые отходы, загрязнённая упаковка, средства 
личной гигиены и всё, что не относится к перерабатываемым фракциям. Для них предназна-
чены контейнеры серого цвета. 

Категорически запрещено выбрасывать в контейнеры для ТКО опасные отходы, которые 
требуют особого обращения: батарейки и аккумуляторы, ртутные лампы и термометры, ле-
карства, бытовая химия, электронный лом. Для таких отходов должны создаваться отдельные 
пункты приёма, часто в рамках расширенной ответственности производителей (РОП). Их 
попадание в общий поток загрязняет вторсырье и создаёт риски для здоровья работников и 
окружающей среды на всех последующих этапах. 

Следует отметить, что, несмотря на закрепление специальных требований к обращению 
с указанными видами отходов, большинство населения продолжает накапливать их вместе с 
остальными твёрдыми коммунальными отходами, недостаточно осознанно относится к во-
просу безопасности окружающей среды. 

Транспортировка ТКО – это не просто вывоз мусора, а лицензируемый вид деятельности, 
к которому предъявляются жёсткие технические и экологические требования [1]. Транспорт-
ные средства должны быть специально оборудованы: иметь закрытый кузов (прессующий 
или непрессующий) для предотвращения рассыпания отходов и их контакта с окружающей 
средой, а также соответствующую маркировку с указанием вида перевозимых отходов [4]. 
Обязательное условие – герметичность, исключающая протекание фильтрата. 

Крайне важно соблюдение утверждённых графиков вывоза, которые устанавливаются с 
учётом нормативов накопления и мощности контейнеров. Недопустимо переполнение кон-
тейнеров, ведущее к антисанитарии [5; 8]. Для контроля за движением транспорта и предот-
вращения несанкционированного сброса отходов используется система обязательного спут-
никового мониторинга (ГЛОНАСС) и электронных тахографов, фиксирующих режим работы 
водителя и маршрут [4]. Эти данные помогают оптимизировать логистику и служат инстру-
ментом для надзорных органов. 

После вывоза отходы направляются на объекты обработки (мусоросортировочные ком-
плексы). Обработка (сортировка) – ключевой технологический этап, цель которого – макси-
мальное извлечение вторичных материальных ресурсов (ВМР) из общего потока ТКО. От-
сортированные полезные фракции (пластик, стекло, металл, картон) направляются на пред-
приятия-переработчики. 

Утилизация – это возвращение отходов в хозяйственный оборот в виде новых товаров, 
материалов или энергии. Например, переплавка стеклобоя или производство тротуарной 
плитки из пластика. 

Обезвреживание (чаще всего термическое – сжигание на мусоросжигательных заводах) 
применяется к отходам, которые нельзя переработать. Современные МСЗ должны соответ-
ствовать строгим экологическим стандартам и могут использоваться для генерации энергии 
(получения электро- и теплоэнергии). 
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Захоронение на полигонах рассматривается законодательством как крайняя, наименее 
приоритетная мера [1]. На захоронение отправляются только так называемые «хвосты» – от-
ходы, оставшиеся после сортировки и обезвреживания, которые на современном уровне тех-
нологий невозможно использовать. Федеральный проект «Экономика замкнутого цикла» ста-
вит амбициозные цели: к 2030 году снизить объём захоронения отходов вдвое, вовлекая во 
вторичный оборот до 50% отходов. 

Полигоны ТКО являются объектами повышенного экологического риска, поэтому их со-
здание и эксплуатация строго регламентированы. Эта деятельность подлежит обязательному 
лицензированию [1]. 

Современный полигон – это сложное инженерное сооружение, а не просто «яма». К нему 
предъявляются жёсткие экологические требования: 

− проектирование с учётом гидрогеологических условий, розы ветров и санитарно-защит-
ных зон; 

− многоуровневая изоляция дна и бортов с помощью геосинтетических материалов (гео-
мембраны) для исключения проникновения токсичного фильтрата в почву и грунтовые воды; 

− система сбора и очистки фильтрата (жидкости, образующейся при разложении отходов); 
− система сбора и утилизации биогаза (метана), образующегося на старых картах, для 

предотвращения возгораний и выбросов парниковых газов. 
Важное требование – запрет на размещение отходов, подлежащих утилизации (например, 

лома металлов, отходов бумаги, шин). Это стимулирует их направление в переработку. 
Новая система управления ТКО построена на унифицированных договорных отношениях 

и централизованном тарифообразовании, что призвано обеспечить прозрачность и гарантии 
для всех сторон. 

Договор на оказание услуг по обращению с ТКО является публичным. Это означает, что 
региональный оператор (РО) не вправе отказать в его заключении любому обратившемуся 
потребителю в пределах своей зоны деятельности [4]. Обязательность заключения договора 
установлена законом для всех собственников ТКО. 

Порядок заключения различается [4]: 
− для собственников помещений в многоквартирных домах договор с РО заключает 

управляющая компания (УК) или ТСЖ от имени всех жильцов. Собственник является потре-
бителем услуги, а УК – исполнителем коммунальной услуги по обращению с ТКО, выступая 
агентом между жильцами и РО; 

− собственники частных (индивидуальных) домовладений обязаны заключить прямой до-
говор с региональным оператором своей территории. 

Существенные условия договора определены законом и Правилами №1156 [4]. К ним от-
носятся: предмет договора (оказание услуг по обращению с ТКО), место и период накопле-
ния отходов, схема и график их вывоза, порядок расчёта и размер платы, права и обязанности 
сторон, а также порядок контроля за объёмом вывезенных отходов. 

Плата за обращение с ТКО является регулируемым тарифом. Это значит, что его размер 
не устанавливается рыночным способом, а утверждается уполномоченным органом субъекта 
РФ (чаще всего – региональной службой по тарифам) на основе экономически обоснованных 
расходов РО [1]. 

Единый тариф является интегральным и складывается из затрат на всю технологическую 
цепочку [1]: 

− транспортирование отходов от мест накопления до объектов обработки/захоронения; 
− обработка (сортировка) отходов; 
− обезвреживание и/или захоронение «хвостов»; 
− расходы на деятельность самого регионального оператора (административно-управлен-

ческие, на содержание инфраструктуры, приобретение контейнеров и т. д.); 
− нормативная прибыль. 
Таким образом, расчётная плата в квитанции – это не просто «вывоз мусора», а оплата 

полного цикла услуг. Важно понимать разделение в платёжном документе: строка «Содержа-
ние жилого помещения» включает только обслуживание контейнерной площадки на 
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придомовой территории, а «Обращение с ТКО» – это оплата работы регионального опера-
тора по вывозу, обработке и утилизации/захоронению отходов. Такое разделение повышает 
прозрачность начислений для граждан. 

В данной связи стоит отметить, что эффективность правового регулирования немыслима 
без действенного контроля за соблюдением установленных правил и системы санкций за их 
нарушение. В сфере обращения с ТКО контроль осуществляется несколькими государствен-
ными органами, каждый в рамках своей компетенции, а ответственность носит в основном 
административный характер. 

Надзорные функции распределены между федеральными и региональными структурами, 
что формирует многоуровневую систему контроля. 

Федеральная служба по надзору в сфере природопользования (Росприроднадзор) является 
ключевым экологическим надзорным органом. Она осуществляет федеральный государ-
ственный экологический надзор за деятельностью региональных операторов, объектов обра-
ботки и размещения отходов. Росприроднадзор проверяет соблюдение лицензионных требо-
ваний, норм законодательства об отходах, утверждённых нормативов и лимитов на размеще-
ние. Именно эта служба выявляет несанкционированные свалки и привлекает виновных к 
ответственности [1; 7]. 

Федеральная служба по надзору в сфере защиты прав потребителей и благополучия человека 
(Роспотребнадзор) контролирует соблюдение санитарно-эпидемиологических требований [5; 8]. 
В её фокусе – состояние контейнерных площадок: своевременность вывоза, отсутствие перепол-
нения, проведение дезинфекции, соблюдение размеров санитарно-защитных зон [5; 8]. Наруше-
ния СанПиНов приводят к предписаниям и штрафам именно от Роспотребнадзора. 

Прокуратура осуществляет общий надзор за исполнением законов всеми участниками 
процесса: органами власти, региональными операторами, юридическими лицами. Прокура-
тура инициирует проверки по жалобам граждан, выдаёт предписания об устранении нару-
шений и может возбуждать дела об административных правонарушениях [7]. Это важнейший 
инструмент реагирования на системные сбои в работе реформы на местах. 

Региональные и муниципальные комиссии (например, по благоустройству) проводят ре-
гулярные объезды территорий, фиксируют нарушения (несанкционированные свалки, пере-
полненные контейнеры) и направляют информацию в уполномоченные надзорные органы 
или ставят задачи подрядным организациям для устранения. 

Основной вид ответственности за нарушения в сфере обращения с ТКО – административ-
ная, регламентированная Кодексом об административных правонарушениях (КоАП РФ). 

Для граждан, должностных и юридических лиц наиболее распространены составы пра-
вонарушений. 

1. Статья 8.2 КоАП РФ (несоблюдение требований при обращении с отходами) карает за 
сжигание отходов, нарушение правил накопления, захоронение отходов в неположенных ме-
стах [7]. Штрафы: для граждан – 1–2 тыс. руб., для должностных лиц – 10–30 тыс. руб., для 
юридических – 100–250 тыс. руб. 

2. Статья 8.1.1 КоАП РФ (нарушение правил благоустройства) применяется за организа-
цию несанкционированной свалки. Штрафы для граждан: 3–5 тыс. руб., для юридических 
лиц – до 300 тыс. руб. с возможностью приостановления деятельности. 

Ответственность регионального оператора носит особый характер, так как он – монополь-
ный исполнитель услуги. Помимо общих составов, за невывоз или несвоевременный вывоз 
ТКО (нарушение договора) РО несёт ответственность перед потребителями в виде перерасчёта 
платы [4]. За серьёзные нарушения лицензионных требований (например, захоронение отходов 
на нелегальном полигоне) Росприроднадзор может приостановить действие лицензии опера-
тора, что фактически парализует его работу [1]. В крайних случаях соглашение с региональ-
ным оператором может быть расторгнуто досрочно по инициативе субъекта РФ [3; 4]. 

Несмотря на сформированную правовую базу, практическая реализация «мусорной ре-
формы» сталкивается с рядом системных вызовов, ответом на которые становятся новые за-
конодательные инициативы. 
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Неравномерность внедрения. Качество услуг кардинально различается от региона к реги-
ону. В некоторых субъектах РФ создана современная инфраструктура и налажен РСО, в дру-
гих – реформа свелась лишь к смене вывозящей организации и росту тарифа. Например, не 
во всех населённых пунктах Свердловской области реализуются следующие федеральные 
проекты: «Чистый воздух», «Чистая вода» и другие. Мусоросортировочный полигон в городе 
Краснотурьинске будет охватывать весь «северный куст»: от Ивделя до Краснотурьинска. 

Другой пример: перенесены сроки ввода в эксплуатацию мусоросортировочного завода в 
городе Краснотурьинске с июля 2023 года на неопределённый срок. Причиной средства мас-
совой информации называют незавершённость процедуры лицензирования деятельности. 

Сложившаяся ситуация приводит к тому, что денежные средства расходуются неэффек-
тивно, работа по улучшению правосознания населения должным образом не проводится. 

Низкий уровень извлечения вторичного сырья. Доля отходов, направляемых на перера-
ботку, остаётся невысокой. Это связано как с недостатком мощностей по сортировке и пере-
работке, так и с низким качеством раздельного сбора на первом этапе. 

Дефицит инфраструктуры. Строительство современных мусоросортировочных комплек-
сов (МСК), заводов по термическому обезвреживанию и высокотехнологичных полигонов 
отстаёт от планов. «Инвестиционная» составляющая тарифа зачастую недостаточна для мас-
штабных проектов. 

Социальное недовольство. Рост платы за услугу при сохранении прежнего (или ухудша-
ющегося) качества – основная претензия населения. Недовольство вызывают переполненные 
контейнеры, нерегулярный вывоз и отсутствие видимых улучшений в экологической обста-
новке. Государство фокусируется на мерах, которые должны сместить экономику в сторону 
замкнутого цикла. 

1. Развитие института РОП. Производители и импортёры товаров будут обязаны самосто-
ятельно утилизировать выпущенную в оборот упаковку и товары, утратившие потребитель-
ские свойства, либо платить экологический сбор. Деньги от сбора должны направляться на 
субсидирование создания инфраструктуры по переработке. Это ключевой инструмент для 
финансирования отрасли [1; 6]. 

2. Поэтапные запреты на захоронение. Уже введён запрет на захоронение чёрных и цвет-
ных металлов, отходов бумаги и картона. В перспективе под запрет попадут стекло, пластик, 
шины, электроника. Это создаст мощный стимул для их извлечения и переработки. 

3. Стимулирование глубокой переработки через налоговые и тарифные льготы для пред-
приятий, использующих вторичное сырьё. 

4. Масштабная просветительская работа с населением. Без формирования экологической 
культуры и привычки к грамотному раздельному накоплению все технологические меры ока-
жутся малоэффективными [6]. Низкое правосознание населения препятствует внедрению от-
дельных мероприятий национального проекта. В частности, в рамках национального проекта 
«Экология» предусмотрено внедрение системы раздельного накопления твёрдых коммуналь-
ных отходов в целях их последующей переработки. С этой целью муниципалитеты закупают 
контейнеры для раздельного накопления твёрдых коммунальных отходов, расходуются бюд-
жетные денежные средства, вместе с тем указанные специализированные ёмкости либо не 
устанавливаются, либо используются населением с той же целью, что и обычные контей-
неры – для складирования несортированных твёрдых коммунальных отходов. 

Здесь стоит отметить, что в судебной практике огромное количество споров связано с попыт-
ками добиться перерасчёта ввиду постоянного отсутствия потребителя в жилом помещении. 

Сложившаяся позиция судов строится на том, что «неиспользование потребителем жи-
лого помещения (не проживание в данном помещении) не тождественно понятию «времен-
ное отсутствие потребителя», применяемому в Правилах предоставления коммунальных 
услуг собственникам и пользователям помещений в многоквартирных домах и жилых домов, 
утверждённых постановлением Правительства Российской Федерации от 06.05.2011 №354, 
и не является основанием для освобождения потребителя как собственника жилого помеще-
ния от оплаты соответствующей коммунальной услуги, в частности, услуги по обращению с 
твёрдыми коммунальными отходами» [9]. 
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Таким образом, можно сделать вывод о неоднозначности судебной практики в рассматри-
ваемом вопросе. Одни суды исходят из необходимости возложения обязанности по содержа-
нию всех контейнерных площадок на территории муниципального образования на управля-
ющие организации, другие – на органы местного самоуправления. 

Следует отметить, что нередко управляющие организации сами способствуют такой по-
зиции: заключают договоры на содержание контейнерной площадки (например, на проведе-
ние дезинфекции и дератизации), что показывает, что они признают её объектом, за содер-
жание которого они несут ответственность. 

При этом в случае, если управляющие организации перестанут содержать контейнерные 
площадки, расположенные на территории многоквартирных домов, которыми они управ-
ляют, право каждого на благоприятную окружающую среду будет нарушено, поскольку ор-
ганы местного самоуправления не возьмут на себя обязанность содержать контейнерные пло-
щадки. Вместе с тем контейнерные площадки, как правило, включены в реестр имущества, 
но на баланс не принимаются, соответственно, утверждение, что содержание контейнерной 
площадки должна осуществлять управляющая организация, является спорным. 

Следует отметить, что отсутствие места накопления твёрдых коммунальных отходов на 
территории отдельных многоквартирных домов может повлечь возникновение несанкциони-
рованных свалок на прилегающей территории, а несоответствие мест накопления отходов 
предъявляемым требованиям создаёт угрозу безопасности состояния окружающей среды, а 
также жизни и здоровью населения. 

Таким образом, система государственного управления в Российской Федерации характе-
ризуется большим количеством органов власти различного уровня, обладающих различными 
полномочиями в рассматриваемой сфере. При этом до настоящего времени детально не уре-
гулирован ряд важных вопросов, касающихся обращения с твёрдыми коммунальными отхо-
дами, что приводит к последующему нарушению прав граждан, негативному воздействию 
на состояние окружающей среды. 

В ходе так называемой «мусорной реформы» произошло перераспределение полномочий 
по обращению с твёрдыми коммунальными отходами, в результате чего основные полномочия 
по обращению с ТКО были закреплены за региональными органами государственной власти. 

Необходимо детально пересмотреть существующее законодательство в данной сфере об-
щественных отношений, закрепив необходимые нормы в меньшем количестве источников. 
Например, новые Правила обращения с ТКО (Постановление №293 от 07.03.2025) действуют 
до 1 сентября 2031 г. Закон от 26.12.2024 №497-ФЗ вводит понятия «труднодоступная терри-
тория» и новый способ утилизации ТКО – производство искусственных грунтов. Данные 
корректировки носят фрагментарный характер, добавляя новые термины и правила без кон-
солидации и систематизации всего массива норм, что затрудняет их применение. 

Аудит 2020 года показал, что 39 из 67 региональных программ и территориальных схем 
не соответствуют федеральным требованиям. В 2024 году 21 регион был признан «под угро-
зой срыва» национальных целей из-за ошибок в этих документах. Это означает, что цели 
национального проекта и повседневная практика часто не совпадают, что приводит к срыву 
планов по строительству инфраструктуры и переработке. Изменена ответственность за вы-
явление свалок: объёмом < 5 м³ – ОМС, > 5 м³ в населённых пунктах – ОМС, вне их – реги-
ональные власти. Эта постоянная корректировка полномочий усложняет контроль, создаёт 
почву для споров и «перекладывания» ответственности. 

Видится необходимым детально урегулировать в законодательстве данный вопрос. При 
этом такие изменения должны затронуть не только вопросы создания контейнерных площа-
док в будущем, но и вопросы решения судьбы и ответственности за контейнерные площадки, 
уже существующие на территории муниципального образования. 

Таким образом, система обращения с твёрдыми коммунальными отходами в Российской 
Федерации перешла от фрагментированной и слабо регулируемой модели к новой, центра-
лизованной и комплексной. 

Её правовой фундамент, основанный на Федеральном законе №89-ФЗ и последующих мас-
штабных поправках, определил чёткие роли для всех участников: от федеральных властей, 
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устанавливающих правила игры, до регионального оператора, несущего ответственность за весь 
цикл, и, наконец, до каждого гражданина, обязанного соблюдать правила накопления [1; 3; 6]. 

Остаются актуальными вопросы, связанные с неисполнением населением специальных 
требований к обращению с отдельными видами отходов: автомобильными шинами, аккуму-
ляторными батареями и др. 

Решением данной проблемы является выделение в планах учебных заведений отдельных 
часов на изучение этих положений, использование информационно-телекоммуникационных 
систем, проведение разъяснительной работы со стороны органов власти. 

Вместе с тем для того, чтобы данный механизм заработал надлежащим образом и не вы-
зывал у населения вопросов, необходимо на законодательном уровне разграничить понятия 
«постоянное проживание» и «временное проживание». Предлагается внести изменения в 
статью 154 Жилищного кодекса Российской Федерации, дополнив следующим: «В случае 
отсутствия потребителя в жилом помещении, используемом для временного проживания, 
плата за коммунальную услугу по обращению с твёрдыми коммунальными отходами начис-
ляется исходя из количества граждан, фактически проживающих в данном помещении. По-
рядок подтверждения факта временного проживания и количество временно проживающих 
граждан устанавливается Правительством Российской Федерации». 

Следует предположить, что данное изменение приведёт к установлению трёх позитивных 
факторов: а) легитимации практики начисления платы при отсутствии жильцов, подтвер-
ждённой судами; б) снижению количества судебных споров за счёт введения понятных и 
справедливых правил; в) повышению собираемости платежей и финансовой устойчивости 
системы обращения с ТКО. 

Можно выделить ряд проблем, связанных с применением национальных стандартов в рас-
сматриваемой сфере правоотношений. 

Во-первых, применение ГОСТов на добровольной основе может повлечь за собой разли-
чия в статусе участников правоотношений: кто-то будет их применять в своей хозяйственной 
деятельности, а кто-то нет. 

Во-вторых, несмотря на то, что законодательно закреплено применение стандартов на 
добровольной основе, отсутствует единообразная позиция в судебной практике по данному 
вопросу: одни суды своими решениями возлагают на хозяйствующие субъекты обязанности 
произвести какие-либо действия в соответствии с требованиями ГОСТов, другие суды гово-
рят о том, что такое недопустимо в связи с применением стандартов на добровольной основе. 

При этом такая практика складывается в различных сферах правоотношений, не только в 
сфере обращения с твёрдыми коммунальными отходами. Например, апелляционным опреде-
лением судебной коллегии по гражданским делам Свердловского областного суда от 
11.05.2022 по делу №33–4902/2022 (№2–832/2021) оставлено без изменения решение Севе-
роуральского городского суда Свердловской области от 23.12.2021, которым на Управление 
образования Администрации Североуральского городского округа возложена обязанность 
осуществить финансирование за счёт средств местного бюджета и организацию работ по 
установке по периметру корпуса детского сада МАОУ «СОШ №2» ограждения, соответству-
ющего требованиям «Национального стандарта Российской Федерации ГОСТ Р 57278–2016. 
Ограждения защитные. Классификация. Общие положения»; на МАОУ «СОШ №2» возло-
жена обязанность установить ограждение по периметру корпуса детского сада МАОУ «СОШ 
№2», соответствующее требованиям «Национального стандарта Российской Федерации 
ГОСТ Р 57278–2016. Ограждения защитные. Классификация. Общие положения» [87]. Ре-
шение суда вступило в законную силу. 

Определением судебной коллегии по гражданским делам Седьмого кассационного суда 
общей юрисдикции от 10.05.2023 по делу №88–8318/2023 решение Серовского районного 
суда Свердловской области от 30.05.2022 и апелляционное определение судебной коллегии 
по гражданским делам Свердловского областного суда от 26.01.2023, которыми на МБОУ 
«СОШ №21», администрацию Серовского городского округа возложена обязанность обеспе-
чить финансирование и установить ограждение территории филиала МБОУ «СОШ №21» в 
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соответствии с требованиями ГОСТ Р 57278–2016, отменены, гражданское дело направлено 
на новое рассмотрение в суд первой инстанции. 

Причиной отмены решения суда явилось необоснованное возложение на учреждение обя-
занности обеспечить установку ограждения в соответствии с требованиями ГОСТа, по-
скольку они применяются на добровольной основе. 

Аналогичная ситуация возможна и в сфере обращения с твёрдыми коммунальными отходами. 
Судебная практика даже в одном регионе по вопросам применения положений ГОСТов 

неоднозначна, что может привести к нарушению прав хозяйствующих субъектов (когда в од-
ном случае их будут обязывать действовать согласно положениям ГОСТов, а в другом – нет); 
причинению вреда окружающей среде (в случае если невыполнение требований ГОСТов 
приведёт к причинению такого вреда) и др. 

В целом анализ требований в сфере обращения с твёрдыми коммунальными отходами пока-
зал, что они закреплены в различных нормативных актах, перечень которых достаточно велик. 

Успех всей реформы – это сложный пазл, элементы которого включают не только совер-
шенствование законодательства, строительство современной инфраструктуры и жёсткий 
контроль, но и формирование новой экологической культуры. Технологии обработки, эконо-
мические механизмы РОП и запретительные меры будут работать в полную силу только то-
гда, когда каждый житель страны осознает свою личную ответственность за правильное об-
ращение с отходами. От слаженности действий государства, бизнеса и общества в конечном 
итоге зависит, станет ли новая система обращения с ТКО реальным инструментом улучше-
ния экологии и перехода к экономике замкнутого цикла или останется лишь на бумаге и в 
квитанциях за возросшую плату. 
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МАСТЕРСКОЙ (КЕЙС РЕСПУБЛИКИ ТАТАРСТАН) 
Аннотация: в главе рассматриваются системные риски развития ремесленной промыш-

ленности как части креативной экономики Республики Татарстан. Ремесленный сектор ана-
лизируется в контексте необходимости объединения культурной идентичности, ручного 
труда, локального производства, занятости населения и туристического спроса в единую 
управляемую систему. Выявлены ключевые риски: недостаточная производственная мощ-
ность мастеров, смешение потоков производства и продаж, зависимость ассортимента от 
случайных идей, замещение местной продукции привозным сувениром, отсутствие экономи-
ческой траектории для начинающих ремесленников. Обосновано, что решение проблемы тре-
бует не частных мер, а структурных изменений и создания организационной надстройки. 
Предложена модель движения «Лига ремесленников», объединяющая резидентов Центра уни-
кального мастерства РТ, районные мастерские, наставников, цифровой сервис, турнир ре-
месленников, магазин местной сувенирной продукции и систему удалённых заказов. Турнир 
рассматривается как очная сессия движения для формирования временных команд и изготов-
ления прототипов по единому техническому заданию. При проектном клиентопотоке около 
1 млн человек в год и среднем чеке 500 руб. потенциальный товарный поток оценивается в 
500 млн руб. в год, что требует управляемой распределённой производственной сети. 

Ключевые слова: креативная экономика, Лига ремесленников, прикладные ремесленные 
специализации, распределённая ремесленная мастерская, ремесленный товарный поток, су-
венирная продукция, туристический поток, цифровой след. 

Abstract: the chapter examines systemic risks in the development of the craft industry as part of 
the creative economy of the Republic of Tatarstan. The craft sector is analyzed in the context of the 
need to integrate cultural identity, manual labor, local production, employment, and tourist demand 
into a single manageable system. Key risks are identified: insufficient production capacity of indi-
vidual artisans, mixing of production, master classes, and sales flows, dependence of the assortment 
on random ideas, the threat of substitution of local products with imported souvenirs, and the lack 
of an economic trajectory for beginner artisans. It is substantiated that solving the problem requires 
not partial measures, but structural changes and the creation of an organizational superstructure. 
The author proposes a model of the «League of Artisans» movement, uniting residents of the Center 
of Unique Craftsmanship of the Republic of Tatarstan, district workshops, mentors, beginner arti-
sans, a digital service, an artisan tournament, a local souvenir shop, and a system of remote pro-
duction orders. The tournament is considered as an in-person session of the movement for forming 
temporary teams and manufacturing prototypes according to a single technical assignment. With a 
projected client flow of about 1 million people per year and an average check of 500 rubles, the 
potential commodity flow is estimated at 500 million rubles per year, which requires a managed 
distributed production network. 

Keywords: creative economy, League of Craftsmen, applied craft specializations, distributed 
craft workshop, craft product flow, souvenirs, tourist flow, digital footprint. 

1. Введение.
Развитие ремёсел и народных художественных промыслов в современных условиях всё

чаще выходит за пределы культурно-просветительской повестки. Речь идёт уже не только о 
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сохранении традиций, проведении выставок и поддержке отдельных мастеров, но и о созда-
нии устойчивой производственной и сбытовой системы, способной соединить культурную 
идентичность, занятость населения, туризм, образование, креативные индустрии и локаль-
ное предпринимательство. 

В российской нормативной повестке ремёсла и народные художественные промыслы рас-
сматриваются в связке с креативными индустриями. Концепция развития творческих инду-
стрий до 2030 года относит к креативным индустриям сферы, основанные на историко-куль-
турном наследии, включая народно-художественные промыслы и ремёсла [2]. Федеральный 
закон № 330-ФЗ закрепляет правовые основы развития креативных индустрий как направле-
ния культурной и экономической политики [1]. В международной повестке креативная эко-
номика также рассматривается как источник занятости, торговли, инклюзии и регионального 
развития [3; 11; 12]. 

Республика Татарстан является показательной территорией для постановки такой задачи. 
Регион обладает сильной культурной идентичностью, туристическим спросом, узнаваемым 
визуальным кодом и институциональной площадкой в виде Центра уникального мастерства 
в Казани. Туристический портал Казани указывает, что в историческом блоке обновлённого 
ЦУМа размещены 68 ремесленных мастерских, 18 направлений народно-художественных 
промыслов и 79 резидентов креативной индустрии [8]. Однако наличие мастерских само по 
себе ещё не решает проблему формирования ремесленного товарного потока. При организо-
ванном автобусном туристическом потоке проводимые мастер-классы не могут рассматри-
ваться как основной формат обслуживания туриста. У туристической группы ограничено 
время, поэтому её базовый маршрут должен вести не в производственную зону и не на обра-
зовательное занятие, а в отдельный магазин локальной сувенирной продукции. Мастер-
классы должны сохраняться как самостоятельный образовательный и вовлекающий контур 
по предварительной записи. 

Цель исследования – описать системное решение задачи формирования ремесленного то-
варного потока через анализ рисков с использованием теории решения изобретательских за-
дач (далее – ТРИЗ) и проектирования движения «Лига ремесленников». В центре анализа 
находится организационная модель, способная соединить культурную экспертизу, распреде-
лённое производство, экономическую мотивацию участников, цифровое управление, тур-
нирную сессию движения и профессиональный сбыт в единую систему. 

Методическим основанием проектирования выступает модель «Лига без команд», понима-
емая как модель движения, где каждый участник, независимо от места проживания, благосо-
стояния и текущего уровня мастерства, получает шанс показать себя и выйти на новый уро-
вень. Постоянной единицей модели является участник, его цифровой след, статус, траектория 
развития и принадлежность к общей среде, а команды формируются только в рамках турниров 
или очных сессий для выполнения общей задачи. Особое внимание уделяется функциям тур-
нира как механизма, цементирующего движение: он замыкает траекторию участника, повы-
шает профессиональную ценность специалиста, создаёт горизонтальные связи между райо-
нами и переводит успешное участие к заказу, доходу, наставничеству и новой роли34. 

2. Риски формирования ремесленного товарного потока. 
Ремесленный товарный поток рассматривается в настоящем исследовании как повторяе-

мое движение локальной продукции от культурной идеи, технического задания и производ-
ства до приёмки качества, упаковки, магазина и покупателя. Такой поток должен быть не 
случайным набором авторских работ, а управляемой системой, в которой культурная досто-
верность, качество, объём, сроки, цена и сбыт связаны единой логикой. 

Под распределённой ремесленной мастерской понимается организационно-производ-
ственная сеть мастеров, наставников, начинающих участников, районных площадок, 

 
34 Модель «Лига без команд» разработана Шакировым Р.Я. для сферы дворового футбола [9; 10]. Настоящая 

статья представляет собой коллективное научно-практическое описание применения данной модели к задаче фор-
мирования распределённого культурно-ремесленного производства. 
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домашних мастерских, колледжей, домов культуры и семейных групп, работающих по еди-
ным техническим заданиям, технологическим картам, правилам качества, цифровому учёту 
и единому сбытовому контуру. В отличие от фабрики такая мастерская не концентрирует 
производство в одном месте, а распределяет операции и партии между множеством локаль-
ных участников35. 

Формирование ремесленного товарного потока сталкивается с группой системных рис-
ков. Среди них: недостаточная производственная мощность отдельных мастеров; смешение 
функций производства, обучения и продаж; утрата культурной достоверности при массовом 
вовлечении новых участников; замещение локальной продукции привозным сувениром; не-
равный доступ районов к туристическому спросу; превращение ремесла в досуг без дохода; 
неуправляемое качество; отсутствие социального клея между районами; риск распада дви-
жения после первых мероприятий; неуправляемый экономический контур фирменной про-
дукции; отсутствие механизма регулярного продуктового обновления. 

Совокупность этих рисков показывает, что задача не может быть решена отдельными 
частными решениями. Недостаточно организовать производство в одной локации, увеличить 
нагрузку на мастеров, расширить число мастер-классов, провести конкурс или передать про-
дажи ремесленникам. Требуется системное организационное решение, которое меняет 
структуру взаимодействия между культурной экспертизой, производством, обучением, сбы-
том, цифровым управлением и мотивацией участников (табл. 1). 

Таблица 1 
Риски формирования ремесленного товарного потока и системный ответ 

 

Риски Дефициты частного решения Системный ответ (минимизация рисков) 
1 2 3 

Недостаточная 
производственная 
мощность 

Один мастер не способен 
стабильно закрыть массовый 
туристический спрос 

Распределение производства между 
районными площадками, мастерами, 
наставниками и локальными группами 

Утрата культурной 
достоверности 

Новые участники могут 
произвольно трактовать мотивы 
и снижать качество 

Резиденты ЦУМ задают культурный код, 
эталон и техническое задание сувенира 

Смешение 
производства, 
обучения и продаж 

Торговля туристам мешает 
мастер-классам и производству 

Разделение потоков: мастерская, 
образовательный контур и отдельный 
магазин местной сувенирной продукции 

Неравный доступ 
районов к спросу 

Районный ремесленник не 
имеет прямого доступа к 
туристическому потоку Казани 

Удалённые производственные задания и 
сдача продукции через общую систему 

Ремесло остаётся 
досугом без дохода 

Мастер-класс не превращается 
в работу без заказов и оплаты 

Экономическая траектория: первое 
изделие – допуск – партия – приёмка – 
оплата – повторный заказ 

Нестабильное 
качество 

Участники различаются по 
опыту, скорости и дисциплине 

Специализационные пробы, профили 
компетенций, наставники, чек-листы, 
цифровой след и уровни допуска 

Отсутствие 
социального клея 

Список участников не создаёт 
доверия и связей между 
районами 

Турнир как очная сессия движения, где 
формируются временные команды и 
межрайонные связи 

Распад движения 
после разовых 
событий 

Участник не видит следующего 
шага и экономического 
продолжения 

Траектория роста: статус, рейтинг, заказ, 
наставничество, локальная группа, новая 
роль 

 
35 Термин «распределённая ремесленная мастерская» вводится авторами для обозначения сетевой организа-

ционно-производственной формы, в которой множество малых ремесленных производителей, наставников и ло-
кальных площадок работают по единым техническим заданиям, стандартам качества, цифровому учёту и единому 
сбытовому контуру. 
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Окончание таблицы 1 
1 2 3 

Неуправляемый 
экономический 
контур 

Если каждый продаёт 
фирменную продукцию 
самостоятельно, разрушаются 
единые правила цены, качества, 
происхождения и упаковки 

Единый экономический контур 
фирменной продукции: техническое 
задание, приёмка, маркировка, магазин, 
оплата и обратная связь спроса 

Отсутствие 
продуктового 
обновления 

Разовые конкурсы дают 
отдельные красивые изделия, 
но не создают 
воспроизводимые модели 
производства 

Турнир как производственная 
лаборатория: новые модели сувениров, 
технологические карты, способы 
разделения операций и тестовая витрина 

 

3. ТРИЗ как рамка поиска системного решения. 
Теория решения изобретательских задач основана на том, что сильное решение возникает 

не за счёт механического компромисса, а через выявление противоречий и изменение струк-
туры системы [6; 7]. В настоящем исследовании ТРИЗ используется как рамка проектирова-
ния организационно-производственной системы. 

Административное противоречие заключается в том, что региону необходимо создать 
устойчивый товарный поток локальной сувенирной продукции для туристов, но существую-
щая система отдельных ремесленных мастерских не обладает достаточной производствен-
ной, сбытовой и организационной мощностью для регулярного обеспечения такого потока. 

Организационно-производственное противоречие можно сформулировать следующим об-
разом: система должна увеличивать объём выпуска сувенирной продукции, чтобы удовлетво-
рить туристический спрос, но увеличение объёма не должно разрушать ремесленную природу 
изделия, культурную достоверность, ручную операцию и занятость локальных мастеров. 

Функционально-пространственное противоречие состоит в том, что мастерская должна 
быть открытой для туристов как пространство демонстрации, доверия и культурного кон-
такта, но одновременно должна быть защищена от хаотичного туристического потока как 
производственная и образовательная среда. Разрешение достигается не компромиссом, а раз-
делением потоков: туристический поток направляется в магазин, мастер-классы оформля-
ются как самостоятельный образовательный продукт, а производство распределяется между 
районными мастерскими и локальными группами. 

Идеальный конечный результат: турист получает в Казани подлинный местный сувенир, 
произведённый ремесленниками Республики Татарстан; участник из района получает опла-
чиваемое задание, не покидая своего места проживания; ЦУМ сохраняет культурную досто-
верность через резидентов и экспертную приёмку; магазин получает стабильный товарный 
поток; республика получает занятость, наставничество и развитие локальных мастерских. 
При этом не создаётся одна крупная фабрика и не разрушается ремесленная природа про-
дукта (табл. 2). 

Таблица 2 
Системный оператор задачи формирования ремесленного товарного потока 

 

Уровень/время Прошлое Настоящее Целевое состояние 
1 2 3 4 

Подсистема: 
участник, изделие, 
операция 

Отдельный мастер, 
авторское изделие, 
индивидуальная 
продажа, мастер-
класс как разовое 
событие 

Ремесленники-
резиденты, 
начинающие 
участники, первые 
изделия, мастер-
классы, отдельные 
продажи 
арендаторов 

Профиль участника, 
специализационные пробы, 
технологическая карта, 
цифровой паспорт изделия, 
допуск к заданиям, оплата за 
принятое изделие, 
наставничество 
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Окончание таблицы 2 
1 2 3 4 

Система: 
площадка и 
производственно-
сбытовой контур 

Ярмарки, 
разрозненные 
мастерские, 
нерегулярный 
ассортимент, 
зависимость от 
возможностей 
отдельных 
мастеров 

ЦУМ как площадка 
ремесленников и 
мастер-классов, но 
без полностью 
выделенного 
товарного контура 
массовых 
туристических 
продаж 

Распределённая ремесленная 
мастерская, отдельный 
магазин локальной 
сувенирной продукции, 
единый экономический контур 
фирменной продукции, турнир 
как производственная 
лаборатория, повторный заказ 

Надсистема: 
региональная 
креативная 
экономика 

Ремёсла, туризм, 
образование и 
районная занятость 
существуют рядом, 
но слабо связаны в 
единую 
экономическую 
систему 

Креативная 
экономика региона, 
туристический поток 
Казани, ЦУМ, 
районы, цифровые 
сервисы и 
потребность в 
локальной 
продукции 

Республиканская культурно-
ремесленная 
промышленность: культурный 
код от резидентов ЦУМа, 
производство в районах, доход 
участников, туристический 
товарный поток, бренд 
региона 

 

4. Ремесленный товарный поток и единый экономический контур. 
Объектом проектирования является не отдельный сувенир и не отдельная мастерская, а то-

варный ремесленный поток. С культурной точки зрения сувенир должен быть связан с местной 
идентичностью Татарстана, а не имитировать её внешне. С производственной точки зрения он 
должен иметь ручную ремесленную операцию, но при этом быть пригодным к повторению 
партией. С экономической точки зрения – давать доход участникам, наставникам и районным 
мастерским. С туристической точки зрения – быть понятен, привлекательно упакован, досту-
пен в разных ценовых категориях и быстро продаваться организованным группам. 

Для устойчивости модели требуется не только разделение производства, мастер-классов 
и продаж, но и создание единого экономического контура фирменной сувенирной продукции. 
Под фирменной продукцией в настоящей статье понимаются изделия, созданные по техни-
ческим заданиям резидентов ЦУМа, произведённые участниками распределённой ремеслен-
ной мастерской, прошедшие приёмку качества и маркированные как продукция движения. 
Такая продукция не должна выпускаться из-под контроля движения и реализовываться каж-
дым участником самостоятельно, поскольку это разрушает единый стандарт качества, про-
исхождения, упаковки, цены и доверия покупателя. Единый экономический контур позволяет 
удерживать товарную линию как целостный продукт: от культурного кода и технического 
задания (далее – ТЗ) до изготовления, приёмки, упаковки, продажи, оплаты участникам и 
повторного заказа. 

При этом речь не идёт об ограничении авторской свободы мастеров в целом. Мастера мо-
гут создавать и реализовывать собственные авторские изделия вне фирменной линии. Однако 
продукция, произведённая в рамках «Лиги ремесленников», должна проходить через единый 
контур правил, ценообразования, приёмки и сбыта. 

Цену фирменного изделия необходимо проектировать не как произвольное ценовое реше-
ние отдельного мастера, а как расчёт товарной позиции в едином экономическом контуре. В 
неё включаются материалы, нормативное время ручной операции, ставка оплаты исполни-
теля, наставничество, приёмка, упаковка, логистика, сбытовой контур и фонд развития дви-
жения (табл. 3). 
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Таблица 3 
Расчётная структура цены фирменной товарной позиции 

 

Элемент цены Компоненты пилотного расчета 
Материалы Фактическая стоимость сырья, фурнитуры, расходников 
Ручной труд Нормативное время операции и ставка оплаты исполнителя за 

принятое изделие 
Наставничество и приёмка Стоимость проверки, обучения, доработки и удержания качества 
Упаковка и маркировка Этикетка, QR-код, карточка истории изделия, единый стандарт 

оформления 
Логистика Доставка из районной мастерской в магазин или пункт консолидации 
Сбытовой контур Витрина, касса, работа с туристическими группами, аналитика 

спроса, возвраты 
Фонд движения Цифровой сервис, призовой фонд, обучение, методика, развитие сети 

 

5. Масштаб потенциального товарного потока и границы финансового моделирования. 
Для оценки масштаба задачи важно различать проектирование полной финансовой мо-

дели и предварительную оценку потенциального товарного потока. На данном этапе преж-
девременно строить финансовую модель, точку безубыточности и детальную модель доходов 
акторов, поскольку для этого необходимы эмпирические данные: фактический клиентопоток 
ЦУМа, конверсия посетителей в покупку, средний чек, ассортиментный микс, доля разных 
ценовых категорий, скорость производства изделий, процент брака, логистические затраты, 
стоимость приёмки качества и фактическая производительность районных мастерских. 

Вместе с тем уже на уровне предварительной оценки видно, что речь идёт не о небольшой 
сувенирной точке, а о потенциально крупном товарном потоке. Если клиентопоток ЦУМа 
будет близок к 1 млн человек в год, а средний чек составит 500 руб. от одного туриста, по-
тенциальный объём ремесленного товарного потока может достигать 500 млн руб. в год. В 
настоящей главе эта величина используется как индикатор масштаба производственно-сбы-
товой задачи. Такой масштаб показывает, что отдельные мастерские и арендаторы не смогут 
стабильно обеспечить ассортимент, качество, упаковку, логистику и повторный заказ. По-
этому финансовый аспект в настоящей статье рассматривается не как завершённый бизнес-
план, а как предмет следующего этапа исследования. 

Полная финансовая модель должна быть построена после пилотной апробации на основе 
фактических данных ЦУМа: клиентопоток, конверсия, средний чек, товарные категории, се-
бестоимость, время операций, доля брака, логистика, скорость продаж, повторные заказы и 
доходы участников (табл. 4). 

Таблица 4 
Традиционная модель ярмарки и модель движения 

 

Параметр 
Традиционная 

ярмарка/отдельные 
мастерские 

Модель «Лига ремесленников» 

1 2 3 
Объект управления Мероприятие или 

отдельный мастер 
Ремесленный товарный поток 

Производство Разрозненное, зависит от 
возможностей мастера 

Распределённая ремесленная мастерская 
с заданиями и приёмкой 

Культурный код Интерпретируется 
каждым мастером 
отдельно 

Задаётся резидентами ЦУМа через ТЗ 

Сбыт Мастер продаёт сам Единый магазин фирменной продукции. 
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Окончание таблицы 4 
1 2 3 

Туристический поток Попадает в мастерские и 
торговые точки 

Направляется в отдельный магазин 

Обучение Мастер-класс как досуг Мастер-класс как начало 
производственной траектории 

Экономика участника Нестабильные продажи Заказ, приёмка, оплата, повторное 
задание 

Качество Неровное, 
индивидуальное 

Технологические карты, наставники, 
цифровой след 

Обновление 
ассортимента 

Случайное Турнир как производственная 
лаборатория 

Метрики Посетители, продажи 
мероприятия 

Доход участников, партии, брак, 
повторные заказы, работа районов 

 

6. Модель «Лига без команд» как логика создания движения. 
Для минимизации выявленных рисков требуется не только производственная схема, но и 

модель создания движения. В исследовании в таком качестве рассматривается «Лига без ко-
манд» – организационная модель, в которой каждый участник, независимо от места прожи-
вания, благосостояния, стартового уровня подготовки и принадлежности к готовому коллек-
тиву, получает шанс проявить себя, стать видимым для системы и перейти на следующий 
уровень [9; 10]. Суть подобной модели состоит не в отсутствии команд как таковых. Команда 
в ней сохраняет важную роль, но перестаёт быть стартовым фильтром. Постоянной единицей 
движения становится участник: его действия, цифровой след, статус, траектория развития, 
компетенции и принадлежность к общей среде. Команда возникает позже – в очной сессии, 
турнире или производственном вызове – как временная форма проверки, социального сме-
шивания, совместного действия и перехода участника к новой роли. 

Модель соединяет два слоя: повседневную активность участников и периодические очные 
сессии. В повседневном слое участник выполняет действия, накапливает подтверждённую ак-
тивность, получает статусные достижения, проходит задания и становится видимым для орга-
низаторов, наставников и партнёров. В очной сессии – турнире, финале или производственном 
вызове – участники временно объединяются в команды, выполняют общую задачу, проходят 
публичную проверку, получают признание и переходят к следующему уровню участия. 

В ранее опубликованной работе о финансировании дворового футбола эта логика описана 
через разведение непрерывного матчевого слоя и турнирного слоя как двух фаз одной жизни 
движения: повседневной активности и периодической очной сессии, где наиболее проявив-
шиеся участники разных дворов собираются во временные команды [9]. Показано также, что 
цифровизация и система очных турниров позволяют превращать стихийную активность в 
управляемый социальный процесс и строить сквозные социально-экономические лифты для 
участников [10]. Цифровая система составляет процедурную и мотивационную инфраструк-
туру движения, где арка переходов удерживает участие, а метрики делают участника види-
мым для институционального внимания. 

В ремесленной сфере важна не спортивная форма сама по себе, а сквозная логика движе-
ния: человек получает первый шанс, выполняет первое изделие, оставляет цифровой след, 
проходит специализационные пробы, получает профиль компетенций, может участвовать в 
турнире, становится видимым для наставников и организаторов, получает заказ, доход, ста-
тус, возможность взаимодействия с наставником или создания локальной группы. Для «Лиги 
ремесленников» это особенно важно, поскольку главная проблема состоит не только в не-
хватке готовых ремесленных артелей, но и в отсутствии понятного пути для начинающего 
участника. Человек может интересоваться ремеслом, но не знать, как превратить этот инте-
рес в компетенцию, доход и признание. Предлагаемая модель задаёт такую траекторию: 
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первое действие, подтверждённая активность, обучение, специализационная проба, турнир-
ная проверка, заказ, оплата, повторное задание, наставничество и локальная группа. 

В этой логике движение создаётся не административным набором участников, а последо-
вательностью мотивирующих переходов. Участник видит, что каждое действие может повы-
сить его статус и открыть следующую возможность. Именно это делает модель применимой 
к ремесленной сфере: она соединяет личный интерес, производственное задание, цифровую 
фиксацию, публичное признание и экономическое продолжение. 

7. «Лига ремесленников» как профилактика и минимизация выявленных рисков. 
Движение «Лига ремесленников» предлагается рассматривать как организационно-про-

изводственную надсистему, соединяющую несколько контуров: экспертный, образователь-
ный, соревновательный, производственный, цифровой, сбытовой и медийный. Каждый кон-
тур выполняет собственную функцию, но только вместе они решают исходную задачу фор-
мирования устойчивого ремесленного товарного потока. 

Экспертный контур формируется вокруг резидентов Центра уникального мастерства. 
Они определяют культурный код изделия, готовят техническое задание сувенира, утвер-
ждают эталонные образцы, участвуют в разработке технологических карт и экспертной при-
ёмке результата. Образовательный контур включает мастер-классы, специализационные 
пробы, подготовку наставников, обучающие наборы, обратную связь и уровни допуска. Его 
задача – не просто провести занятие, а подготовить участника к выполнению реального про-
изводственного задания. 

Соревновательный контур реализуется через турнир «Лига ремесленников». В обычной 
деятельности движения участники могут работать индивидуально, в локальных группах, 
районных мастерских или под руководством наставников. Временные команды формиру-
ются только на турнире, где участники из разных районов, мастерских и ремесленных 
направлений получают единое ТЗ и проверяются на способность работать как малая произ-
водственная артель. Производственный контур представляет собой распределённую ремес-
ленную мастерскую: районные площадки, домашние мастерские, колледжи, дома культуры, 
семейные группы, наставники и участники, которые выполняют задания по стандартам и 
сдают готовые изделия в общую систему. Сбытовой контур представлен отдельным магази-
ном локальной сувенирной продукции, онлайн-каталогом и корпоративными заказами. Циф-
ровой контур фиксирует профиль участника, задания, технологические карты, статусы изде-
лий, качество, время операций, заказы, оплату, рейтинг и историю продаж. 

8. Экономическая мотивация как основа устойчивости движения. 
Для ремесленного движения экономическая мотивация является первичной. Турнир, рей-

тинг и публичное признание добавляют азарт, статус и видимость, но первое устойчивое при-
влечение будущего ремесленника связано с более практическим вопросом: может ли он по-
лучать доход от собственного труда, не уезжая из района, деревни или малого города. 

В традиционной модели человек может пройти мастер-класс, заинтересоваться ремеслом 
и сделать первые изделия, но дальше он часто не видит экономической траектории. У него 
нет стабильного канала заказов, понятных стандартов, наставника, точки сбыта и механизма 
включения в производственную цепочку. В результате ремесло остаётся досугом, а не рабо-
той. Распределённая ремесленная мастерская меняет эту ситуацию. Участник получает воз-
можность выполнить удалённый производственный заказ: взять задание, работать по техно-
логической карте, изготовить изделие дома, в районной мастерской, доме культуры, колледже 
или семейной группе, пройти приёмку и получить оплату за принятый результат. 

Экономический маршрут участника может быть представлен как последовательность: ма-
стер-класс – первое изделие – обратная связь наставника – допуск к простому заданию – 
изготовление партии – приёмка качества – оплата – повторный заказ – повышение уровня – 
наставничество – создание локальной группы движения. Такая модель создаёт несколько 
уровней экономической мотивации: доход от собственного производства, повторные задания, 
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наставничество на местах, создание локальной группы движения и превращение такой 
группы в районный производственный узел распределённой мастерской. Экономическая мо-
тивация не противоречит культурной миссии. Напротив, она делает сохранение ремесла 
устойчивым. 

9. Резиденты ЦУМа как держатели культурного кода и авторы технического задания. 
Культурный код фирменной сувенирной продукции, реализуемой в едином экономиче-

ском контуре движения через магазин, торговые точки или специальные витрины в ЦУМе, 
не должен становиться предметом произвольной трактовки отдельными ремесленниками 
или временными командами турнира. За культурно-смысловую рамку должны отвечать ре-
зиденты Центра уникального мастерства как носители ремесленной экспертизы, культурной 
достоверности и авторской школы. Именно резиденты ЦУМа готовят технические задания 
не только для турнирных прототипов, но и для всей фирменной сувенирной линии, проходя-
щей через единый экономический контур. Это означает, что изделие, маркированное как про-
дукция движения, должно соответствовать утверждённому культурному коду, требованиям 
качества, упаковки, происхождения и возможности повторения партией. 

Резиденты ЦУМа выполняют в рамках рассматриваемой модели несколько функций. Во-
первых, они определяют культурный код изделия: тему, допустимые орнаменты, визуальные 
мотивы, смысловые ограничения, связь с традицией, локальной историей и ремесленным 
направлением. Во-вторых, резиденты задают товарные параметры сувенира: размер, назна-
чение, ценовой коридор, требования к упаковке, удобство транспортировки, безопасность, 
долговечность и понятность для туриста. В-третьих, они формируют производственную 
рамку: какие операции должны быть ручными, какие материалы допустимы, какие элементы 
могут быть подготовлены заранее, какие отклонения считаются браком и какие параметры 
обязательны для повторения изделия партией. 

Участники движения, районные мастерские и временные команды турнира в такой мо-
дели не «придумывают культуру» самостоятельно. Они работают внутри утверждённой 
культурной рамки и соревнуются или производят в способности выполнить ТЗ: создать ка-
чественный, воспроизводимый, упакованный и коммерчески пригодный сувенирный про-
дукт. Это позволяет защитить движение от случайной стилизации и сохранить экспертный 
авторитет резидентов ЦУМа. 

Схематично алгоритм действий можно сформулировать так: резиденты ЦУМа задают 
культурный код и ТЗ; Лига формирует турнирную механику и временные команды; участ-
ники производят изделие по ТЗ; магазин проверяет результат спросом; распределённая ре-
месленная мастерская масштабирует лучшие решения в партию. 

10. Турнир как механизм цементирования движения и производственная лаборатория. 
Турнир в модели «Лига ремесленников» не является дополнительным мероприятием или 

праздничным конкурсом. Его функция глубже: он цементирует движение, замыкает траекто-
рию развития участника и превращает разрозненных людей в распределённую производ-
ственную сеть. 

Во-первых, турнир создаёт траекторию участника. Человек не просто проходит мастер-
класс и исчезает. Он делает первое изделие, проходит специализационную пробу, получает 
профиль компетенций, может быть выбран во временную команду, участвует в изготовлении 
сувенира, получает оценку, цифровой след, рейтинг и возможность перейти к следующему 
уровню. 

Во-вторых, в рамках конкурентной ситуации повышается профессиональная ценность 
специалиста. Участник, прошедший отбор, драфт, командное производство, экспертную при-
ёмку и тестовую витрину, становится для системы более надёжным. Его компетенция под-
тверждена не словами и не дипломом, а участием в производственном задании. Это повы-
шает доверие к нему как к исполнителю, наставнику, капитану или организатору локальной 
группы. 
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В-третьих, турнир создаёт социальный клей распределённой мастерской. Под социаль-
ным клеем здесь понимаются доверие, горизонтальные связи и опыт совместного действия 
между участниками из разных районов. Распределённое производство не может быть только 
цифровой таблицей заказов. Оно требует доверия, узнавания, общих событий, общей исто-
рии и общего результата. Турнир создаёт эти связи, соединяя участников из разных районов 
вокруг одного технического задания. 

В-четвёртых, турнир выполняет функцию производственной лаборатории. Он позволяет 
не только выявлять сильных участников, но и создавать прототипы новой сувенирной про-
дукции для единого экономического контура. Лучшие решения проходят экспертную оценку, 
тестовую витрину и могут быть превращены в технологические карты для последующего 
производства партией. 

Таким образом, турнир становится не расходным мероприятием, а механизмом обновле-
ния ассортимента и поиска новых способов распределённого производства. Особенно важны 
решения, когда команда находит способ упростить операцию без потери качества, разделить 
изделие на модули, передать часть операций в районные мастерские, ускорить упаковку или 
снизить брак. Такие решения должны фиксироваться цифровой системой и превращаться в 
обновлённые технологические карты. 

Именно этот замкнутый контур: индивидуальное участие → цифровой след → турнир → 
публичная проверка → экономическое продолжение – превращает модель из набора мастер-
классов в движение. До турнира участник развивается индивидуально или в локальной 
группе; на турнире индивидуальные траектории сходятся в общее событие; после турнира 
успешные участники получают заказы, наставнические роли, приглашение в новые команды 
или возможность сформировать локальную группу. 

11. Методика отбора и проведения турнира «Лига ремесленников». 
Турнир «Лига ремесленников» представляет собой производственно-соревновательный 

формат, в котором временные команды формируются только в рамках соревнования и выпол-
няют единое техническое задание на изготовление сувенира одного типа. Главная задача тур-
нира – выявить не только индивидуальных мастеров, но и участников, способных работать в 
составе малой производственной артели. 

Турнир отличается от традиционного конкурса ремесленных работ по нескольким осно-
ваниям. Участники не соревнуются только индивидуально. Команды не приходят заранее. 
Задание не является свободной творческой темой. Культурная рамка определяется резиден-
тами ЦУМа. Команды собираются под единое ТЗ и проверяются на способность создать су-
венир как товарный продукт: от материала и операции до качества, упаковки, презентации и 
возможности повторения партией. 

11.1. Подготовка технического задания. 
Перед запуском турнира резиденты ЦУМа совместно с организатором движения готовят 

техническое задание. В ТЗ фиксируются культурный код, ремесленное направление, тип из-
делия, целевая аудитория, ценовой коридор, допустимые материалы, обязательная ручная 
операция, ограничения по размеру, требования к упаковке, критерии качества и условия по-
вторения изделия партией. 

На турнире все команды получают одно и то же ТЗ на сувенир одного типа. Это важно: 
одинаковое задание позволяет сравнивать не произвольные творческие идеи, а производ-
ственную способность команд – качество, организацию работы, соблюдение сроков, аккурат-
ность, дисциплину, упаковку и пригодность результата к партии. 

11.2. Регистрация участников и специализационные пробы. 
Участники присоединяются к движению лично. Это могут быть действующие мастера, 

начинающие ремесленники, студенты колледжей, школьники старших возрастов, самозаня-
тые, участники домов культуры, дизайнеры, жители районов, семейные мастерские и люди, 
которые хотят получить первый производственный опыт. 
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После регистрации участники проходят специализационные пробы. Их цель – не выбрать 
«лучшего вообще», а определить, какую прикладную ремесленную специализацию или про-
изводственную функцию человек способен выполнять. Пробы могут включать работу с ма-
териалом, выполнение операции по технологической карте, нанесение декоративного эле-
мента, проверку аккуратности, упаковку, мини-тест по культурному коду и задание на ко-
мандное взаимодействие. По итогам проб участник получает профиль компетенций. Такой 
профиль не закрепляет человека навсегда: он отражает текущую готовность и может изме-
няться по мере обучения, выполнения заказов и участия в турнирах. 

Для конкретного турнира используется не весь банк специализаций, а набор, релевантный 
ТЗ. Например, для кожаного сувенира ключевыми могут быть кожевенник, мастер тиснения, 
мастер упаковки и контролёр качества; для текстильного изделия – ткач, вышивальщик, ма-
стер орнамента и упаковщик; для стеклянного сувенира – стекольщик, художник-росписник, 
мастер упаковки и контролёр качества (табл. 5). 

Таблица 5 
Пример банка прикладных ремесленных специализаций  

для специализационных проб 
 

Прикладная 
специализация Объект оценки на пробе Возможная функция  

в товарном потоке 
Кожевенник Раскрой кожи, шов, тиснение, 

обработка края, установка 
фурнитуры 

Кожаные брелоки, закладки, 
браслеты, обложки, элементы 
подарочных наборов 

Ткач/текстильщик Работа с нитями, лентой, тканой 
основой, повторяемым узором 

Тканые ленты, текстильные 
элементы, сувенирные закладки, 
подвесы, декоративные вставки 

Вышивальщик/мастер 
орнамента 

Аккуратность стежка, работа с 
мотивом, цветом и повторением 

Декор текстильных и кожаных 
изделий, малые сувенирные 
элементы с орнаментом 

Керамист/гончар Формовка, лепка, роспись, 
подготовка к обжигу, контроль 
геометрии 

Мини-керамика, подвесы, магниты, 
небольшая посуда, декоративные 
элементы 

Стекольщик/витражист Работа со стеклянной вставкой, 
цветом, пайкой, фьюзингом или 
безопасной сборкой 

Стеклянные подвесы, витражные 
элементы, сувенирные вставки, 
малые декоративные формы 

Резчик по 
дереву/столяр малых 
форм 

Резка, шлифовка, сборка, 
гравировка, обработка 
поверхности 

Деревянные брелоки, подставки, 
магниты, элементы настольных 
сувениров 

Ювелир/мастер 
металла и фурнитуры 

Работа с мелкой металлической 
деталью, соединением, 
креплением, безопасностью 

Фурнитура, подвесы, декоративные 
вставки, элементы подарочных 
изделий 

Художник-
росписник/каллиграф 

Роспись, надпись, линия, 
композиция, работа с 
утверждённым визуальным 
решением 

Роспись керамики, дерева, кожи, 
открытки, вкладыши, 
персонализированные элементы 

Мастер печати и 
упаковки 

Этикетка, вкладыш, штамп, QR-
код, упаковочное решение, 
товарный вид 

Упаковка, карточка истории 
изделия, маркировка 
происхождения, сувенирный набор 

Контролёр 
качества/технолог-
наставник 

Чек-листы, допуски, 
повторяемость, фиксация этапов 
и профилактика брака 

Приёмка, доработка, обучение, 
подготовка изделия к партии и 
продаже 
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11.3. Отбор капитанов и драфт временных команд. 
Капитан команды – это участник, способный понять ТЗ, собрать временную команду, рас-

пределить роли, удержать темп работы и представить результат, поэтому капитаны выбира-
ются не по возрасту и не обязательно по уровню художественного мастерства. Статус капи-
тана может учитывать качество специализационной пробы, дисциплину, способность объяс-
нить решение, готовность работать с людьми, умение принимать обратную связь и понима-
ние изделия как товарного продукта. 

После отбора капитанов проводится драфт – процедура пробного последовательного ком-
плектования временных команд на турнире. Капитаны выбирают участников с учётом их про-
филей компетенций и прикладных ремесленных специализаций. Задача драфта – собрать сба-
лансированную временную производственную команду, способную выполнить единое ТЗ. 

В результате команда должна включать не абстрактно «лучших», а дополняющих друг 
друга участников: координатора, мастера основной ремесленной операции, специалиста по 
материалу, участника по декору или орнаменту, участника по упаковке и участника, отвеча-
ющего за качество. Такая команда создаётся именно на время соревнования. В дальнейшем 
участники могут продолжить работу индивидуально, в районной мастерской, в локальной 
группе или в составе новой команды, если это потребуется для следующего задания. 

11.4. Производственный спринт, комплект результата и оценка. 
После драфта все команды получают одно и то же ТЗ. Основная работа проходит как про-

изводственный спринт. В зависимости от сложности изделия он может длиться от несколь-
ких часов до двух дней. Команда должна понять ТЗ, распределить роли, выбрать материал, 
сделать эскиз или прототип, выполнить основную операцию, подготовить декор, проверить 
качество, оформить упаковку, заполнить технологическую карту и представить результат 
(табл. 6). 

Таблица 6 
Примерная шкала экспертной оценки результата турнира 

 

Критерий оценки Баллы 
Качество исполнения 20 
Соответствие техническому заданию 15 
Культурная достоверность и соответствие рамке резидентов ЦУМа 15 
Повторяемость и пригодность к партии 15 
Себестоимость и ценовой потенциал 10 
Упаковка и история изделия 10 
Командная организация работы 10 
Соблюдение времени и производственной дисциплины 5 

 

Для управления процессом вводятся контрольные точки: краткое описание идеи и распре-
деление ролей, выбор материала, первый прототип, предварительная проверка качества, фи-
нальная сдача изделия, технологической карты, упаковки и краткой истории для покупателя. 
Контрольные точки позволяют оценивать не только готовый предмет, но и производственную 
организацию команды. 

Команда должна представить не только один образец, но и минимальный производствен-
ный комплект: готовое изделие, 2–3 повторённых экземпляра для проверки стабильности, 
технологическую карту, краткую калькуляцию, описание ручной операции, упаковочное ре-
шение, историю изделия для покупателя и предложение по производству партии. Такой фор-
мат позволяет понять, может ли изделие стать товарной позицией магазина, а не только вы-
ставочной работой. 
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11.5. Тестовая витрина и экономическое продолжение. 
Лучшие изделия после экспертной оценки должны попасть в тестовую витрину магазина ло-

кальной сувенирной продукции. Тестовая витрина отвечает на вопросы, которые не всегда может 
решить жюри: берёт ли турист изделие в руки, понятна ли цена, считывается ли культурная ис-
тория, нужна ли другая упаковка, может ли изделие стать постоянной позицией ассортимента. 

Главным итогом турнира становится не диплом, а экономическое продолжение: денежное 
вознаграждение победителей из призового фонда, заказ на пилотную партию, оплата приня-
тых изделий, публикация в каталоге, место в магазине, повышение рейтинга, право участво-
вать в следующем производственном задании, возможность стать наставником или собрать 
локальную группу движения в своём районе. 

Денежное вознаграждение выполняет не только поощрительную, но и методическую 
функцию. Оно показывает участникам, что ремесленная компетенция имеет рыночную сто-
имость, а победа в турнире повышает профессиональную ценность специалиста. При этом 
основной экономический эффект должен быть связан не с разовым призом, а с последующим 
заказом, оплатой партии и повторным включением участника в производственный контур. 

По итогам турнира для каждого участника может формироваться индекс ремесленной го-
товности. Он учитывает специализационную пробу, роль в команде, качество операции, со-
блюдение времени, умение работать по технологической карте, способность исправлять 
ошибки, командное взаимодействие, экспертную оценку, результат тестовой витрины и го-
товность выполнять удалённые заказы. Такой индекс помогает распределять следующие за-
дания и определять уровни допуска. 

12. Разделение потоков: производство, мастер-классы и продажи. 
Разделение потоков является одним из ключевых условий устойчивости модели. Произ-

водственный поток включает мастеров-резидентов, районные мастерские, наставников, тех-
нологические карты, производственные задания, партии изделий, контроль качества и пере-
дачу готовой продукции. Образовательный поток включает мастер-классы, вводные задания, 
подготовку наставников, обучающие наборы, обратную связь и уровни допуска. Сбытовой 
поток включает магазин локальной сувенирной продукции, туристические группы, онлайн-
каталог, корпоративные заказы, упаковку, маркировку, кассовую инфраструктуру и анали-
тику спроса. 

Организованный туристический поток и поток участников мастер-классов имеют разную 
логику времени, поведения и результата. Туристической группе нужен быстрый товарный 
интерфейс: витрина, упаковка, касса, история происхождения изделия. Участнику мастер-
класса нужен образовательный процесс, наставник, время на работу с материалом и обратная 
связь. Смешение этих потоков снижает качество обоих процессов. 

Особое значение имеет обслуживание автобусных туристических групп. Такие группы не 
должны хаотично проходить через производственные зоны и мастерские. Их маршрут дол-
жен вести в отдельный магазин сувенирной продукции, где представлена продукция распре-
делённой мастерской, упакованная, промаркированная и подготовленная к быстрой покупке. 
Производственные и образовательные зоны при этом сохраняют рабочий режим. 

13. Цифровой и патентно-технологический контур. 
Для управления распределённой сетью необходим цифровой сервис. Он должен фиксиро-

вать не только регистрации и рейтинг, но и производственную траекторию участника: зада-
ния, технологические карты, статусы изделий, время операций, качество, оплату, повторные 
заказы и переходы между уровнями. 

В технологической части модель основана на патентных решениях, связанных с планиро-
ванием производства и определением длительности изготовления изделия. Патент 
RU2717981C1 описывает способ определения времени изготовления заранее известной пар-
тии изделий через фиксацию времени производственных операций, использования оборудо-
вания и расчёт среднего времени производства единицы изделия [4]. Для распределённой 



Издательский дом «Среда» 
 

130     Векторы социально-экономического развития России: современные вызовы и возможности 

мастерской это означает возможность рассчитывать фактическую производственную мощ-
ность участников и площадок. Патент RU2751448C1 описывает способ определения дли-
тельности изготовления изделия с фиксацией времени начала и окончания операций, проме-
жутков между ними, средней длительности операций у каждого исполнителя и корректи-
ровки производственного процесса [5]. Для «Лиги ремесленников» это позволяет строить 
матрицу компетенций: кто быстрее выполняет простые операции, кто качественнее делает 
отделку, кто может работать с партией, кто готов к наставничеству. 

В цифровой архитектуре указанные патентные решения могут быть интерпретированы 
как основа двух backend-модулей. Первый модуль – планирование партии – рассчитывает 
сроки и производственную мощность распределённой мастерской на основе технологиче-
ских карт, нормативного времени операций, доступности участников и районных площадок. 
Второй модуль – фактическая длительность операций – фиксирует время начала и заверше-
ния операций, сравнивает фактические значения с нормативами и обновляет профиль компе-
тенций участника. 

Такой сервис переводит движение из состояния культурной инициативы в состояние 
управляемой производственной сети. Каждое изделие получает цифровой паспорт. Каждый 
участник обретает подтверждённый производственный профиль. Каждая мастерская приоб-
ретает измеримую мощность. Заказы могут распределяться по сети на основе данных, а не 
только вручную. 

14. Метрики управления, отбора и пилотной проверки. 
Эффективность «Лиги ремесленников» не может оцениваться только количеством мастер-

классов, публикаций или участников. Главный показатель устойчивости – сколько людей 
начали регулярно получать доход от ремесленного производства, сколько наставников смогли 
создать вокруг себя группы, сколько районных площадок стали производственными узлами, и 
какая доля туристического ассортимента была произведена распределённой мастерской. 

Особое значение имеют метрики пилотной проверки финансового контура. Полная фи-
нансовая модель должна строиться после пилота: на основе фактической структуры спроса, 
среднего чека, конверсии, себестоимости товарных позиций, нормативного и фактического 
времени операций, процента брака, логистических затрат, скорости продаж и доходов участ-
ников (табл. 7). 

Таблица 7 
Группы метрик управления и пилотной проверки 

 

Группа метрик Объекты измерения 
1 2 

Вовлечение участников Регистрации, активные профили, повторные участия, прохождение 
вводных заданий, активность районов 

Обучение участников Завершённые модули, результаты тестов, количество доработанных 
изделий, скорость исправления ошибок 

Качество изделий Процент принятых изделий, процент брака, возвраты на доработку, 
стабильность качества по участнику, наставнику и району 

Производственные 
характеристики 

Количество единиц, скорость операций, способность выполнить 
партию, соблюдение сроков, загрузка районных мастерских 

Турнирные показатели Число участников отбора, число капитанов, составы временных 
команд, результаты производственных вызовов, переход победителей 
к заказам 

Экономические 
параметры 

Выплаты участникам, доход активного участника, оплаченные 
изделия, повторные заказы, доход наставников, объём заказов в 
районы 

 

 



Глава 10 
 

131 

Окончание таблицы 7 
1 2 

Магазин 
(характеристики продаж) 

Клиентопоток, конверсия в покупку, средний чек, скорость продаж, 
востребованность товарных категорий 

Медиа-отклики Просмотры, досмотры, переходы по QR-кодам, регистрации после 
публикаций, интерес к профилям мастеров и районов 

 

15. Медийное масштабирование и общественная видимость. 
Медийный контур движения следует рассматривать не как внешнюю рекламную 

надстройку, а как механизм публичного признания и мотивации участников. Для жителей 
районов, малых городов и сельских территорий появление информации на региональном те-
левидении, в цифровых выпусках или коротких медийных форматах может стать важным 
подтверждением профессиональной и социальной ценности ремесленного труда. Медиа де-
лает видимой траекторию участника: первое изделие, специализационная проба, турнир, вре-
менная команда, ТЗ резидентов ЦУМа, экспертная приёмка, тестовая витрина, заказ, доход и 
рост до наставника или организатора локальной группы. 

Особенно важен региональный телевизионный формат. Он способен показать жителям 
районов, что ремесло – не второстепенное занятие и не любительская «поделка», а современ-
ная форма занятости, культурного представительства и личного роста. Участник, который 
становится героем выпуска, получает не только публичное признание, но и дополнительный 
стимул расширять деятельность в своём районе: обучать других, создавать мастерскую, со-
бирать локальную группу движения, участвовать в новых заказах. 

Экранная ценность такого формата возникает из производственной и человеческой ситу-
ации: люди из разных районов должны выполнить одно ТЗ, уложиться в срок, соблюсти куль-
турную рамку, сделать товарный сувенир и доказать его пригодность для магазина. Тем са-
мым медийный контур усиливает движение, повышает профессиональную ценность участ-
ников, формирует доверие к фирменной продукции и переводит ремесло из нишевой темы в 
предмет региональной гордости. 

При правильной реализации медиа может стать не просто способом продвижения про-
екта, а инструментом превращения ремесла в одну из значимых идей регионального разви-
тия: ремесленник становится публичной фигурой, район – источником культурного про-
дукта, а движение – понятной и привлекательной траекторией для новых участников. 

16. Ограничения исследования. 
Ограничением исследования является его проектно-концептуальный характер. В статье пред-

ложена модель системного решения, основанная на анализе рисков, логике ТРИЗ, переносе ор-
ганизационной модели движения и предварительной оценке масштаба товарного потока. Полно-
ценная эмпирическая проверка «Лиги ремесленников» требует пилотной апробации. 

Финансовые оценки используются как индикаторы масштаба задачи, а не как прогноз га-
рантированной доходности. Значения клиентопотока, конверсии, среднего чека, процента 
брака, производительности участников и объёма товарного потока должны быть проверены 
в пилотном режиме. Поэтому полученные выводы следует рассматривать как научно-прак-
тическую модель проектирования, подлежащую дальнейшей проверке на пилотном кейсе 
Республики Татарстан. 

17. Научная новизна и практическая значимость. 
Научная новизна предлагаемого подхода состоит в том, что развитие ремесленной сферы 

трактуется не как задача поддержки отдельных мастеров и/или проведения культурных ме-
роприятий, а в качестве объекта проектирования массового движения с производственным и 
экономическим результатом. 

Во-первых, ремесленная промышленность рассматривается как часть креативной эконо-
мики через риски формирования товарного потока. Объектом управления становится не 
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отдельный сувенир, а цикличная система: культурный код → ТЗ → участник → производ-
ство → приёмка → магазин → покупатель → повторный заказ. 

Во-вторых, ТРИЗ используется как рамка перехода от перечня рисков к системному ре-
шению: разделению функций, созданию надсистемы, использованию ресурсов ЦУМа, райо-
нов, цифрового контура, магазина и турнира. Решением является не отдельный конкурс или 
магазин, а движение, которое соединяет резидентов ЦУМа, участников, наставников, район-
ные мастерские, цифровой сервис, турнир и сбытовой контур. 

В-третьих, предлагаемая модель раскрывается с точки зрения логики создания движения, 
где постоянной единицей является участник и его траектория, а временная команда создаётся 
в очной турнирной сессии как инструмент проверки, социального смешивания и перехода к 
новой роли. В ремесленной сфере это позволяет перевести человека от разового интереса к 
ремеслу к устойчивой производственной траектории. 

В-четвёртых, турнир «Лига ремесленников» представлен как механизм цементирования 
распределённой мастерской и как производственная лаборатория. Он замыкает траекторию 
участника, повышает профессиональную ценность специалиста, создаёт команды из жите-
лей разных районов, формирует социальный клей и выявляет изделия, пригодные для произ-
водства партией. 

В-пятых, экономическая мотивация трактуется с позиций массового участия: участник 
присоединяется не только ради интереса или признания, а ради удалённого производствен-
ного заказа, оплаты, повторных заданий, наставничества и возможности создать локальную 
группу. 

Для Республики Татарстан практическая значимость описанной модели состоит в создании 
региональной системы, в которой ЦУМ становится экспертным и презентационным центром, 
районы – распределённой мастерской, турнир – механизмом отбора и социального клея, мага-
зин – каналом сбыта, а цифровой сервис – системой управления движением и производством. 

18. Заключение. 
Задача создания товарного ремесленного потока для туристов и гостей региона не может 

быть решена только за счёт увеличения количества мастер-классов, открытия дополнитель-
ных мастерских или передачи продаж самим ремесленникам. Такая логика перегружает ма-
стера, смешивает производство, обучение и торговлю, не обеспечивает стабильного ассорти-
мента и создаёт риск замещения локальной продукции привозным сувениром. 

С точки зрения ТРИЗ задача требует изменения структуры системы. Предлагаемое реше-
ние состоит в создании движения «Лига ремесленников». Эта система разделяет функции, 
распределяет производство, задаёт культурную рамку через резидентов ЦУМа, связывает 
участников с удалёнными заказами, использует цифровой след и выводит лучшие изделия в 
отдельный магазин локальной сувенирной продукции. 

Главной практической мотивацией будущего ремесленника становится возможность по-
лучать доход, не покидая свой район, деревню или малый город. Распределённая мастерская 
создаёт для этого организационный механизм: производственное задание, технологическая 
карта, наставник, проверка качества, приёмка изделия, оплата и повторный заказ. Турнир и 
публичное признание усиливают движение, но экономическая возможность является базо-
вым условием массового участия. 

Если потенциальный товарный поток ЦУМа может исчисляться сотнями миллионов руб-
лей в год, ремесленную инфраструктуру нельзя проектировать как набор отдельных мастер-
ских и случайных продаж. Её нужно проектировать как управляемую распределённую си-
стему: с культурным ТЗ, производственными заданиями, цифровым следом, единым магази-
ном, наставничеством, турниром и экономической траекторией участника. 

Предложенная модель важна тем, что меняет саму природу поддержки ремесленного 
труда. Ремесленник перестаёт быть одиночным участником ярмарки, турист прекращает по-
купать случайные сувениры, район не остаётся периферией туристического рынка, а ЦУМ 
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меняет роль исключительной витрины на статус креативного пространства. В системе «Лига 
ремесленников» культурная традиция получает производственный маршрут, участник обре-
тает доход, район повышает занятость, турист приобретает подлинный местный продукт, а в 
регионе начинает функционировать управляемый механизм развития креативной экономики. 

Таким образом, применение описанной модели в культурно-ремесленной сфере Респуб-
лики Татарстан может стать инновационной формой развития культурно-ремесленной про-
мышленности: не фабрики, не ярмарки и не кружки, а массовое движение, в котором куль-
турная традиция превращается в распределённую занятость, удалённый заказ, наставниче-
ство, локальное производство и понятный доход для жителей регионов и районов. 
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влияние современных технологий на повышение личной эффективности спортсменов, тре-
неров и управленческих кадров. Особое внимание уделено цифровому планированию, анали-
тике данных, автоматизации процессов, развитию персонального бренда и психологической 
устойчивости. Обоснована роль самоменеджмента как фактора роста конкурентоспособ-
ности спортивной отрасли и человеческого капитала России. 

Ключевые слова: самоменеджмент, спортивная индустрия, цифровизация, спортивный 
менеджмент, личная эффективность, конкурентоспособность. 

Abstract: the chapter examines theoretical and applied aspects of self-management in the sports 
industry under conditions of digital transformation. The influence of modern technologies on im-
proving the personal efficiency of athletes, coaches, and management personnel is analyzed. Par-
ticular attention is paid to digital planning, data analytics, process automation, personal branding, 
and psychological resilience. The role of self-management as a factor in enhancing the competi-
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Современная спортивная индустрия является одной из наиболее динамично развиваю-
щихся сфер экономики, объединяющей профессиональный спорт, массовую физическую 
культуру, фитнес-бизнес, спортивный маркетинг, медиаиндустрию, производство товаров и 
услуг, образовательные организации и цифровые платформы. Рост конкуренции, ускорение 
информационных потоков, изменение моделей занятости и цифровизация управленческих 
процессов предъявляют новые требования к специалистам, работающим в данной сфере. 

В этих условиях особое значение приобретает самоменеджмент как способность человека 
самостоятельно организовывать профессиональную деятельность, рационально использо-
вать время, эффективно распределять ресурсы, поддерживать мотивацию и достигать по-
ставленных целей [1]. Если ранее успешность в спортивной индустрии во многом определя-
лась исключительно профессиональными знаниями и опытом, то в настоящее время важней-
шим конкурентным преимуществом становится умение управлять собой в постоянно меня-
ющейся среде. 

Для спортсменов самоменеджмент связан с планированием тренировочного процесса, 
восстановлением, медийной активностью и карьерной стратегией. Для тренеров – с органи-
зацией подготовки команд, коммуникацией и непрерывным профессиональным развитием. 
Для менеджеров спортивных организаций – с эффективным распределением задач, управле-
нием проектами и достижением коммерческих результатов [2]. 

Особую актуальность данная тема приобретает в России, где спортивная индустрия по-
степенно становится значимым сектором экономики, а цифровая трансформация открывает 
новые возможности для развития отрасли, повышения занятости и укрепления человече-
ского капитала. 
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Самоменеджмент представляет собой систему принципов, методов и практических ин-
струментов, направленных на осознанное управление собственной деятельностью и лич-
ностным развитием. Его сущность заключается в способности человека не только реагиро-
вать на внешние обстоятельства, но и самостоятельно формировать траекторию профессио-
нального роста. 

Классическая структура самоменеджмента включает следующие элементы: 
− целеполагание; 
− планирование; 
− расстановку приоритетов; 
− организацию времени; 
− контроль исполнения задач; 
− самодисциплину; 
− управление стрессом; 
− развитие компетенций; 
− оценку результатов; 
− корректировку стратегии поведения. 
В спортивной индустрии данные элементы приобретают специфические черты. Работа в 

спорте часто сопровождается высокой эмоциональной нагрузкой, жёсткими сроками, необходи-
мостью оперативного принятия решений и ориентацией на измеримый результат. Например, 
проигранный матч, срыв спортивного мероприятия или снижение продаж абонементов требуют 
немедленной реакции и умения сохранять работоспособность в стрессовых условиях [3]. 

Самоменеджмент можно рассматривать как форму личного управленческого капитала 
специалиста. Чем выше способность человека организовывать собственную деятельность, 
тем больше его профессиональная устойчивость и конкурентоспособность на рынке труда. 

Для спортсменов важнейшими компонентами являются: режим дня; дисциплина трени-
ровок; контроль питания; восстановительные процедуры; психологическая устойчивость; 
работа с медиа. 

Для тренеров: организация тренировочного цикла; подготовка методических материалов; 
аналитическая работа; коммуникация со спортсменами; развитие лидерских качеств. 

Для управленцев спортивной индустрии: планирование задач; бюджетирование; контроль 
проектов; переговорные навыки; управление персоналом. 

Таким образом, самоменеджмент в спортивной сфере является не дополнительным навы-
ком, а базовым условием профессиональной эффективности. 

В последние годы влияние современных технологий на процессы самоменеджмента стало 
особенно заметным. Если ранее самоорганизация строилась преимущественно на личной 
дисциплине, бумажных ежедневниках и накопленном опыте, то сегодня специалист спортив-
ной индустрии располагает широким спектром цифровых решений, позволяющих значи-
тельно повысить эффективность собственной деятельности. Технологии перестали быть 
вспомогательным элементом – они становятся полноценным ресурсом профессионального 
развития, управления временем и принятия решений [4]. 

Для спортивной индустрии это имеет особое значение, поскольку работа в данной сфере 
характеризуется высокой динамичностью, эмоциональной напряжённостью, многозадачно-
стью и необходимостью быстрого реагирования на изменения внешней среды. Тренеру необ-
ходимо одновременно контролировать тренировочный процесс, взаимодействовать со 
спортсменами и родителями, вести документацию. Менеджеру спортивной организации 
приходится совмещать административные функции, маркетинг, продажи и организацию ме-
роприятий. Спортсмен, в свою очередь, управляет режимом подготовки, восстановлением, 
публичной активностью и личной карьерной стратегией. В подобных условиях технологии 
позволяют снизить организационные потери и сосредоточиться на действительно значимых 
задачах. 
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Одной из наиболее распространённых проблем современного специалиста является де-
фицит времени. При отсутствии чёткой системы планирования рабочий день заполняется 
срочными, но не всегда важными задачами. Это приводит к перегрузке, снижению качества 
работы и хроническому стрессу. 

Использование цифровых инструментов планирования позволяет структурировать дея-
тельность и повысить управляемость процессов. На практике применяются: электронные ка-
лендари; мобильные планировщики задач; облачные сервисы командной работы; трекеры 
привычек; системы напоминаний; платформы для видеоконференций. 

Преимущество таких решений заключается в том, что они позволяют видеть общую кар-
тину занятости, заранее распределять нагрузку и избегать конфликтов расписания. Напри-
мер, тренер может синхронизировать график тренировок, соревнований, медицинских об-
следований и рабочих встреч в единой системе. Руководитель фитнес-клуба – координиро-
вать работу персонала, рекламные кампании и клиентские мероприятия. 

В научной и деловой среде всё большую популярность приобретает метод временных бло-
ков (time-blocking), при котором день заранее делится на сегменты, посвящённые определён-
ным видам деятельности. Такая модель особенно эффективна в спорте, где важна регуляр-
ность и повторяемость процессов. 

Цифровая эпоха изменила само понимание контроля результатов. Если раньше специа-
лист ориентировался в основном на субъективные ощущения, то сегодня возможно исполь-
зование объективных количественных показателей. 

В спортивной индустрии широко применяются: фитнес-браслеты; спортивные часы; дат-
чики сердечного ритма; GPS-трекеры; мобильные приложения мониторинга сна; программы 
оценки физической активности; системы анализа производительности труда. 

Для спортсмена это означает возможность отслеживать динамику нагрузки, восстановле-
ние, качество сна и реакцию организма на тренировочный процесс. Для тренера – получение 
дополнительной информации о состоянии подопечных и корректировку подготовки. Для ме-
неджера – анализ личной продуктивности, распределения времени и эффективности рабочих 
действий. 

Особенно важно, что аналитика формирует культуру осознанного управления собой. Че-
ловек начинает принимать решения не интуитивно, а на основе фактов. Например, снижение 
качества сна в течение недели может объяснить падение работоспособности, а анализ кален-
даря – показать избыточную долю времени, затрачиваемую на второстепенные задачи [5]. 

Существенным резервом повышения личной эффективности является сокращение вре-
мени на повторяющиеся операции. Значительная часть рабочего дня многих специалистов 
расходуется на действия, не требующие высокой квалификации: оформление документов, 
согласование встреч, подготовку типовых отчётов, рассылку сообщений. 

Современные цифровые сервисы позволяют автоматизировать данные процессы. В спор-
тивных организациях это может выражаться в: 

− автоматической записи клиентов на тренировки; 
− электронных уведомлениях участников мероприятий; 
− шаблонной подготовке документов; 
− автоматическом формировании отчётов; 
− онлайн-оплате услуг; 
− синхронизации расписаний сотрудников. 
С позиции самоменеджмента автоматизация освобождает интеллектуальный ресурс чело-

века. Вместо выполнения рутинных действий специалист получает возможность сосредото-
читься на стратегических вопросах: развитии бизнеса, качестве тренировочного процесса, 
коммуникации с клиентами и профессиональном росте. 

Отдельного внимания заслуживает распространение технологий искусственного интел-
лекта. В настоящее время ИИ перестаёт быть исключительно корпоративным инструментом 
и становится персональным помощником специалиста. 
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Нейросетевые решения уже используются для: 
− составления рабочих планов; 
− генерации текстов и презентаций; 
− анализа статистики; 
− обработки больших массивов данных; 
− подготовки маркетинговых материалов; 
− персональных рекомендаций по обучению; 
− структурирования информации. 
Для тренера ИИ может помочь в обработке статистики тренировок и формировании ин-

дивидуальных рекомендаций. Для менеджера – в подготовке коммерческих предложений, 
анализе клиентской базы и создании контента. Для спортсмена – в планировании режима 
дня, обучении и сопровождении медийной активности. 

Однако использование искусственного интеллекта требует развитого критического мыш-
ления. Технология должна усиливать компетенции человека, а не подменять профессиональ-
ное суждение. 

Самоменеджмент невозможно рассматривать вне коммуникации. В спортивной инду-
стрии специалист ежедневно взаимодействует с большим количеством людей: спортсме-
нами, клиентами, коллегами, руководством, партнёрами, представителями СМИ. 

Современные мессенджеры, корпоративные платформы и видеосервисы позволяют опе-
ративно поддерживать связь, однако одновременно создают риск постоянной доступности. 
В результате рабочий день становится бесконечным. 

Поэтому зрелый самоменеджмент предполагает не только использование коммуникаци-
онных технологий, но и выстраивание правил работы с ними: определение временных гра-
ниц ответа; разделение личных и рабочих каналов связи; регламентирование срочных запро-
сов; отключение лишних уведомлений; плановые окна коммуникации. 

Такой подход помогает сохранить концентрацию и снизить эмоциональную перегрузку. 
Одним из важнейших направлений современного самоменеджмента является непрерыв-

ное образование. Спортивная индустрия быстро меняется: появляются новые методы подго-
товки, маркетинговые инструменты, программные решения, стандарты сервиса. 

Благодаря онлайн-образованию специалист может регулярно повышать квалификацию 
без отрыва от основной деятельности. Это особенно важно для региональных спортивных 
организаций, где доступ к очным программам ограничен. 

Цифровые платформы позволяют изучать: 
− спортивный менеджмент; 
− маркетинг; 
− психологию спорта; 
− аналитику данных; 
− иностранные языки; 
− основы предпринимательства; 
− современные IT-инструменты. 
Таким образом, технологии становятся не только средством организации труда, но и ме-

ханизмом долгосрочного профессионального роста. 
Современные технологии существенно расширяют возможности самоменеджмента в спор-

тивной индустрии. Они помогают планировать время, контролировать результаты, автомати-
зировать рутинные процессы, развивать компетенции и повышать качество решений. Вместе с 
тем максимальный эффект достигается лишь тогда, когда цифровые инструменты использу-
ются осознанно и подчинены стратегическим целям профессионального развития человека. 
Именно поэтому в условиях цифровой экономики навыки технологически грамотного самоме-
неджмента становятся важнейшим фактором конкурентоспособности специалиста [4]. 

Современный спортсмен уже давно перестал быть исключительно участником трениро-
вочного и соревновательного процесса. Сегодня это многопрофильный профессионал, 
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деятельность которого включает физическую подготовку, восстановление, взаимодействие с 
тренерским штабом, участие в медиапространстве, коммуникацию с болельщиками, сотруд-
ничество со спонсорами и выстраивание собственной карьерной траектории. Именно по-
этому самоменеджмент в спортивной среде приобретает особое значение. 

Если ранее основной задачей спортсмена считалось достижение результата на площадке, 
дорожке или арене, то в настоящее время высокий уровень спортивных достижений тесно 
связан со способностью человека грамотно организовать свою жизнь в целом. Ошибки в ре-
жиме дня, неэффективное использование времени, эмоциональная нестабильность или не-
грамотное поведение в информационном пространстве способны негативно повлиять даже 
на хорошо подготовленного атлета [2]. 

Ключевым направлением самоменеджмента спортсмена является умение поддерживать 
оптимальный режим жизнедеятельности. В спорте высших достижений мелочей практиче-
ски не существует: качество сна, питание, уровень стресса, восстановление после нагрузок 
и соблюдение графика оказывают прямое влияние на результат. 

Современные технологии позволяют спортсмену более осознанно относиться к данным 
процессам. Используются: фитнес-часы и браслеты; приложения контроля сна; дневники пи-
тания; цифровые календари тренировок; программы мониторинга нагрузки; платформы вза-
имодействия с тренером и врачом. 

На основе этих данных можно своевременно корректировать режим, предотвращать пе-
реутомление и избегать снижения спортивной формы. Особенно важно, что спортсмен начи-
нает видеть связь между повседневными привычками и конечным результатом. 

Научные исследования в области спортивной подготовки подтверждают, что регулярное 
недосыпание, несбалансированное питание и хаотичный режим снижают адаптационные 
возможности организма, замедляют восстановление и повышают риск травматизма [3]. Сле-
довательно, грамотный самоменеджмент становится элементом профилактики профессио-
нальных рисков. 

Ни одна цифровая технология не способна заменить внутреннюю дисциплину спортс-
мена. План тренировок, рекомендации специалистов и доступ к современным ресурсам дают 
результат только при условии системного исполнения. 

Самодисциплина проявляется в следующих аспектах: 
− соблюдение режима дня; 
− выполнение тренировочного плана; 
− контроль эмоциональных реакций; 
− отказ от деструктивных привычек; 
− ответственное отношение к восстановлению; 
− соблюдение медицинских рекомендаций; 
− устойчивость к внешним отвлекающим факторам. 
На практике именно самодисциплина часто отделяет талантливого спортсмена от дей-

ствительно успешного. Высокие природные данные без навыков самоорганизации редко 
обеспечивают долгосрочную карьеру. 

В этом смысле самоменеджмент следует рассматривать не как разовый набор техник, а 
как устойчивую систему профессионального поведения. 

Спортивная деятельность связана с постоянным психологическим напряжением. Конку-
ренция, ожидания тренеров и болельщиков, риск поражения, травмы, давление социальных 
сетей и необходимость публичного поведения формируют серьёзную эмоциональную 
нагрузку. 

Поэтому современный спортсмен должен владеть навыками психологического самоме-
неджмента: 

− управлением тревожностью; 
− концентрацией внимания; 
− эмоциональной саморегуляцией; 
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− восстановлением после неудач; 
− сохранением мотивации; 
− устойчивостью к критике. 
Широко используются методы спортивной психологии: 
− дыхательные практики; 
− визуализация успешного выступления; 
− техники внутреннего диалога; 
− медитация и осознанность; 
− дневники самоанализа; 
− работа со спортивным психологом. 
Особое значение приобретает способность быстро восстанавливаться после поражений. 

Практика показывает, что проигрыш сам по себе не является решающим фактором; гораздо 
важнее то, как спортсмен интерпретирует неудачу и насколько быстро возвращается к рабо-
чему состоянию [8]. 

В массовом представлении кажется, что спортсмен занят только тренировками. На прак-
тике его день включает значительно больше задач: тренировки; восстановительные проце-
дуры; учёбу; перелёты и сборы; медицинские обследования; работу со СМИ; коммерческие 
обязательства; личные дела. 

Без навыков планирования возникает перегрузка и эмоциональное истощение. Особенно 
это характерно для молодых спортсменов, совмещающих карьеру с обучением. 

Эффективный подход предполагает: 
− недельное и месячное планирование; 
− расстановку приоритетов; 
− резерв времени на восстановление; 
− учёт соревновательного календаря; 
− баланс между работой и личной жизнью. 
Способность рационально использовать время повышает не только результативность, но 

и качество жизни спортсмена. 
В цифровую эпоху спортсмен существует не только в спортивной среде, но и в публичном 

информационном пространстве. Социальные сети стали частью профессиональной карьеры. 
Через них формируется имидж, поддерживается связь с аудиторией, привлекаются партнёры 
и создаются коммерческие возможности. 

Грамотный самоменеджмент в этой сфере включает: 
− ответственное ведение аккаунтов; 
− стратегию публикаций; 
− соблюдение этических норм; 
− контроль эмоциональных комментариев; 
− взаимодействие с подписчиками; 
− защиту личных границ. 
Неосторожное высказывание, конфликтная публикация или импульсивное поведение спо-

собны нанести репутационный ущерб, последствия которого выходят далеко за рамки спорта [6]. 
Поэтому цифровая зрелость становится обязательной компетенцией современного атлета. 

Ещё одно важное направление, которое нередко недооценивается, – управление личными 
финансами. Доходы спортсменов во многих видах спорта имеют нестабильный характер: 
призовые, контракты, бонусы, рекламные выплаты могут зависеть от результатов сезона. 

В этой связи спортсмену необходимо: вести личный бюджет; формировать резервный 
фонд; избегать импульсивных расходов; планировать инвестиции; консультироваться с 
надёжными специалистами; учитывать краткосрочность спортивной карьеры. 

Финансовая неграмотность нередко приводит к серьёзным проблемам уже после завер-
шения выступлений. Напротив, ответственное отношение к ресурсам создаёт основу для 
устойчивого будущего. 
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Профессиональная спортивная карьера ограничена по времени, а иногда может завер-
шиться неожиданно из-за травмы или изменения обстоятельств. Поэтому зрелый самоме-
неджмент предполагает стратегическое мышление и подготовку к следующему этапу жизни 
заранее. 

Наиболее распространённые направления: 
− тренерская деятельность; 
− предпринимательство; 
− работа в спортивном менеджменте; 
− медиа и экспертная деятельность; 
− образование; 
− общественные проекты. 
Цифровые образовательные платформы позволяют совмещать спортивную карьеру с по-

лучением новых знаний и постепенно формировать альтернативную профессиональную 
идентичность [1]. 

Самоменеджмент спортсмена в цифровую эпоху представляет собой комплексную си-
стему управления собственным телом, временем, эмоциями, репутацией и будущей карье-
рой. Современный результат в спорте достигается не только тренировочной работой, но и 
качеством организации всей жизнедеятельности спортсмена. Именно поэтому высокий уро-
вень самоорганизации следует рассматривать как один из ключевых факторов устойчивого 
спортивного успеха. 

Спортивный менеджер отвечает за коммерческую устойчивость организации. Его задачи 
включают: продажи; маркетинг; переговоры; работу с персоналом; организацию мероприя-
тий; клиентский сервис. 

Использование CRM-систем, электронного документооборота и BI-инструментов суще-
ственно повышает эффективность управления [7]. 

Наряду с преимуществами цифровизация создаёт новые риски. Постоянный поток уве-
домлений, информационный шум и высокая скорость коммуникаций способны снижать ка-
чество работы. 

Основные угрозы: 
− эмоциональное выгорание; 
− тревожность; 
− снижение концентрации; 
− цифровая зависимость; 
− хроническая усталость; 
− размывание границ между работой и отдыхом. 
Особенно это заметно в спортивной индустрии, где деятельность часто проходит вечером, 

в выходные и в режиме постоянной доступности. 
Для профилактики необходимы следующие меры: 
− режим отключения уведомлений; 
− ограничение экранного времени; 
− периоды цифрового детокса; 
− регулярный отдых; 
− физическая активность вне работы; 
− техники осознанности; 
− психологическая разгрузка [8]. 
Психологическая устойчивость становится важнейшей составляющей современного са-

моменеджмента. 
Развитие самоменеджмента имеет значение не только на индивидуальном уровне, но и 

для экономики страны в целом. 
Положительные эффекты выражаются в следующем: рост производительности труда; по-

вышение качества спортивных услуг; развитие малого бизнеса в сфере спорта; снижение 
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кадровой текучести; повышение профессиональной мобильности; рост цифровой грамотно-
сти населения; укрепление человеческого капитала. 

Если специалисты умеют эффективно организовывать свою деятельность, организации 
становятся более устойчивыми, а отрасль – более конкурентоспособной. 

Для России это особенно важно в контексте задач модернизации экономики, развития мас-
сового спорта и повышения качества жизни населения. 

В ближайшие годы ожидается дальнейшее усиление роли технологий в самоменедж-
менте. Основные направления. 

1. Персональные AI-ассистенты тренеров и спортсменов. 
2. Цифровые двойники тренировочного процесса. 
3. Автоматическое карьерное планирование. 
4. Интеллектуальные системы контроля здоровья. 
5. Нейросетевой анализ поведения клиентов фитнес-индустрии. 
6. VR- и AR-технологии в обучении персонала. 
7. Интеграция биометрии в ежедневный самоконтроль. 
Это приведёт к тому, что навыки самоменеджмента станут обязательным требованием 

практически для всех профессий спортивной отрасли. 
Самоменеджмент в спортивной индустрии средствами современных технологий является 

одним из важнейших факторов профессионального успеха и устойчивого развития отрасли. 
Он позволяет рационально использовать время, управлять карьерой, повышать качество ре-
шений, поддерживать психологическую устойчивость и адаптироваться к изменениям внеш-
ней среды. 

Для современной России развитие культуры самоменеджмента в спортивной сфере вы-
ступает значимым ресурсом социально-экономического роста, повышения конкурентоспо-
собности организаций и укрепления человеческого капитала. 
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Аннотация: в главе исследуется значение мастер-классов как одного из ключевых ин-

струментов для усиления конкурентных позиций организаций в сфере гостеприимства. Вы-
сокая значимость темы продиктована усилением соперничества на рынке отельных и ре-
сторанных услуг, где традиционные методы привлечения клиентов теряют свою первона-
чальную эффективность. В работе раскрывается сущность мастер-класса с позиций ин-
теграции управленческого, внешнего и внутреннего маркетингового подходов. Анализиру-
ются каналы воздействия интерактивных форматов на конкурентоспособность бизнеса 
через формирование уникального торгового предложения, наращивание кадрового потенци-
ала, выстраивание долгосрочной эмоциональной связи с гостями и приумножение репута-
ционных активов. Предлагаются критерии оценки результативности мастер-классов и 
практические рекомендации по их внедрению в операционную деятельность предприятий 
индустрии гостеприимства. 

Ключевые слова: конкурентоспособность, мастер-класс, индустрия гостеприимства, 
маркетинговые инструменты, уникальное торговое предложение, клиентский опыт, кад-
ровый потенциал, репутационный капитал. 

Abstract: the chapter explores the significance of master classes as a key tool for enhancing the 
competitive positioning of organizations within the hospitality sector. The high relevance of the 
topic is driven by escalating rivalry in the hotel and restaurant markets, where traditional customer 
acquisition methods are losing their initial effectiveness. The study clarifies the core essence of a 
master class through the integration of managerial, external, and internal marketing approaches. 
It analyzes the specific channels through which interactive formats impact overall business com-
petitiveness, including the formation of a unique value proposition, human resource capacity build-
ing, the development of long-term emotional connections with guests, and the accumulation of rep-
utational assets. Finally, the paper proposes performance evaluation criteria for master classes 
alongside practical recommendations for their integration into the operational activities of hospi-
tality enterprises. 

Keywords: competitiveness, master class, hospitality industry, marketing tools, unique value 
proposition, customer experience, human resource capacity, reputational capital. 

В условиях насыщения индустрии гостеприимства классические методы ценовой и про-
дуктовой конкуренции стремительно теряют свою эффективность. Способность предприя-
тий сферы услуг сохранять и укреплять рыночные позиции в современных реалиях стано-
вится решающим условием их долгосрочного выживания и стратегического развития. При 
этом сам мировой рынок гостеприимства демонстрирует высокую динамику расширения. 
Согласно материалам аналитического отчета «State Of The Hospitality Market Report 2026», 
подготовленного международным агентством The Business Research Company, объем гло-
бального рынка увеличился с 4,58 трлн долл. в 2025 г. до 5,29 трлн долл. в 2026 г. Среднего-
довой темп прироста (CAGR) в рассматриваемом периоде достиг рекордных 15,5%, что под-
тверждает масштабную посткризисную трансформацию отрасли и открывает новые возмож-
ности для интеграции инновационных маркетинговых инструментов [27]. 
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В России, особенно в крупнейших городах, конкурентная борьба также обостряется. 
Например, в Санкт-Петербурге, согласно информации сервиса «Яндекс Карты», число объ-
ектов общественного питания в период 2024–2025 годов увеличилось приблизительно на 6–
8%, что соответствует динамике других городов-миллионников [17]. В подобных условиях 
традиционных методов привлечения и удержания посетителей становится явно недоста-
точно. Участникам рынка гостеприимства необходимо внедрять новые инструменты, позво-
ляющие не только отличаться от конкурентов, но и выстраивать долговременную привержен-
ность аудитории как элемент проектирования клиентского опыта, как элемент социализации, 
создания культурных смыслов, межкультурного взаимодействия и управления впечатлени-
ями, т. е. предприятия питания интегрируются в социокультурное пространство го-
рода [6, c. 26–30]. Это доказывает необходимость внедрения интерактивных форматов для 
создания ценностных потребительских впечатлений [13]. 

С другой стороны стоит обратить внимание на технологический бизнес-подход, где ма-
стер-классы – это образовательный инструмент для специалистов, где даются прикладные 
инструменты (как посчитать конверсию ресторана, как настроить таргетированную рекламу, 
как превратить гостей в лояльных). Построение управляемой маркетинговой системы, отказ 
от интуитивного управления, где рестомаркетинг эффективен в том случае, когда встроен в 
сквозную стратегию управления предприятием как непрерывный и измеряемый бизнес-про-
цесс, где системный рестомаркетинг связывается с качеством услуг и удовлетворением по-
требностей гостей [5; 12]. 

Именно в таком контексте особую актуальность приобретают мастер-классы – формат, ко-
торый за последние годы прочно занял свою нишу в маркетинговом и управленческом арсе-
нале отелей и ресторанов. В отличие от стандартной рекламы, мастер-классы дают гостю не 
просто информационный повод посетить заведение, а полноценный опыт взаимодействия с 
брендом, что в эпоху экономики впечатлений выходит на первый план. Сегодня путешествен-
ники всё чаще останавливают выбор не просто на удобном месте проживания, а на возмож-
ности получить яркие впечатления; высоким спросом пользуются проекты с нестандартным 
наполнением [19, с. 3]. 

Исходя из этого, цель настоящей работы состоит в выявлении роли мастер-классов в рам-
ках стратегии по обеспечению конкурентоспособности предприятий, работающих в сфере 
гостеприимства, и в выработке прикладных рекомендаций по их грамотному внедрению. 

Мастер-класс представляет собой способ интенсивного обучения и трансляции приклад-
ного опыта от высококвалифицированного специалиста к группе участников. Данный фор-
мат объединяет теоретическую часть с активным практическим вовлечением аудитории. 
Применительно к индустрии гостеприимства значение мастер-класса становится шире: он 
выполняет функции не только образовательного, но и коммуникационного, маркетингового, 
а также имиджевого инструмента. 

Типологию мастер-классов в сфере гостеприимства можно строить по разным основа-
ниям. По тематике выделяют кулинарные занятия (приготовление блюд разных националь-
ных кухонь, выпечка, десерты), сервисные тренинги (правила обслуживания, работа с возра-
жениями, этикет), барменские и сомелье-классы (создание коктейлей, дегустация и гастроно-
мические сочетания), а также управленческие сессии для персонала. По формату проведения 
мастер-классы делятся на открытые (с привлечением гостей заведения), закрытые (только 
для сотрудников или специально приглашённых партнёров), корпоративные (в рамках обу-
чения команд) и публичные (в ходе фестивалей или городских событий). 
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Так например, фуд-холл CityFood – уникальное пространство в Санкт-Петербурге площа-
дью 4500 кв.м., объединяющее 23 авторских ресторана и 12 предприятий питания в формате 
fasfood, постоянно проводит на своих корнерах и в зоне «Творческая мастерская» различные 
мастер-классы, которые можно разделить на 4 группы [14; 21]: 

1-я группа – фирменные мастер-классы и дегустации от корнеров – резидентов (интерак-
тивные мастер-классы по правильной культуре поедания японского рамена от раменной 
«Буше» или мастер-класс по скручиванию нэмов – традиционных вьетнамских роллов от 
NGON и т. п.); 

2-я группа – сезонные мастер-классы (трендовые боулы или полезные завтраки для ЗОЖ); 
3-я группа – семейные и детские, дружеские и корпоративные интерактивы (бесплатные 

кулинарные мастер-классы для детей от 7 лет по приготовлению пиццы или лимонада, при-
готовление чая матча на кокосовом молоке и т. п.); 

4-я группа – профессиональные мастер-классы для специалистов (Телемост «Гастроно-
мические тренды двух столиц») [20]. 

Специфика организации мастер-классов в гостеприимстве определяется характером са-
мого бизнеса. В отличие от производственного предприятия, где акцент может быть сделан 
исключительно на технологических процессах, в сфере гостеприимства важен комплексный 
подход: профессионализм, атмосфера, качество сервиса, визуальная привлекательность и 
эмоциональная составляющая. 

Мастер-классы комплексно воздействуют на конкурентоспособность предприятия госте-
приимства, затрагивая её ключевые параметры. В первую очередь мастер-класс даёт возмож-
ность сформировать уникальное торговое предложение (УТП), которое выделяет заведение 
на фоне множества похожих. В ситуации, когда варианты размещения и питания представ-
лены в огромном количестве, каждому объекту необходимо стать заметным, заинтересовать 
и удержать клиента [2]. Мастер-класс, особенно если его проводит известный шеф-повар или 
приглашённый эксперт, создаёт уникальную причину для визита, которую невозможно полу-
чить в другом месте. Сеть ресторанов «Блок» периодически проводит закрытые мастер-
классы от своих шеф-поваров, а отель «Wawelberg St. Petersburg» организует для гостей кок-
тейльные и гастрономические воркшопы (серия интерактивных гастроужинов-путешествий 
в ресторане Minerals «В поисках природных богатств России» или «Серебро Алтая», ужин 
«Осень в бокале: путешествие к оранжам»). Такие мероприятия становятся не просто допол-
нительной услугой, а самостоятельным продуктом, который повышает узнаваемость бренда 
и привлекает новую аудиторию. 

Кроме того, мастер-классы добавляют ценность для клиента. Как показывают исследова-
ния, 88% туристов считают знакомство с локальной кухней одним из главных факторов при-
влекательности направления [18]. Мастер-класс, посвящённый региональной гастрономии, 
локальным продуктам, не только обогащает опыт путешественника, но и усиливает его связь 
с местной культурой, делая поездку более осмысленной. 

Отраслевые данные свидетельствуют: гостиницы, имеющие в своей структуре престиж-
ный ресторан с известными шефами, зарабатывают в среднем на 18,6% больше по сравнению 
с аналогичными отелями того же класса на том же рынке [16]. Согласно аналитическим дан-
ным компании Bnovo (ведущего российского разработчика IT-решений для автоматизации 
гостиничного бизнеса), системная работа с событийным маркетингом [11] обеспечивает рост 
загрузки средств размещения в низкий сезон на 15–25%. Кроме того, интеграция интеракти-
вов способствует увеличению среднего чека за счет кросс-продаж, обеспечивая переход до 
40% возвратных гостей в категорию постоянных, а также существенно усиливает рыночное 
позиционирование и узнаваемость бренда отеля [16]. 

Наконец, мастер-классы способствуют складыванию профессионального сообщества во-
круг бренда. Регулярное проведение таких мероприятий формирует круг постоянных участ-
ников – от обычных гостей до отраслевых специалистов, – которые становятся носителями 
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и распространителями ценностей бренда. Так, в ходе мастер-класса в одном из отелей сети 
Reikartz Ривер Николаев», участники не только прослушали лекцию по ресторанному ме-
неджменту, но и в течение двух часов работали на кухне вместе с шеф-поваром Аланом Огде-
ном, удостоенным одной звёзды Мишлен (2012 г.). Отель Ritz-Carlton, Baku реализовал про-
ект «The Signature Journey» (Авторское путешествие), в рамках которого приглашенные шеф-
повара создали дегустационные меню и провели мастер-классы, посвященные ярким миро-
вым вкусам (2024 г.) [25]. Такой формат даёт возможность соединить теоретические знания 
с практическим погружением в профессиональную среду. 

Уникальный российский проект Гастрокэмп (GastroCamp), признанный на федеральном 
уровне в сфере гастрономического туризма и HoReCa, имеет ярко выраженный комплексный 
характер. Его реализация направлена на: развитие региональной кухни, продвижение локаль-
ных продуктов и повышение туристической привлекательности субъектов РФ. В рамках про-
екта шеф-повара мирового уровня (обладатели звезд Мишлен и лауреаты международных пре-
мий) приезжают в конкретный регион, изучают местные продукты и в течение недели разра-
батывают уникальное «Региональное меню», которое затем безвозмездно передается местным 
ресторанам и отелям. Мастер-классы в проекте являются главным инструментом передачи тех-
нологий от приглашенных звездных шефов к региональным рестораторам и линейному персо-
налу. Здесь происходит синергетический эффект, работающий на общую конкурентоспособ-
ность регионального туризма: внедрение технологических инноваций, создание УТП региона, 
формирование ядра лояльного профсообщества как единой экосистемы [15]. 

Человеческий ресурс остается одним из наиболее ценных для любого предприятия в 
сфере гостеприимства [7, c. 127–128]. Мастер-классы, нацеленные на развитие сотрудников, 
позволяют повышать их квалификацию, знакомить с передовыми отраслевыми практиками 
и актуальными трендами. Как подчёркивает эксперт в сфере общественного питания Жан-
Жорж Плонер, основатель клуба рестораторов «Leaders Club Deutschland», секрет успеха – 
быть лучше конкурентов на 1% в ста различных мелочах [26]. Без непрерывного обучения 
этого достичь невозможно. При этом приглашение внешних экспертов для проведения ма-
стер-классов даёт предприятию доступ к уникальным знаниям без необходимости содержать 
штатного преподавателя, что особенно важно для небольших отелей и ресторанов с ограни-
ченным бюджетом на обучение. 

В современных условиях рестораны и отели – это уже не просто места, где можно поесть 
или переночевать, это пространства для получения уникального клиентского опыта [9]. Ма-
стер-классы выстраивают эмоциональную связь с аудиторией через совместную деятель-
ность. Участник перестаёт быть пассивным потребителем, он становится соавтором про-
цесса – готовит блюдо, смешивает коктейль, осваивает новый навык. Это рождает чувство 
вовлечённости и гордости, что многократно усиливает положительные эмоции от визита. По 
данным Booking.com, 77% путешественников ценят неповторимые впечатления выше, чем 
роскошь [24]. 

Регулярное проведение мастер-классов формирует образ предприятия как инновацион-
ного, развивающегося, заботящегося о качестве продукта и своей аудитории. Такой имидж 
привлекает не только гостей, но и партнёров, инвесторов, талантливых сотрудников. Кроме 
того, мастер-классы генерируют уникальный контент для социальных сетей: фотографии 
процесса приготовления, отзывы участников, видео с шеф-поваром – всё это служит мощ-
ным средством продвижения в цифровой среде. 

Регулярные события помогают создать круг лояльных участников, которые со временем 
превращаются в постоянных гостей и амбассадоров бренда, распространяя положительные от-
зывы и рекомендации. Согласно глобальной статистике агентства BrightLocal 2016 года 84% 
людей доверяют онлайн-отзывам так же, как и рекомендациям друзей [25], а исследования спе-
циалистов Австралии и Китая 2022 года – уже 93% людей доверяют онлайн-отзывам [28]. 
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Разработка конкурентоспособного мастер-класса включает несколько последовательных 
шагов. Первый – анализ целевой аудитории и конкурентной среды: нужно понять, какие темы 
наиболее востребованы, какой формат и уровень сложности оптимальны, а также какие ана-
логичные предложения уже существуют на рынке. Второй – формирование содержательной 
программы и подбор ведущего. Третий – подготовка материально-технической базы. Четвёр-
тый – разработка маркетинговой стратегии продвижения. Пятый -проведение мероприятия и 
пост-коммуникация с участниками. 

Оценка эффективности требует системы количественных и качественных показателей. 
Ключевые метрики: количество участников и заполняемость мест; удовлетворённость гостей 
(опросы, CSI, NPS); число публикаций в соцсетях и упоминаний бренда; доля участников, 
ставших постоянными клиентами; прямая выручка от мастер-класса; дополнительный эко-
номический эффект (рост продаж сопутствующих услуг); медийный охват и стоимость при-
влечения одного участника. Как отмечают исследователи, в ресторанном бизнесе крайне 
важно уметь отличать результативные инструменты от устаревших [17]. 

В корпоративном секторе мастер-классы нередко используются в рамках программ обу-
чения персонала, тимбилдинга и корпоративных событий. Для гостиничных сетей и ресто-
ранных холдингов они становятся элементом внутренней системы повышения квалифика-
ции. Школа гостеприимства Ritz- Carlton систематически проводит учебные модули для со-
трудников по различным аспектам отельной и ресторанной деятельности [23]. 

В образовательных учреждениях мастер-классы приглашённых практиков дополняют тео-
ретическую подготовку студентов. В 2025 году в Российском экономическом университете им. 
Г.В. Плеханова (РЭУ им. Г.В. Плеханова) прошёл мастер-класс руководителя ресторанной 
службы отеля «Glenver Garden», в ходе которого обсуждались актуальные вопросы построения 
работы ресторана, подготовки кадров и управления деятельностью сотрудников [1]. В 
2026 году Санкт-Петербургский государственный экономический университет (СПбГЭУ) фа-
культет сервиса, туризма и гостеприимства проводил гостевую лекцию «Гостецентричность- 
важная составляющая успешной работы отелей и ресторанов» совместно с работодателем, 
практикующим экспертом в области гостецентричности и персонализации, проработавшей в 
отелях мировых брендов более 13 лет. В рамках мероприятия студенты вовлекались в реальные 
ситуации, происходящие в отелях и ресторанах, рефлексировали и делали выводы о значении 
вовлеченности, эмпатии в создании уникального гостевого опыта. На конкретных примерах 
было продемонстрировано, что стандарты являются фундаментом качественного сервиса, а ис-
кренняя забота о госте – источником вдохновения и профессионального роста [4]. СПбГЭУ, 
РЭУ им. Г.В. Плеханова и другие ведущие вузы регулярно проводят совместно с работодате-
лями гостевые лекции, включая мастер-классы, как неотъемлемой части образовательного про-
цесса по направлениям подготовки в сфере гостеприимства и туризма. 

Таким образом, в сфере услуг мастер-классы могут превращаться в самостоятельный про-
дукт, приносящий прямой и дополнительный доходы с формированием клиентской базы. 

Кулинарные студии [11] при ресторанах, винные дегустации при отелях, уроки этикета 
при загородных клубах – всё это примеры того, как мастер-классы становятся полноценными 
бизнес-единицами. В Санкт-Петербурге можно отметить кулинарные школы Eventyon 
(Culinaryon), White kitchen, кулинарная студия Ильи Лазерсона, а также регулярные ворк-
шопы от культового авторского ресторана «Birch» (лучший ресторан России по версии 
WhereToEat, 2020) и ресторана Percorso отеля «Four Seasons Hotel Lion Palace» [3]. 

В производственном секторе мастер-классы также находят применение: например, пиво-
варенные компании организуют экскурсии и обучающие сессии для посетителей, сочетая 
производственный туризм с гастрономическим опытом. В рамках профильного учебного мо-
дуля «Университет пива» пивоваренной компании «Балтика» для студентов проводится экс-
курсия на пивоваренный завод, дополняющая теоретическую программу и дающая участни-
кам практическое представление о производственных и технологических процессах [22]. 
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При всех достоинствах мастер-классы сопряжены с определёнными рисками. Финансо-
вые аспекты включают высокие затраты на приглашение экспертов (особенно если речь идёт 
о признанных профессионалах), закупку оборудования и ингредиентов, маркетинговое про-
движение. Если мероприятие не набирает нужного числа участников, оно может оказаться 
убыточным. 

Организационные сложности связаны с необходимостью координировать множество эле-
ментов: расписание, работу персонала, техническое оснащение, соблюдение санитарных 
норм. В индустрии гостеприимства с её высокими стандартами качества любой сбой в орга-
низации мастер-класса способен негативно отразиться на репутации предприятия. 

Кроме того, существует конкурентная угроза: удачная концепция мастер-класса может 
быть скопирована соперниками, которые предложат аналогичный формат по более низкой 
цене или с лучшими условиями. Это требует постоянного обновления содержания и форма-
тов, поиска новых тем и экспертов. 

На стратегическом уровне внедрение мастер-классов должно начинаться с определения 
их места в общей конкурентной стратегии предприятия. Необходимо чётко ответить на во-
прос: какую цель преследует компания, запуская мастер-классы: повышение узнаваемости 
бренда, привлечение новой аудитории, увеличение среднего чека, развитие кадров или что-
то иное? От ответа зависит формат, тематика и бюджет мероприятий. 

На тактическом уровне следует разработать календарный план на год с учётом сезонно-
сти, праздников и значимых дат. Важно обеспечить регулярность: разовые акции дают крат-
косрочный эффект, тогда как систематическое проведение мастер-классов формирует устой-
чивую ассоциацию бренда с экспертностью и развитием. 

Также необходимо выстроить систему мониторинга результатов, включающую сбор об-
ратной связи от участников, анализ финансовых показателей, отслеживание медийной актив-
ности. Как подчёркивают исследователи, важным фактором повышения конкурентоспособ-
ности становится не просто внедрение инноваций, а постоянное отслеживание их эффектив-
ности и своевременная корректировка [9, с. 76–79]. 

Проведённое исследование позволяет сделать следующие выводы. Во-первых, мастер-классы 
представляют собой действенный многофункциональный инструмент повышения конкуренто-
способности предприятий гостеприимства. Они одновременно трансформируют маркетинго-
вую, репутационную и коммуникационную стратегии компании, способствуют развитию кадро-
вого потенциала, а также выступают источником генерации дополнительного дохода. 

Во-вторых, ключевые механизмы воздействия мастер-классов разделяются на внешние 
(формирование уникального торгового предложения и создание долгосрочной эмоциональ-
ной связи с аудиторией) и внутренние (повышение квалификации кадров и интеграция пред-
приятия в профессиональное сообщество). 

В-третьих, результативность проведения мастер-классов требует строгого системного 
подхода, включающего стратегическое планирование, детальную тактическую проработку 
бизнес-процессов и непрерывный мониторинг операционных показателей. 

Перспективы дальнейшего развития мастер-классов как фактора стратегической устойчи-
вости бизнеса связаны с усилением глобального тренда на персонализацию. В условиях, когда 
потребители выбирают не просто размещение или питание, а комплексные ценностные впе-
чатления [19], мастер-классы перестают быть второстепенной анимационной опцией и стано-
вятся неотъемлемой частью конкурентной стратегии. Современному ресторатору или отельеру 
недостаточно быть просто хорошим управленцем или поваром; он должен уметь проектиро-
вать уникальный клиентский опыт, вовлекать гостя в интерактивное взаимодействие, учить и 
непрерывно развиваться самостоятельно. Мастер-класс выступает как синергетический ин-
струмент, который позволяет решать весь комплекс указанных управленческих задач. 
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Практические рекомендации для предприятий гостеприимства: 
− интегрировать проведение мастер-классов в сквозную маркетинговую стратегию пред-

приятий гостеприимства; 
− диверсифицировать интерактивные форматы и тематику мероприятий с учётом потреб-

ностей различных сегментов целевой аудитории; 
− формировать систему регулярных мероприятий для формирования устойчивых брендо-

вых ассоциаций и стимулирования повторных визитов; 
− оптимизировать каналы интернет-маркетинга, используя содержательный и визуальный 

контент мероприятий в социальных медиа; 
− внедрить комплексную систему метрик (включая показатели конверсии (E), индексы 

удовлетворенности CSI (CSAT), индекс лояльности (NPS)) для регулярной оценки экономи-
ческой эффективности событий; 

− обеспечить непрерывное обновление программной сетки интерактивов для удержания 
рыночных позиций и сохранения долгосрочной конкурентоспособности бизнеса. 
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НЕКОТОРЫЕ ОСОБЕННОСТИ ВЫРАБОТКИ АЛГОРИТМА 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ МАЛОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

(НА ПРИМЕРЕ ООО «АТОН») 
Аннотация: в главе отмечается, что в современных условиях малый бизнес, несмотря 

на макроэкономическую нестабильность, остаётся важнейшим элементом региональной 
экономики, формирующим рабочие места и предпринимательский потенциал. На примере 
калужского ООО «Атон» – лидирующего поставщика строительного крепежа с долей 
рынка 45% – показано, как грамотная организационно-экономическая политика позволяет 
предприятию не только сохранять устойчивость в кризисной ситуации, но и выстраивать 
перспективную стратегию развития. Автор анализирует маркетинговую стратегию (ас-
сортиментная политика, бренд-менеджмент, ценообразование, сбыт), финансовое состо-
яние в условиях валютной нестабильности и инфляции, а также конкурентную среду. Вы-
явлены ключевые факторы успеха (диверсифицированный ассортимент, прямые дилерские 
поставки, качественный сервис) и основные риски (валютная зависимость, высокая покупа-
тельская сила сетей). На основе матрицы БКГ определены перспективные и убыточные 
торговые марки. В ходе исследования применялись системный, комплексный, процессный и 
ситуационный виды анализа, а также многофакторный подход к оценке значимых позиций 
предприятия. Сделан вывод, что ООО «Атон» сохраняет лидирующие позиции при стабиль-
ном финансовом положении. 

Ключевые слова: малое предприятие, стратегия развития, ассортимент, специфика-
ция, качество работы, конкурентоспособность товара, кадровая политика, финансовый 
менеджмент, индикаторы роста, прогнозирование. 

Abstract: the chapter notes that in modern conditions, small business, despite macroeconomic 
instability, remains a crucial element of the regional economy, creating jobs and entrepreneurial 
potential. Using the example of Kaluga-based Aton LLC – a leading construction fastener supplier 
with a 45% market share – the author demonstrates how a well-structured organizational and eco-
nomic policy enables an enterprise not only to maintain stability during a crisis but also to build a 
long-term development strategy. The study examines marketing strategy (product range policy, 
brand management, pricing, sales), financial performance amid currency volatility and inflation, 
and the competitive environment. Key success factors (diversified product range, direct dealer sup-
plies, quality service) and major risks (currency dependence, high buyer power of retail chains) are 
identified. The BCG matrix is used to determine promising and unprofitable brands. The research 
employed systemic, comprehensive, process-based, and situational types of analysis, as well as a 
multifactorial approach to assessing the enterprise's key positions. It is concluded that Aton LLC 
maintains its leading position with a stable financial standing. 

Keywords: small enterprise, development strategy, assortment, specification, work quality, prod-
uct competitiveness, personnel policy, financial management, growth indicators, and forecasting. 

Общество с ограниченной ответственностью ООО «Атон» находится по адресу: г. Калуга, 
ул. Хуторская, д. 2. Организация зарегистрирована в форме юридического лица – общества с 
ограниченной ответственностью. Действует на основании устава. Целью деятельности ООО 
«Атон» является получение максимальной прибыли путём оптовых поставок строительного 
крепежа и оказания сопутствующих услуг организациям Калуги и Калужской области. 

Задачи организации: поддержание и развитие лидирующего положения на рынке оптовых 
поставок строительного крепежа организациям Калуги и Калужской области. 
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Миссия организации: «Быть лидирующим поставщиком строительного крепежа для всех 
потребителей данного рынка. Предоставление максимально надёжных и качественных услуг, 
наилучшим образом удовлетворяющих потребности наших клиентов» [1, с. 308]. 

Организация занимается оптовыми поставками строительного крепежа и оказанием со-
путствующих услуг для покупателя: доставка, фасовка и упаковка крепежа, предоставление 
торгового оборудования для продажи (стенды, весы), обучение персонала клиента презента-
циям и продажам крепежа. 

В организации принято брать на работу только людей с профильным образованием и опы-
том по специальности не менее 1–3 лет. Кадровая политика основана на привлечении в орга-
низацию людей, уже имеющих необходимое образование и опыт, с целью сокращения издер-
жек на обучение сотрудников. 

На должности высшего, среднего и низшего руководящего звена берут людей только с 
профильным высшим образованием престижных институтов и опытом успешной работы ру-
ководителем в данной сфере деятельности не менее 2–3 лет. Допускается повышение до 
должности руководителя специалистов и рабочих, отработавших в организации в данной 
сфере деятельности не менее 2 лет и имеющих соответствующее высшее образование. 

Для должности специалиста и квалифицированного рабочего достаточно иметь профиль-
ное среднеспециальное образование и опыт работы 1 год. 

Текучесть кадров в организации в период с 2023 г. до октября 2024 г. составляла в среднем 
5,3%. С октября 2024 г. по сентябрь 2025 г., в связи с сильным падением реального уровня 
оплаты труда и отсутствием возможности повысить свою зарплату, текучесть кадров увели-
чилась до 17,6%. Все уволившиеся сотрудники – руководители низшего звена, специалисты 
и рабочие [2, с. 56]. 

Маркетинговый потенциал. В организации существует отдел маркетинга и цен под руко-
водством маркетинг-директора, осуществляющий все функции маркетинга [3, с. 8]. 

1. Товар. Организация осуществляет оптовые поставки всех видов строительного кре-
пежа. Ассортимент поставляемой продукции настолько широк, что в каталоге организации, 
насчитывающем 9657 наименований товара, можно найти абсолютно любой стандартный 
строительный крепёж. 

Под строительным крепежом понимаются различные детали для крепления и соединения 
конструкций. Строительный крепёж, в силу массовости и частоты применения, – самый рас-
пространённый класс крепежа, который, в свою очередь, подразделяется на множество видов 
и подвидов. 

Одной из особенностей данной продукции является то, что вся крепёжная продукция мак-
симально стандартизирована и унифицирована. В связи с тем, что 75% используемых в России 
крепёжных изделий – иностранного производства, Федеральным агентством по техническому 
регулированию и метрологии РФ (Росстандарт) были созданы и утверждены новые межгосу-
дарственные стандарты на крепёжные изделия. Все стандарты соответствуют международной 
системе стандартизации качества ISO. Теперь ввозимый на территорию РФ строительный кре-
пёж должен иметь сертификат соответствия этим стандартам. Поэтому продукция различных 
производителей отличается друг от друга только качеством изготовления [4, с. 132]. 

Другой особенностью данной продукции является отсутствие у неё товаров-заменителей. 
Данную продукцию можно отнести к товарам постоянного спроса, так как все покупатели 

этой продукции покупают её регулярно и без неё обойтись не могут [5, с. 213]. 
Организация поставляет крепёжные изделия только высокого качества зарекомендовав-

ших себя брендов ведущих производителей России, Германии, Дании, Финляндии, Тайваня, 
Польши, Англии. Доля поставок иностранного крепежа составляет 75% от общего объёма 
поставок. 

ООО «Атон» продаёт крепёж под большим количеством собственных торговых марок. 
Под торговой маркой «FIXBOX» – профессиональный крепёж от ведущих мировых произ-
водителей крепежа. Под торговой маркой «Стройбат» – строительный крепёж для бытового 
использования от ведущих мировых производителей крепежа. Торговая марка 
«WATERLINE» – крепёж для отопления, водоснабжения и канализации. Такелажные 
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изделия – торговые марки «Chapuis» и «Гротекс». Спецпредложения, акционные товары по 
низким ценам – торговая марка «Удачная покупка». Наборы крепежа – торговая марка «Сде-
лай сам». Все торговые марки являются зарегистрированной собственностью ООО «Атон». 

Так как организация уже много лет осуществляет поставки под этими торговыми мар-
ками, у каждой из них уже сложилась своя постоянная популярность среди конечных поку-
пателей [6, с. 491]. 

Отдел маркетинга уделяет очень много внимания упаковке товара. Конечному получателю 
необходимо знать всю важную информацию о продукте из самого продукта, отличить раз-
личные уровни качества с первого взгляда и легко следовать подробным техническим ин-
струкциям по монтажу и использованию [7, с. 468]. Организация использует яркие и привле-
кательные упаковки для продажи, демонстрации и хранения продукции. Это коробочки, пла-
стиковые контейнеры, мелкая упаковка, пакеты и блистеры, в которые фасуется оптимальное 
для покупателей количество изделий. 

Любая упаковка позволяет ясно видеть содержимое и снабжена этикеткой, которая несёт 
полную информацию о товаре: наименование товара, типоразмер, количество штук в упа-
ковке, страну происхождения и бренд производителя, материал, из которого изготовлено из-
делие, рекомендации по монтажу и использованию, ценовую группу, а также снабжена 
штрих-кодом в системе EAN-13, что упрощает работу продавцов и учёт продукции на складе. 

2. Ценообразование. В данный момент организация является лидером на рынке, и разница 
в размере доли рынка с ближайшим конкурентом большая. 

Организация стремится поддерживать постоянное лидерство в минимальной стоимости 
поставляемой продукции для оптового покупателя без ухудшения качества поставляемой 
продукции и оказываемых услуг. Продукция для покупателя стоит в 1,5–2 раза дешевле, чем 
у аналогичных по качеству марок фасованного крепежа. 

Достигается это в первую очередь за счёт прямой оптовой закупки товара у его произво-
дителя по максимально низкой цене. ООО «Атон» заключает с производителями дилерское 
соглашение на реализацию их продукции под своими торговыми марками, беря на себя все 
издержки и риски реализации продукции. Вследствие этого оно приобретает продукцию по 
индивидуальному прайс-листу [8, с. 36]. 

Во-вторых, товар от производителя до склада ООО «Атон» доставляется по возможности 
собственным транспортом, что тоже существенно уменьшает стоимость поставок для поку-
пателя и увеличивает их надёжность. 

За счёт этого, несмотря на складскую форму поставок, предпродажную расфасовку и упа-
ковку товара, оказание прочих услуг покупателям, организации удаётся поставлять высоко-
ликвидный товар с оказанием качественных услуг по самой низкой цене среди всех постав-
щиков крепежа. 

3. Продвижение. «Продукт должен продавать себя сам» – так сформулировало свою по-
литику продвижения товара ООО «Атон». Помимо этого, большое внимание уделяется 
предоставлению неизменного самого лучшего комплексного сервиса. 

Сейчас, когда в результате многолетней деятельности у неё сформировался устойчивый 
положительный имидж как поставщика строительного крепежа, все потребители данного 
продукта в регионе знают о её существовании, её товар широко представлен во многих ма-
газинах и пользуется большим спросом у различных потребителей, уже не требуется широ-
комасштабная и дорогостоящая рекламная деятельность. Достаточно того, что на сайтах про-
изводителей крепежа и справочниках строительной продукции она указана как первый офи-
циальный поставщик строительного крепежа в регионе. В дополнение к этому менеджеры 
по продажам сами обзванивают и посещают фирмы, пользующиеся данной продукцией, и 
предлагают им услуги ООО «Атон». 

Продвижение осуществляется за счёт сочетания широчайшего выбора высоколиквидного 
товара под популярными торговыми марками и брендами, упакованного в лучшую упаковку, 
имеющего более низкие цены, чем у аналогичных по качеству марок фасованного крепежа, 
предоставления лучшего сервиса и профессионализма поставщика. Немаловажную роль иг-
рает имидж самого поставщика как надёжного партнёра [9, с. 97]. 
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Для продвижения своей продукции ООО «Атон» оказывает своим покупателям большой 
ассортимент качественных индивидуальных услуг. Помимо консультирования по продукции 
и оказываемым услугам, оказания услуг доставки купленной продукции, организация оказы-
вает индивидуальное комплексное до- и послепродажное обслуживание. Это фасовка и упа-
ковка продукции согласно пожеланиям покупателя, помощь в выборе и размещении продук-
ции на площадке покупателя, предоставление и монтаж необходимого ему оборудования, 
снабжение рекламными и информационными материалами, обучение продавцов покупателя 
продажам и презентациям крепежа. 

4. Распределение. ООО «Атон» осуществляет свою деятельность на территории Калуги и
Калужской области. 

ООО «Атон» осуществляет прямые поставки крепежа оптовым покупателям: различным 
строительным магазинам и стройбазам. На них приходится 87–90% реализуемой продукции 
в месяц. 

С началом появления крупных сетей строительных магазинов организация сделала ставку 
на завоевание рынка поставок крепежа этим магазинам. В данный момент организация явля-
ется постоянным поставщиком сетей строительных магазинов («Белый дом», «Русские 
гвозди», «Леруа Мерлен»). Именно на сети строительных магазинов приходится до 58–60% 
всех продаж в месяц. 

Общая стоимость имущества организации к концу 2025 года выросла на 2293 млн руб., 
или на 1,23%. Общая стоимость внеоборотного имущества снизилась на 1,9%. А общая сто-
имость оборотного имущества выросла на 4,4%. Следует отметить, что по статье «Денежные 
средства и эквиваленты» сильное уменьшение имущества – 25,3%. 

Сумма собственного капитала уменьшилась к концу 2025 года на 19,2%. Самое большое 
уменьшение по статье «резервный капитал» – 45,5%. Этот капитал был использован для под-
держания и улучшения платёжеспособности организации в условиях кризиса. 

Величина привлечённых средств по статье «Кредиторская задолженность» увеличилась к 
концу года на 51,4%. 

Объём чистого оборотного капитала уменьшился за последний год на 9,3%. 
Баланс соответствует критериям абсолютной ликвидности по параметрам: А2 ≥ П2, 

А3 ≥ П3, А4 ≤ П4. В начале 2025 года А1 ≥ П1, что означало полное соблюдение абсолютной 
ликвидности баланса, но к концу года средства по статье «Кредиторская задолженность» уве-
личились на 51,4%, и стало А1 < П1. Но разница между А1 и П1 небольшая: П1 > А1 всего 
лишь на 2,992 млн рублей. Выполнение четвёртого неравенства свидетельствует о наличии 
собственных оборотных средств. 

Коэффициент текущей ликвидности: 
1) L4 = (А1 + А2 + А3) / (П1 + П2) = 3,01
Коэффициент абсолютной ликвидности:
2) L = А1 / (П1 + П2) = 0,9
Финансовая независимость организации по-прежнему высока, несмотря на небольшое

понижение значений части коэффициентов. Это подтверждается хорошими коэффициентами 
финансовой независимости и задолженности. Увеличился коэффициент маневренности. Ко-
эффициент обеспечения собственными оборотными средствами на конец года по-прежнему 
высок, что говорит о большой финансовой независимости организации. Рассчитан коэффи-
циент восстановления платёжеспособности, по величине которого можно сказать, что орга-
низация, адаптировавшаяся в 2025 г. к новым внешнеэкономическим условиям, сможет в бу-
дущем стабильно осуществлять свою хозяйственную деятельность [10, с. 74]. 

Удельный вес чистой прибыли уменьшился на 3,8%. Количество проданного товара 
уменьшилось на 9% по сравнению с итогами 2024 года, а общая стоимость проданной про-
дукции за год увеличилась на 24%. Уменьшение прибыли от продаж на 30% связано с повы-
шением себестоимости продукции по сравнению с выручкой от её реализации, значительным 
увеличением коммерческих расходов. 
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Влияние изменения цены на продукцию  = 36124 / 256956 – 36124 / 220799 = –1,87. Влияние 
изменения себестоимости продукции = 36124 / 220799 – (256956 – 181099) / 256956 = 0,12. Не-
смотря на общее уменьшение прибыльности, организация по-прежнему является рентабельной. 

В Калуге и Калужской области покупателями ООО «Атон» являются все крупные сети 
строительных магазинов («Белый дом», «Русские гвозди», «Леруа Мерлен»), строительные 
базы, многие небольшие строительные магазины и различные фирмы, занимающиеся стро-
ительством. Самые крупные клиенты – крупные сети строительных магазинов, из которых 
самыми главными покупателями являются «Белый дом» и «Русские гвозди». Именно на сети 
строительных магазинов приходится до 58–60% всех продаж в месяц. Из этого количества 
12–15% приходится на «Белый дом» и 11–12% – на «Русские гвозди». 

Следует учесть, что на оптовом рынке строительного крепежа уровень силы покупателей 
высок. 

Те многочисленные покупатели, на долю которых приходится оставшиеся 30–37% всех 
ежемесячных продаж ООО «Атон», не являются стратегически важными покупателями. 
Доля покупок каждого из них в отдельности столь незначительна, что отказ одного или не-
скольких покупателей от сотрудничества с организацией не окажет никакого существенного 
влияния на её деятельность. Они не в состоянии оказывать существенное влияние на условия 
продажи им товара по многим причинам. Дело не только в их низкой доле от общего объёма 
покупок, но и в том, что ООО «Атон» является лидирующим поставщиком строительного 
крепежа в регионе и мало кто может предложить более выгодные условия поставки необхо-
димого товара. Самые крупные клиенты, в первую очередь «Белый дом» и «Русские гвозди», 
являются стратегически важными покупателями. Именно они влияют на краткосрочное и 
долгосрочное благополучие ООО, оказывая сильное влияние на условия поставки им строи-
тельного крепежа. Они оказывают большое влияние на деятельность организации, так как от 
них зависит не только благополучие, но и само существование ООО. 

Угроза прихода новых конкурентов. На рынок оптовых поставщиков строительного кре-
пежа в Калуге и Калужской области со стороны довольно сложно попасть, так как почти весь 
рынок принадлежит трём сильным поставщикам, которые вполне устраивают главных поку-
пателей этого рынка. Рынку достаточно тех поставщиков, которые уже существуют. Суще-
ствует много входных барьеров. 

Во-первых, главные поставщики этого рынка работают уже долго и прочно закрепились 
на рынке. Они имеют хорошую репутацию и пользуются сформировавшимся с течением вре-
мени доверием и лояльностью покупателей. Они продают своим покупателям продукцию 
под самыми популярными торговыми марками и предоставляют множество сопутствующих 
индивидуальных услуг. Новичку в отрасли придётся понести значительные затраты и много 
потрудиться, чтобы завоевать такое доверие и лояльность покупателей, чтобы прочно обос-
новаться на рынке и потеснить его главных участников. 

Во-вторых, главные поставщики обладают большими экономическими возможностями, 
продавая товар дешевле, чем мелкие поставщики этого рынка, и предоставляя в отличие от 
них большой комплекс сопутствующих услуг, в том числе имея возможность поставлять по-
купателям продукцию на индивидуальных условиях. 

В-третьих, нужны большие финансовые ресурсы для начала своей деятельности. Так как 
80% строительного крепежа покупается у иностранных производителей, нужны большие фи-
нансовые ресурсы, чтобы купить у них товар, оплатить таможенные пошлины и довезти его 
до склада. 

В-четвёртых, все крупные поставщики имеют официальные договоры с производителями 
на реализацию их продукции, или созданы самим производителем. Это позволяет им поку-
пать продукцию на более выгодных условиях. 

Конкуренты со стороны поставщиков. Эта организация сама является поставщиком. 
Конкуренция на рынке. На региональном рынке мало конкурирующих между собой 

фирм-поставщиков. Так как доля рынка ООО «Атон» – 45%, он является бесспорным лиде-
ром рынка. Самым сильным поставщиком после него является фирма ООО «Креп Монтаж», 
занимающая долю регионального рынка 30%. Остальные поставщики занимают оставшиеся 
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25% рынка и пока серьёзную конкуренцию указанным выше главным поставщикам состав-
лять не могут. Из них стоит выделить только фирму ООО «Титан», которая выделяется среди 
мелких поставщиков, занимая рыночную долю 10%, и имеет реальные шансы в ближайшие 
5–7 лет существенно увеличить свою рыночную долю. 

Степень конкуренции – невысокая. Кризис сильно повлиял на всех участников рынка. Это 
в большой степени связано с тем, что 80% поставляемой ими продукции они покупают у ино-
странных производителей. В меньшей степени это связано с небольшим спадом спроса на по-
ставляемую продукцию. Характер конкуренции у главных поставщиков рынка – неценовой. 
Цены на поставляемую ими продукцию сохраняются на максимально возможном низком 
уровне и почти одинаковы. Конкуренция достигается за счёт качества и объёма сопутствую-
щих услуг поставки продукции покупателю, а также качества и ассортимента продукции. 

Карта стратегических групп. 85% рынка оптовых продаж строительного крепежа в Калуге 
и Калужской области принадлежит трём поставщикам: ООО «Атон» – 45%, ООО «Креп Мон-
таж» – 30% и ООО «Титан» – 10%. Остальных поставщиков нет смысла рассматривать, так 
как их доля на рынке невелика, и они не могут оказать значительное влияние на деятельность 
главных поставщиков рынка. В данный момент и в ближайшие пять лет их положение может 
существенно улучшиться только за счёт их полного объединения с целью улучшить их поло-
жение в отрасли и увеличить конкурентное преимущество. 

Если сравнить поставщиков между собой, то серьёзные отличия будут в поставляемом 
ими ассортименте продукции, его качестве и комплексе и качестве оказываемых ими услуг 
покупателю. В ценовой политике сильных различий нет. Главные покупатели у первых двух 
лидеров рынка одни и те же. 

У ООО «Креп Монтаж» продукция продаётся только под брендом «Креп Монтаж», и её 
стоимость в 1,5 раза выше, чем у лидера рынка. Это самые главные минусы этого поставщика 
в сравнении с ООО «Атон». По ассортименту продукции и его качеству этот поставщик не-
сильно отличается от лидера рынка. Комплекс оказываемых услуг и его качество покупателю 
почти одинаковы. ООО «Атон» и ООО «Креп Монтаж» можно объединить в одну стратеги-
ческую группу. 

ООО «Титан» сильно отличается от описанных выше главных поставщиков региональ-
ного рынка. Как и ООО «Креп Монтаж», фирма продаёт продукцию только под одной мар-
кой – «Титан». В основном фирма поставляет крепёж российских производителей, поэтому 
ассортимент продукции невысок, и его качество ниже, чем у главных поставщиков. Цены 
выше. Фирма в отличие от всех её конкурентов предоставляет своим покупателям уникаль-
ную услугу – принимает заказы на изготовление как серийных, так и единичных заказов кре-
пежа по чертежам заказчика. ООО «Титан» имеет собственный производственный цех. 

ООО «Титан» и остальных поставщиков можно объединить во вторую стратегическую 
группу. Общими показателями будут низкая доля рынка, невысокий ассортимент продукции 
и сопутствующих услуг. 

Из приведённого анализа можно сделать вывод, что в данный момент можно выделить 
две стратегические группы конкурентов. В ближайшем будущем маловероятно, что появится 
третья группа. 

Вторая стратегическая группа конкурентов в ближайшие 3–5 лет, учитывая сильный мак-
роэкономический кризис и их конкурентную силу, положение на данном рынке, не в состоя-
нии конкурировать с первой. Лидер второй группы ООО «Титан» избрал стратегию фокуси-
рования, производя крепёж по заказу покупателя, понимая невозможность в ближайшие 
5 лет стать более серьёзным конкурентом для организаций-лидеров рынка оптовых поставок 
строительного крепежа. 

ООО «Креп Монтаж» является самым сильным конкурентом для ООО «Атон» и может 
при благоприятных условиях уменьшить рыночную долю ООО «Атон», используя стратегию 
роста. Но в условиях макроэкономического кризиса данная организация до его завершения 
не планирует проводить активную конкурентную политику. 

Сочетание широкого ассортимента высоколиквидного товара, лучшего сервиса и профес-
сионализма поставщика – вот те три составляющих успеха в данной сфере деятельности. 
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Именно по этим причинам ООО «Атон» и ООО «Креп Монтаж» являются лидерами среди 
поставщиков. ООО «Атон» добилось самой высокой доли рынка. 

Стоит отметить как ключевой фактор успеха и организацию прямых поставок продукции 
от производителя на основе официальных договоров с производителем на реализацию её 
продукции. Это способствует установлению более низких для конечного потребителя цен, 
повышению надёжности поставок и повышению имиджа поставщика. 

Факторы, делающие отрасль привлекательной: отсутствие товаров-заменителей; вся про-
дукция максимально стандартизирована и отличается только качеством изготовления; нет 
большого количества конкурентов и высокой конкуренции; большое количество покупателей. 

Факторы, делающие отрасль непривлекательной: 75% продукции иностранного производ-
ства, поставщики сильно зависят от курса валюты, в ценах которой совершают покупки, и от 
уровня таможенных пошлин; сильная зависимость от цен на бензин, ГСМ и автозапчасти; 
возможность главных покупателей поставщика влиять на условия получения им продукции; 
издержки перехода, связанные со сменой поставщиков, являются незначительными. 

По предварительным оценкам Ассоциации продавцов и производителей метизов «Рос Ме-
тиз», в ближайшие 5 лет данный рынок расти не будет, но и дальнейшего снижения его объ-
ёма тоже не ожидается. Из-за снижения платёжеспособности населения и организаций 
уменьшились темпы строительства жилых и нежилых объектов, количество ремонтных ра-
бот. Из-за того, что большинство продукции покупается у иностранных производителей, по-
ставщикам пришлось поднять цены на поставляемую продукцию. Несмотря на кризис и ста-
бильное уменьшение объёма продаж, данный рынок по-прежнему остаётся привлекатель-
ным для поставщиков в связи с большим количеством сфер потребления крепежа в регионе. 

По проведённому анализу можно сделать вывод, что сложившаяся ситуация на рынке не 
способствует его развитию, а наоборот, снижает его объём и останавливает его развитие. Это 
отрицательно сказывается на деятельности рассматриваемой организации. Но за счёт тех 
успехов, которых она добилась до начала кризиса, созданных материальных и финансовых 
резервов, сохранения главного кадрового состава ей удаётся сохранить своё положение на 
рынке и добиться стабильного положения на нём. 

Далее проведём портфельный анализ с помощью матрицы БКГ. ООО «Атон» продаёт кре-
пёж под большим количеством торговых марок. 

Почти все торговые марки были созданы 15 лет назад, поэтому они, за исключением 
марки «Гротекс», либо на стадии зрелости, либо на стадии упадка. Следует отметить, что 
популярность продукции под этими марками, за исключением марки «Гротекс», высокая, и 
поэтому спрос на неё постоянный. Марка «Chapuis» на стадии роста в связи с её появлением 
на рынке только 2 года назад, заменив продукцию обанкротившегося производителя. Из таб-
лицы 11 следует, что торговую марку «Гротекс» следует закрыть на основании почти полного 
упадка продаж товара под ней и отсутствия целесообразности её возрождения, что связано с 
её стойкой непопулярностью у покупателей. 

Торговая марка «Chapuis» требует инвестиций для своего роста и активно увеличивает 
свою рыночную долю. Остальные торговые марки занимают прочное высокое положение на 
рынке и приносят большой доход для организации. В ближайшие 7–10 лет их положение 
точно не изменится. Это значит следующее. 

1. Отрицательное влияние на рынок и состояние организации оказывает макроэкономи-
ческий кризис и его последствия. Самое сильное влияние на организацию оказало обесцени-
вание национальной валюты по отношению к американской валюте и нестабильность курсов 
этих валют. Это связано с тем, что 75% продукции закупается у иностранных производите-
лей. Отсутствие отечественного производства некоторых видов крепежа и недостаточное 
производство качественного крепежа остальных видов являются причинами закупок товара 
у иностранных производителей. 

2. Положение ООО «Атон» на рынке – хорошее. Она является лидером на рынке с долей
45% и имеет только одного потенциального конкурента – ООО «Креп Монтаж» с долей 30%. 
Из остальных организаций стоит выделить только фирму ООО «Титан», которая выделяется 
среди мелких поставщиков, занимая рыночную долю 10%, и имеет реальные шансы после 
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завершения кризиса существенно увеличить свою рыночную долю. Конкуренция в данный 
момент невысокая, и в ближайшие 3 года степень её активности не изменится. 

3. В ближайшие 5–7 лет появления новых конкурентов не ожидается. Возможно только 
объединение существующих конкурентов с целью выживания в условиях кризиса и после 
него с целью увеличения своих доходов. 

4. Многие покупатели являются стратегически важными для организации и оказывают 
сильное влияние на условия покупки продукции и оказания услуг. 

5. Продукция максимально стандартизирована и унифицирована. Отличается только ка-
чеством изготовления. Товаров-заменителей нет. 

6. Внутренний анализ организации показал, что у неё эффективная организационная струк-
тура и система распределения ответственности и полномочий. Высокий кадровый и маркетин-
говый потенциал. Увеличение закупочной стоимости продукции и упаковки для неё, повыше-
ние затрат на осуществление хозяйственной деятельности, нестабильность курсов валют и ин-
фляции привели к снижению ликвидности, платёжеспособности и рентабельности организа-
ции. Но в целом финансовое положение организации по-прежнему стабильное. 

7. Торговую марку «Гротекс» следует закрыть на основании почти полного отсутствия 
продаж и нецелесообразности её возрождения, что связано с её непопулярностью у покупа-
телей. Торговая марка «Chapuis» перспективна и требует инвестиций для своего роста. 
Остальные торговые марки занимают прочное высокое положение на рынке и приносят боль-
шой доход для организации. В ближайшие 7–10 лет их положение не изменится. 

Главные стратегические цели и задачи, миссия ООО «Атон» остались прежними. Целью 
деятельности ООО «Атон» является получение максимальной прибыли путём оптовых по-
ставок строительного крепежа и оказания сопутствующих услуг организациям Калуги и Ка-
лужской области. 
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Аннотация: в главе рассматриваются правовые проблемы использования контента, со-

зданного с применением систем искусственного интеллекта, в коммерческой деятельности. 
Основное внимание уделяется вопросам авторства, принадлежности исключительных 
прав, допустимости коммерческого использования AI-изображений, текстов, дизайна и про-
граммного кода, а также рискам нарушения прав третьих лиц. Отдельно анализируются 
ситуации, когда искусственный интеллект выступает техническим инструментом чело-
века, и случаи, когда результат создаётся преимущественно автоматически. Авторы при-
ходят к выводу, что ключевая проблема AI-контента заключается не только в неопределён-
ности правового режима, но и в сложности доказывания творческого вклада человека. Для 
бизнеса предлагается практическая модель снижения рисков: проверка условий AI-сервисов, 
фиксация участия человека, договорное регулирование использования нейросетей, защита 
коммерческой тайны и предварительная правовая экспертиза контента до его публикации. 

Ключевые слова: искусственный интеллект, интеллектуальная собственность, автор-
ское право, AI-контент, бизнес, коммерческое использование, исключительные права, 
промпт, нейросети, правовые риски. 

Abstract: the chapter examines the legal aspects of using content generated with the assistance 
of artificial intelligence technologies in commercial activities. Particular attention is paid to issues 
of authorship and ownership of exclusive rights to intellectual property objects created with the 
participation of AI systems, as well as to the legal challenges of commercial exploitation of AI-
generated content. The study analyzes risks associated with copyright infringement, trademark vi-
olations, protection of confidential information, and trade secret regimes. Special emphasis is 
placed on the role of human creative contribution as the key criterion for copyright protection of 
AI-assisted works. The paper also explores contractual mechanisms for risk allocation among busi-
ness participants and addresses the use of artificial intelligence tools by employees and contractors. 
The authors conclude that effective and legally secure use of AI-generated content requires not only 
compliance with intellectual property legislation but also the implementation of internal corporate 
policies aimed at risk management and protection of business interests. 

Keywords: artificial intelligence, digital technologies, intellectual property, neural networks, 
copyright, exclusive rights, trademark, legal risks, AI-generated content, trade secret. 

Введение. 
Искусственный интеллект за последние годы стал обычным инструментом коммерческой 

деятельности. Компании используют нейросети для подготовки рекламных текстов, изобра-
жений, презентаций, описаний товаров, программного кода, элементов дизайна, сценариев 
видеороликов и материалов для социальных сетей. То, что раньше требовало работы копи-
райтера, дизайнера, иллюстратора или программиста, теперь частично выполняется с помо-
щью цифровой системы, реагирующей на текстовый запрос пользователя. 

На первый взгляд, такое использование выглядит удобным и безопасным. Предпринима-
тель вводит запрос, получает результат и использует его в рекламе, на сайте или в карточке 
товара. Однако с юридической точки зрения ситуация сложнее. Возникает несколько вопро-
сов: кто является автором такого результата, можно ли передать права на AI-контент, вправе 
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ли компания использовать сгенерированное изображение в коммерческой рекламе, что де-
лать, если результат похож на чужое произведение или товарный знак, и несёт ли бизнес 
ответственность за материал, который фактически был создан нейросетью. 

Эти вопросы имеют не теоретическое, а практическое значение. Например, интернет-ма-
газин может сгенерировать изображение товара для рекламы, но позже выяснится, что оно 
воспроизводит узнаваемые элементы чужой фотографии. Дизайнер может создать с помо-
щью AI логотип, который окажется сходным с зарегистрированным товарным знаком. Со-
трудник может загрузить в публичный AI-сервис договор с контрагентом, содержащий ком-
мерческую тайну. В каждом из этих случаев проблема будет касаться не только технологий, 
но и права. 

Особенность темы состоит в том, что действующее законодательство об интеллектуаль-
ной собственности формировалось исходя из традиционного представления о творчестве как 
деятельности человека. Искусственный интеллект не является субъектом права, не обладает 
волей и не может самостоятельно иметь права и обязанности. Поэтому при использовании 
AI-контента бизнес сталкивается с правовой неопределённостью: результат существует, ком-
мерческая ценность у него есть, но его правовая охрана не всегда очевидна. 

Цель настоящей статьи – проанализировать основные авторско-правовые риски исполь-
зования AI-контента в бизнесе и определить меры, позволяющие снизить вероятность нару-
шения прав третьих лиц. 

Для достижения этой цели необходимо рассмотреть: 
− правовую природу AI-контента; 
− проблему авторства и творческого вклада человека; 
− риски коммерческого использования сгенерированных материалов; 
− договорные и организационные способы защиты бизнеса; 
− перспективы правового регулирования результатов, созданных с помощью искусствен-

ного интеллекта. 
1. AI-контент как новая проблема для авторского права. 
Авторское право традиционно охраняет произведения науки, литературы и искусства. В 

российском праве перечень таких объектов закреплён в статье 1259 Гражданского кодекса 
Российской Федерации. К ним относятся литературные произведения, программы для ЭВМ, 
произведения живописи, графики, дизайна, фотографии, аудиовизуальные произведения и 
другие результаты творческой деятельности. 

Ключевое значение имеет то, что произведение должно быть создано творческим трудом 
автора. Согласно статье 1257 ГК РФ, автором произведения признаётся гражданин, творче-
ским трудом которого оно создано. Аналогичный подход прослеживается и в статье 1228 ГК 
РФ, где подчёркивается значение творческого вклада физического лица. 

Из этого следует важный вывод: искусственный интеллект сам по себе не может быть 
автором произведения. Он не является гражданином, не обладает правосубъектностью, не 
имеет личных неимущественных прав и не может самостоятельно распоряжаться исключи-
тельными правами. Поэтому формулировка вроде «автором изображения является 
нейросеть» с юридической точки зрения некорректна. 

Но признание того, что ИИ не может быть автором, не решает всех вопросов. На практике 
возможны разные ситуации. 

Первая ситуация – человек использует искусственный интеллект как вспомогательный 
инструмент. Например, дизайнер создаёт общий замысел, подбирает композицию, формули-
рует сложный запрос, отбирает варианты, существенно редактирует изображение, дорисовы-
вает детали и доводит работу до итогового вида. В таком случае можно говорить о наличии 
творческого вклада человека. Нейросеть здесь похожа на инструмент, как графический ре-
дактор или фотоаппарат, хотя и более сложный. 

Вторая ситуация – пользователь вводит короткий запрос, например: «сделай рекламный 
баннер для магазина обуви», после чего полностью использует полученный результат без 
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изменений. В таком случае доказать творческий вклад человека значительно сложнее. Если 
результат создан почти полностью автоматически, возникает вопрос: охраняется ли он автор-
ским правом вообще? 

Третья ситуация – пользователь просит нейросеть создать материал на основе чужого про-
изведения: «сделай картинку в стиле известного художника», «напиши текст как у конкрет-
ного автора», «создай логотип, похожий на бренд конкурента». Здесь главная проблема уже 
не в принадлежности прав пользователю, а в возможном нарушении прав третьих лиц. 

Именно это делает AI-контент сложным объектом для правовой оценки. Юристу недоста-
точно знать, что материал создан нейросетью. Нужно выяснить, каким был вклад человека, 
какие данные использовались, как сформулирован запрос, насколько изменён результат и для 
каких целей он применяется. 

2. Авторство и творческий вклад человека.
Главный вопрос для бизнеса звучит просто: можно ли считать компанию правообладате-

лем контента, созданного с помощью ИИ? Ответ зависит от обстоятельств. 
Если сотрудник компании создал материал в рамках трудовых обязанностей, а искусствен-

ный интеллект использовался только как инструмент, такой результат потенциально может рас-
сматриваться как служебное произведение. В этом случае применяются правила статьи 
1295 ГК РФ. Однако компании необходимо доказать, что произведение действительно создано 
работником, а не полностью сгенерировано системой без творческого участия человека. 

На практике это означает, что бизнесу желательно фиксировать процесс создания матери-
ала. Например, сохранять: 

− исходные промпты;
− черновики;
− варианты генерации;
− этапы отбора;
− правки сотрудника;
− файлы редактирования;
− техническое задание;
− переписку между заказчиком и исполнителем.
Такая фиксация нужна не для формальности. Она помогает показать, что человек не про-

сто нажал кнопку, а осуществил творческий выбор. Авторское право охраняет не идею и не 
техническую команду, а оригинальную форму выражения. Если человек выбирал компози-
цию, стилистику, структуру, смысловые акценты и вносил существенные изменения, его 
вклад становится юридически значимым. 

Однако не каждый промпт можно считать творческим вкладом. Простая команда вроде 
«напиши рекламный текст для кафе» вряд ли сама по себе образует произведение. Другое 
дело – сложный промпт, содержащий оригинальную структуру, последовательность аргумен-
тов, стилистические требования, авторскую концепцию и конкретные элементы будущего ре-
зультата. Но даже в таком случае правовая охрана промпта не очевидна: он может быть обыч-
ной инструкцией, методикой работы или внутренним ноу-хау компании. 

На мой взгляд, наиболее практичный подход состоит в следующем: сам по себе факт ис-
пользования ИИ не должен исключать авторско-правовую охрану, если итоговый результат 
содержит достаточный творческий вклад человека. Но если человек ограничился минималь-
ным техническим запросом, а результат полностью создан алгоритмом, признавать за таким 
результатом полноценную авторско-правовую охрану затруднительно. 

Такой подход позволяет сохранить баланс. С одной стороны, он не обесценивает труд дизай-
неров, копирайтеров и разработчиков, которые используют AI как инструмент. С другой стороны, 
он не создаёт фиктивного авторства там, где человеческого творчества фактически не было. 

3. Коммерческое использование AI-контента: где возникают риски.
Для личного использования риски обычно ниже. Если человек сгенерировал изображение

для себя и нигде его не публикует, вероятность правового спора невелика. Но ситуация ме-
няется, когда компания использует AI-контент в коммерческом обороте. 
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Коммерческое использование может выражаться в размещении материала: 
− на сайте компании; 
− в рекламе; 
− в социальных сетях; 
− на упаковке товара; 
− в карточке товара на маркетплейсе; 
− в мобильном приложении; 
− в презентации для инвесторов; 
− в обучающем курсе; 
− в программном продукте; 
− в фирменном стиле компании. 
Чем шире распространение материала, тем выше риск претензий. Если AI-изображение 

используется в наружной рекламе или на упаковке товара, оно становится частью коммерче-
ского продукта. В этом случае правообладатель чужого произведения, товарного знака или 
фотографии может предъявить претензию не нейросети, а компании, которая использовала 
спорный результат. 

Здесь важно подчеркнуть: бизнес не освобождается от ответственности только потому, 
что материал был создан искусственным интеллектом. С точки зрения потерпевшего право-
обладателя имеет значение не то, кто именно создал изображение или текст, а кто использует 
его в коммерческих целях. 

Например, если компания разместила на сайте AI-изображение, сходное с чужой фотогра-
фией, она может столкнуться с требованием удалить материал и выплатить компенсацию. 
Если сгенерированный логотип похож на зарегистрированный товарный знак, возможен спор 
по правилам статей 1484 и 1515 ГК РФ. Если нейросеть сгенерировала текст, воспроизводя-
щий существенные фрагменты чужой статьи, может возникнуть вопрос о нарушении автор-
ских прав и применении статьи 1301 ГК РФ. 

Поэтому AI-контент нельзя воспринимать как «ничейный» и автоматически безопасный. 
Напротив, в коммерческой среде он требует такой же проверки, как и работа подрядчика. 

4. Риск нарушения авторских прав третьих лиц. 
Самый очевидный риск связан с тем, что сгенерированный результат может быть похож 

на уже существующее произведение. Это особенно актуально для изображений, текстов, му-
зыки, программного кода и дизайна. 

Проблема возникает по двум причинам. Во-первых, генеративные модели обучаются на 
больших массивах данных, в которых могут присутствовать охраняемые произведения. 
Пользователь обычно не знает, какие именно материалы использовались при обучении мо-
дели. Во-вторых, сам пользователь может сформулировать запрос таким образом, что резуль-
тат будет имитировать чужой стиль или воспроизводить узнаваемые элементы. 

Например, риск повышается, если в запросе используются формулировки: 
− «в стиле конкретного художника»; 
− «как у известного бренда»; 
− «похожий на персонажа из фильма»; 
− «сделай упаковку как у конкурента»; 
− «перепиши этот текст другими словами»; 
− «создай код на основе этого репозитория». 
Такие запросы могут привести к созданию производного результата, который будет вос-

приниматься как переработка чужого произведения. В российском праве переработка произ-
ведения также относится к способам использования произведения и требует согласия право-
обладателя, если не применяется специальное исключение. 

Особенно осторожным бизнес должен быть с персонажами, фирменными образами, ил-
люстрациями, фотографиями и музыкальными фрагментами. Эти объекты часто имеют вы-
сокую узнаваемость, и даже частичное заимствование может стать основанием для спора. 
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Отдельно следует сказать о программном коде. Если разработчик использует AI-инстру-
мент для генерации кода, необходимо проверять, не воспроизводит ли результат фрагменты 
кода с ограничительными лицензиями. В коммерческом программном продукте такой риск 
может привести не только к претензиям правообладателя, но и к проблемам при продаже 
бизнеса, привлечении инвестиций или прохождении юридической проверки продукта. 

5. AI-логотипы и риск нарушения прав на товарный знак.
В коммерческой деятельности AI часто используют для создания названий, логотипов,

слоганов и визуального стиля. Именно здесь возникает пересечение авторского права и права 
на средства индивидуализации. 

Логотип может рассматриваться как произведение дизайна, если он обладает признаками 
творческого результата. Но одновременно он может выполнять функцию товарного знака, 
если используется для индивидуализации товаров или услуг. Поэтому перед коммерческим 
использованием AI-логотипа нужно проверять не только его художественную оригиналь-
ность, но и отсутствие сходства с ранее зарегистрированными товарными знаками. 

Статья 1484 ГК РФ запрещает без согласия правообладателя использовать обозначение, 
сходное с чужим товарным знаком до степени смешения, в отношении однородных товаров 
или услуг. Это означает, что компания может нарушить право на товарный знак даже без 
намеренного копирования. Достаточно того, что итоговое обозначение создаёт вероятность 
смешения у потребителя. 

Практическая проблема в том, что нейросеть может сгенерировать визуально привлека-
тельный логотип, который уже напоминает существующий бренд: похожая форма, цветовая 
гамма, шрифт, композиция или словесный элемент. Пользователь может этого не заметить, 
особенно если не проводит правовую проверку. 

Поэтому для бизнеса правильный алгоритм должен быть таким: 
1) сначала создаётся несколько вариантов обозначения;
2) затем проводится поиск по базам товарных знаков;
3) анализируются сходные обозначения в нужных классах МКТУ;
4) проверяется фактическое использование похожих брендов на рынке;
5) только после этого принимается решение о регистрации и запуске бренда.
Если этот этап пропустить, компания может вложить деньги в рекламу, упаковку, сайт и

продвижение, а затем получить претензию от правообладателя. В таком случае убытки могут 
быть значительно выше, чем стоимость предварительной проверки. 

6. Промпт: объект авторского права, коммерческая тайна или обычная инструкция?
Отдельный интерес представляет правовая природа промпта. Промпт – это запрос, с помо-

щью которого пользователь управляет результатом работы нейросети. В простом виде он мо-
жет состоять из одной фразы. В сложном – включать описание роли модели, структуру ответа, 
стиль, ограничения, примеры, последовательность действий и критерии качества результата. 

Для бизнеса промпты могут иметь реальную экономическую ценность. Например, компа-
ния может разработать набор запросов, которые помогают создавать эффективные реклам-
ные тексты, анализировать договоры, готовить коммерческие предложения или обрабатывать 
клиентские обращения. Такие промпты становятся частью внутренней технологии работы. 

Можно ли охранять промпт авторским правом? Ответ зависит от его содержания. Если 
промпт представляет собой короткую техническую команду, оснований для авторско-право-
вой охраны почти нет. Если же он имеет сложную оригинальную структуру и выражает твор-
ческий подход автора, теоретически он может рассматриваться как текстовое произведение. 
Но на практике доказывать это будет непросто. 

Более надёжным способом защиты промптов является режим коммерческой тайны или 
ноу-хау. Статья 1465 ГК РФ определяет секрет производства как сведения любого характера, 
имеющие действительную или потенциальную коммерческую ценность вследствие неиз-
вестности третьим лицам, если у третьих лиц нет свободного доступа к ним и обладатель 
принимает разумные меры для сохранения их конфиденциальности. 
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Следовательно, если компания хочет защитить свои промпты, ей недостаточно просто 
хранить их в общем чате. Нужно: 

− ограничить доступ к ним; 
− включить их в перечень конфиденциальной информации; 
− закрепить обязанности сотрудников по неразглашению; 
− использовать внутренние хранилища; 
− определить порядок передачи промптов подрядчикам; 
− фиксировать, кто и когда получил доступ. 
Иными словами, для бизнеса промпт чаще следует защищать не как произведение, а как 

элемент внутренней технологии. Такой подход выглядит более реалистичным и доказуемым. 
7. Конфиденциальность, коммерческая тайна и персональные данные. 
Использование AI-сервисов связано не только с интеллектуальной собственностью. Не 

менее серьёзный риск – передача конфиденциальной информации в публичные нейросети. 
На практике сотрудники часто загружают в AI-сервисы: 
− договоры; 
− коммерческие предложения; 
− финансовые отчёты; 
− клиентские базы; 
− персональные данные; 
− внутренние инструкции; 
− исходный код; 
− маркетинговые стратегии; 
− материалы переговоров; 
− судебные документы. 
Такие действия могут нарушать режим коммерческой тайны, договорные обязательства о 

конфиденциальности и законодательство о персональных данных. Если компания не контро-
лирует, куда передаются сведения, она рискует потерять правовую защиту информации. 

Федеральный закон «О коммерческой тайне» требует, чтобы обладатель информации при-
нимал меры по охране её конфиденциальности. Если работники свободно загружают секрет-
ные документы во внешние AI-сервисы без согласования, сложно утверждать, что компания 
действительно обеспечила режим коммерческой тайны. 

Аналогичная проблема возникает с персональными данными. Федеральный закон «О пер-
сональных данных» требует наличия правового основания для обработки данных, соблюде-
ния целей обработки и принятия мер по защите информации. Передача персональных дан-
ных в AI-сервис может рассматриваться как обработка, а иногда и как передача третьему 
лицу. Если компания не проверила условия сервиса и не получила необходимые согласия, 
возникают юридические риски. 

Поэтому в организации должна существовать внутренняя политика использования искус-
ственного интеллекта. Она должна прямо отвечать на вопросы: 

− какие AI-сервисы разрешены; 
− какие данные запрещено загружать; 
− кто отвечает за проверку результата; 
− можно ли использовать AI при работе с договорами; 
− допускается ли обработка персональных данных; 
− как фиксируется создание AI-контента; 
− какие материалы требуют юридического согласования. 
Без таких правил использование нейросетей превращается в неуправляемый процесс, где 

каждый сотрудник действует по собственному усмотрению. 
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8. Договорные риски при работе с подрядчиками.
Многие компании заказывают тексты, дизайн, сайты, логотипы, презентации и программ-

ный код у подрядчиков. Сейчас всё чаще подрядчики используют нейросети, не сообщая об 
этом заказчику. С юридической точки зрения это создаёт несколько проблем. 

Первая проблема – принадлежность прав. Если договор содержит общую фразу о передаче 
исключительных прав, но результат создан с помощью ИИ и не обладает признаками охраняе-
мого произведения, передавать может быть нечего. Заказчик считает, что получил исключитель-
ное право, но в спорной ситуации выясняется, что правовой режим результата неопределён. 

Вторая проблема – риск нарушения прав третьих лиц. Подрядчик может сгенерировать 
изображение, текст или код, похожие на чужие материалы. Претензию при этом может полу-
чить не подрядчик, а компания-заказчик, которая использует результат публично. 

Третья проблема – конфиденциальность. Подрядчик может загрузить в AI-сервис матери-
алы заказчика: техническое задание, макеты, исходные данные, фотографии, договоры или 
внутреннюю информацию. Если договор прямо не запрещает такие действия, доказать нару-
шение бывает сложнее. 

Поэтому в договорах с подрядчиками желательно прямо указывать: 
− допускается ли использование AI-инструментов;
− обязан ли подрядчик уведомлять заказчика об их использовании;
− какие сервисы можно применять;
− запрещено ли загружать конфиденциальные материалы в публичные нейросети;
− гарантирует ли подрядчик отсутствие нарушений прав третьих лиц;
− кто несёт ответственность при предъявлении претензий;
− обязан ли подрядчик предоставить сведения о процессе создания результата;
− передаются ли заказчику все права на элементы, созданные человеком.
Такие условия не устраняют все риски, но позволяют заранее распределить ответствен-

ность и избежать ситуации, когда заказчик узнаёт об использовании AI только после получе-
ния претензии от правообладателя. 

9. Международный контекст: почему бизнесу важно следить за зарубежной практикой.
Хотя статья ориентирована прежде всего на российское право, полностью игнорировать

зарубежную практику нельзя. Многие AI-сервисы создаются иностранными компаниями, ра-
ботают по иностранным пользовательским соглашениям и используются в трансграничной 
коммерции. Кроме того, именно за рубежом уже формируются первые подходы к вопросу 
авторства AI-контента. 

Показательным является подход Бюро авторского права США. В ряде решений подчёрки-
валось, что авторско-правовая охрана предоставляется результатам человеческого творче-
ства, а материалы, созданные машиной без достаточного участия человека, не подлежат ре-
гистрации как произведения в полном объёме. Особенно известны обсуждения вокруг дела 
о произведениях, созданных системой искусственного интеллекта, а также дела, связанного 
с комиксом Zarya of the Dawn, где охрана была признана не за всеми элементами, а только за 
теми, которые отражали человеческий творческий вклад. 

В Европе и США также идут споры о правомерности обучения моделей на охраняемых 
произведениях. Например, обсуждаются претензии фотографических агентств, художников, 
писателей и правообладателей к разработчикам генеративных моделей. Эти споры важны для 
бизнеса, потому что их результат может повлиять на условия использования AI-сервисов, 
лицензионные модели и ответственность пользователей. 

Для российских компаний международный контекст важен по трём причинам. 
Во-первых, если компания использует иностранный AI-сервис, условия коммерческого 

использования могут регулироваться иностранным правом. 
Во-вторых, если компания продаёт товары или цифровые продукты за рубеж, претензии 

могут предъявляться в другой юрисдикции. 
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В-третьих, зарубежная практика влияет на общее понимание того, где проходит граница 
между творчеством человека и автоматической генерацией. 

На мой взгляд, российскому праву также предстоит выработать более ясный подход к AI-
контенту. Но уже сейчас можно предположить, что центральным критерием будет не сам 
факт применения нейросети, а степень человеческого участия в создании результата. 

10. Практические ситуации, которые чаще всего приводят к спорам. 
Чтобы проблема не выглядела абстрактной, рассмотрим несколько типичных ситуаций. 
Ситуация первая: AI-изображение в рекламе. 
Компания запускает рекламную кампанию и использует сгенерированное изображение 

девушки с товаром. Через некоторое время фотограф заявляет, что изображение воспроизво-
дит существенные элементы его фотографии: позу, композицию, освещение и общий визу-
альный образ. 

Даже если изображение было создано нейросетью, компании придётся доказывать отсут-
ствие заимствования. Если сходство значительное, спор может закончиться удалением ре-
кламы и выплатой компенсации. Поэтому рекламные изображения, особенно реалистичные, 
желательно проверять до публикации. 

Ситуация вторая: AI-логотип для нового бренда. 
Предприниматель просит нейросеть создать логотип для магазина одежды. Полученный 

вариант выглядит удачно, быстро размещается на сайте, упаковке и в социальных сетях. Че-
рез несколько месяцев приходит претензия от компании, у которой зарегистрирован сходный 
товарный знак в той же сфере. 

В такой ситуации ссылка на то, что логотип был создан AI, не освобождает от ответствен-
ности. Нарушение права на товарный знак оценивается по факту использования сходного 
обозначения в коммерческом обороте. 

Ситуация третья: сотрудник загрузил договор в AI-сервис. 
Юрист компании решил ускорить работу и загрузил проект договора в публичную 

нейросеть для анализа рисков. В договоре содержались данные контрагента, условия сделки 
и конфиденциальные положения. Позже возник вопрос: кто разрешил передавать эти сведе-
ния внешнему сервису? 

Здесь проблема связана уже не с авторским правом, а с коммерческой тайной, персональ-
ными данными и договорной конфиденциальностью. Чтобы избежать таких ситуаций, ком-
пания должна заранее установить правила использования AI. 

Ситуация четвёртая: AI-код в коммерческом продукте. 
Разработчик использует AI-инструмент для генерации фрагмента кода. Код включается в 

коммерческое приложение. Позже выясняется, что похожий фрагмент содержался в откры-
том репозитории с лицензией, условия которой компания не выполнила. 

В таком случае могут возникнуть требования, связанные с нарушением лицензии или ав-
торских прав на программный код. Поэтому AI-код необходимо проверять так же, как и код, 
заимствованный из открытых источников. 

Эти примеры показывают, что основной риск AI-контента заключается не в самой техно-
логии, а в беспечном использовании результата без юридической проверки. 

11. Как бизнесу снизить правовые риски. 
Для безопасного использования AI-контента бизнесу нужна не разовая осторожность, а 

понятная внутренняя система. Она может быть относительно простой, но должна работать 
постоянно. 

Первое правило – проверять условия AI-сервиса. Некоторые сервисы разрешают коммер-
ческое использование результатов, другие устанавливают ограничения. Кроме того, условия 
могут различаться для бесплатных и платных тарифов. 

Второе правило – фиксировать человеческий вклад. Если компания хочет в дальнейшем 
ссылаться на авторско-правовую охрану результата, нужно сохранять доказательства работы 
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человека: технические задания, промпты, черновики, правки, версии файлов и финальную 
редактуру. 

Третье правило – не использовать запросы, направленные на имитацию чужого стиля, 
бренда или произведения. Формулировки вроде «как у известной компании» или «в стиле 
конкретного художника» создают ненужный риск. 

Четвёртое правило – проверять коммерчески значимые материалы до публикации. Это ка-
сается логотипов, рекламных изображений, упаковки, названий продуктов, слоганов, про-
граммного кода и текстов для публичного размещения. 

Пятое правило – защищать конфиденциальную информацию. Компания должна опреде-
лить, какие данные нельзя загружать в публичные AI-сервисы ни при каких обстоятельствах. 

Шестое правило – урегулировать AI в договорах. Сотрудники и подрядчики должны по-
нимать, когда использование нейросетей допустимо, а когда требуется согласование. 

Седьмое правило – не считать AI-контент автоматически свободным от прав. Это, пожа-
луй, самая распространённая ошибка. Если материал создан быстро и бесплатно, это не озна-
чает, что он юридически безопасен. 

12. Авторская позиция по проблеме правового регулирования AI-контента.
На наш взгляд, правовое регулирование AI-контента должно развиваться осторожно. Не

следует автоматически признавать искусственный интеллект автором или создавать для него 
самостоятельный правовой статус. Это противоречило бы базовой идее авторского права, ко-
торое защищает творческий труд человека. 

В то же время неправильно полностью отрицать охрану результатов, созданных с исполь-
зованием AI. Во многих случаях человек играет значительную роль: формулирует идею, за-
даёт структуру, отбирает варианты, перерабатывает результат, соединяет элементы и доводит 
материал до финальной формы. Такой труд заслуживает правовой защиты, если он выражен 
в оригинальном результате. 

Поэтому наиболее разумным является дифференцированный подход: 
− если ИИ используется как технический инструмент, а человек вносит существенный

творческий вклад, результат может охраняться авторским правом; 
− если результат создан автоматически без значимого участия человека, авторско-право-

вая охрана должна быть ограниченной или отсутствовать; 
− если AI-контент нарушает права третьих лиц, ответственность должен нести тот, кто

использует его в коммерческом обороте; 
− если промпты и AI-настройки имеют коммерческую ценность, их целесообразно защи-

щать через режим коммерческой тайны; 
− если компания использует AI системно, она должна иметь внутренние правила и дого-

ворные ограничения. 
Такой подход позволяет не тормозить технологическое развитие, но одновременно защи-

щает интересы авторов, правообладателей, потребителей и добросовестного бизнеса. 
Заключение. 
Искусственный интеллект стал важным инструментом коммерческой деятельности, но 

его использование не отменяет требований законодательства об интеллектуальной собствен-
ности. AI-контент может быть удобным, быстрым и экономически выгодным, однако он 
несёт для бизнеса ряд правовых рисков. 

Главная проблема состоит в неопределённости авторства и принадлежности прав. Искус-
ственный интеллект не может быть автором в юридическом смысле, поскольку автором при-
знаётся физическое лицо, творческим трудом которого создано произведение. Поэтому при 
оценке AI-контента необходимо выяснять, был ли вклад человека существенным или резуль-
тат создан преимущественно автоматически. 

Вторая проблема связана с возможным нарушением прав третьих лиц. Сгенерированные 
изображения, тексты, логотипы, код и дизайн могут оказаться сходными с уже 
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существующими произведениями или товарными знаками. При коммерческом использова-
нии ответственность будет нести компания, применившая спорный материал в обороте. 

Третья проблема касается конфиденциальности. Загрузка договоров, персональных дан-
ных, клиентских баз, исходного кода и внутренних документов в публичные AI-сервисы мо-
жет нарушать режим коммерческой тайны, законодательство о персональных данных и дого-
ворные обязательства. 

Для снижения рисков бизнесу необходимо проверять условия AI-сервисов, фиксировать 
человеческий вклад в создание результата, проводить правовую экспертизу коммерчески зна-
чимых материалов, регулировать использование AI в договорах и разрабатывать внутренние 
правила работы с нейросетями. 

Таким образом, искусственный интеллект следует рассматривать не как замену правовой 
проверки, а как инструмент, требующий грамотного юридического сопровождения. Компа-
нии, которые первыми выстроят понятную систему работы с AI-контентом, получат не 
только технологическое преимущество, но и более устойчивую правовую позицию на рынке. 
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Аннотация: в главе рассматриваются особенности правовой защиты товарных знаков 

в условиях развития электронной коммерции и цифровизации предпринимательской дея-
тельности. Исследуются правовая природа товарного знака как объекта интеллектуальной 
собственности и его значение для формирования деловой репутации и конкурентных пре-
имуществ бизнеса. Анализируются наиболее распространённые формы нарушений исклю-
чительных прав в сети Интернет, включая продажу контрафактной продукции, использо-
вание товарных знаков в карточках товаров, рекламе, доменных именах и на маркетплейсах. 
Особое внимание уделяется гражданско-правовым, административным и антимонополь-
ным механизмам защиты, а также проблемам доказывания нарушений в цифровой среде. 
Рассматриваются вопросы ответственности продавцов и маркетплейсов, особенности 
применения принципа исчерпания права и проблемы параллельного импорта. Авторы прихо-
дят к выводу, что эффективная защита товарного знака в электронной коммерции тре-
бует комплексного подхода, включающего регистрацию обозначений, мониторинг цифровой 
среды, своевременную фиксацию доказательств и активное использование как судебных, 
так и внесудебных способов защиты. 

Ключевые слова: товарный знак, интеллектуальная собственность, электронная ком-
мерция, маркетплейсы, исключительное право, контрафактная продукция, защита бренда, 
недобросовестная конкуренция, цифровая среда, защита бизнеса. 

Abstract: the chapter examines the legal protection of trademarks in the context of the rapid 
development of e-commerce and digital business transformation. The study analyzes the legal na-
ture of trademarks as objects of intellectual property and their role in building business reputation 
and competitive advantages. Particular attention is paid to common forms of trademark infringe-
ment in the digital environment, including the sale of counterfeit goods, unauthorized use of trade-
marks in product listings, online advertising, domain names, and marketplace platforms. The paper 
explores civil, administrative, and antimonopoly mechanisms for protecting exclusive rights, as well 
as challenges related to collecting and preserving digital evidence. The legal status and liability of 
sellers and online marketplaces are examined, along with issues concerning the exhaustion of rights 
doctrine and parallel imports. The authors conclude that effective trademark protection in e-com-
merce requires a comprehensive approach combining trademark registration, continuous monitor-
ing of digital platforms, proper evidence collection, and the use of both judicial and extrajudicial 
enforcement mechanisms. 

Keywords: trademark, intellectual property, e-commerce, marketplaces, exclusive rights, coun-
terfeit goods, brand protection, unfair competition, digital environment, business protection. 

Введение. 
В условиях цифровизации предпринимательской деятельности товарный знак перестал 

быть только элементом внешнего оформления бизнеса. Для современных компаний он явля-
ется способом индивидуализации товаров и услуг, инструментом привлечения потребителей, 
средством формирования доверия и самостоятельным объектом имущественной оценки. 
Особенно заметно это проявляется в электронной коммерции, где покупатель часто не 
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взаимодействует с продавцом напрямую, а принимает решение о покупке на основании 
названия, изображения, рейтинга, карточки товара и узнаваемости бренда. 

Развитие маркетплейсов, интернет-магазинов, социальных сетей и рекламных платформ 
значительно расширило возможности бизнеса. Даже небольшая компания может выйти на 
широкий рынок без открытия физических торговых точек. Однако эта же цифровая среда 
создала новые условия для нарушения исключительных прав. Недобросовестные продавцы 
могут использовать чужой товарный знак в названии карточки товара, описании, ключевых 
словах, доменном имени, рекламном объявлении, упаковке или визуальном оформлении 
страницы. При этом нарушение способно распространяться быстро, а нарушитель может 
скрываться за аккаунтом продавца, менять наименование магазина или создавать новые кар-
точки после блокировки старых. 

Актуальность данной темы обусловлена тем, что традиционная модель защиты товарного 
знака, основанная преимущественно на судебном запрете и взыскании компенсации, не все-
гда достаточно эффективна для электронной коммерции. Пока правообладатель готовит пре-
тензию или обращается в суд, спорный товар может быть уже реализован, карточка удалена, 
а продавец продолжит деятельность под другим аккаунтом. В связи с этим правовая защита 
товарного знака в цифровой среде должна включать не только судебные инструменты, но и 
профилактику, мониторинг, досудебное взаимодействие с платформами, правильное оформ-
ление доказательств и внутреннюю политику управления брендом. 

Цель настоящей статьи – определить основные проблемы правовой защиты товарного знака 
в электронной коммерции и предложить практико-ориентированный подход к их решению. 

Для достижения указанной цели необходимо решить следующие задачи: 
− раскрыть правовую природу товарного знака как объекта интеллектуальной собственности; 
− определить основные формы нарушения прав на товарный знак в электронной коммерции; 
− проанализировать способы гражданско-правовой, административной и антимонополь-

ной защиты; 
− рассмотреть особенности доказывания нарушений в цифровой среде; 
− сформулировать рекомендации для бизнеса по предупреждению и пресечению нарушений. 
1. Товарный знак как объект интеллектуальной собственности и актив бизнеса. 
Согласно статье 1477 Гражданского кодекса Российской Федерации, товарный знак пред-

ставляет собой обозначение, служащее для индивидуализации товаров юридических лиц или 
индивидуальных предпринимателей. Правовая охрана товарного знака предоставляется на 
основании государственной регистрации. Иными словами, для возникновения полноценной 
правовой охраны одного факта использования обозначения в предпринимательской деятель-
ности, как правило, недостаточно. Бизнесу необходимо зарегистрировать обозначение в уста-
новленном порядке. 

Исключительное право на товарный знак закреплено в статье 1484 ГК РФ. Правооблада-
тель вправе использовать товарный знак любым не противоречащим закону способом и за-
прещать его использование другим лицам. При этом никто не вправе использовать без разре-
шения правообладателя сходные с его товарным знаком обозначения в отношении товаров, 
для индивидуализации которых товарный знак зарегистрирован, либо однородных товаров, 
если в результате такого использования возникает вероятность смешения. 

Именно категория сходства до степени смешения имеет ключевое значение для споров о 
товарных знаках. Нарушение может выражаться не только в полном копировании бренда, но 
и в использовании обозначения, которое воспринимается потребителем как связанное с пра-
вообладателем. На практике это означает, что юридически значимым является не только бук-
вальное совпадение слов или изображений, но и общее зрительное, фонетическое и смысло-
вое впечатление. 

Для бизнеса товарный знак выполняет несколько функций. 
Во-первых, он индивидуализирует товар или услугу. Покупатель на маркетплейсе часто 

выбирает не столько конкретного продавца, сколько узнаваемый бренд. Поэтому 
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использование чужого товарного знака способно перенаправить потребительский спрос от 
правообладателя к нарушителю. 

Во-вторых, товарный знак концентрирует деловую репутацию. Если компания годами 
вкладывает средства в качество продукции, рекламу, клиентский сервис и продвижение, то 
бренд становится результатом этих вложений. Незаконное использование такого бренда поз-
воляет нарушителю получать выгоду от чужой репутации. 

В-третьих, товарный знак является имущественным активом. Он может быть предметом 
лицензионного договора, договора коммерческой концессии, договора отчуждения исключи-
тельного права. Кроме того, товарный знак может учитываться при оценке бизнеса, привле-
чении инвестиций и развитии франчайзинговой сети. 

В-четвёртых, зарегистрированный товарный знак выполняет защитную функцию. Без ре-
гистрации предпринимателю значительно сложнее доказать наличие исключительного права 
и пресечь использование сходного обозначения конкурентами. Поэтому регистрация товар-
ного знака является не формальностью, а юридическим фундаментом защиты бизнеса. 

2. Электронная коммерция как новая среда нарушения прав на товарный знак.
Электронная коммерция изменила не только способы продажи товаров, но и характер пра-

вонарушений. Если раньше незаконное использование товарного знака чаще связывалось с 
реализацией контрафактной продукции на рынках или в магазинах, то сегодня значительная 
часть нарушений происходит в интернете. 

Наиболее распространёнными формами нарушения являются следующие. 
2.1. Продажа контрафактных товаров. 
Самая очевидная форма нарушения – продажа товаров, незаконно маркированных чужим 

товарным знаком. В этом случае нарушитель использует бренд правообладателя для создания 
у покупателя впечатления, что товар является оригинальным. Опасность такой ситуации со-
стоит не только в имущественных потерях правообладателя, но и в репутационных рисках. 
Если контрафактный товар имеет низкое качество, потребитель может связать негативный 
опыт именно с известным брендом, а не с недобросовестным продавцом. 

2.2. Использование товарного знака в карточке товара. 
На маркетплейсах нарушение часто выражается не в нанесении знака на сам товар, а в 

использовании чужого бренда в карточке товара. Например, продавец указывает известный 
товарный знак в названии, описании или характеристиках товара, хотя не имеет отношения 
к правообладателю. Иногда такие действия маскируются фразами «аналог», «совместимо с», 
«как у», «в стиле», однако фактически направлены на привлечение покупателей за счёт узна-
ваемости чужого бренда. 

Не всякое упоминание товарного знака является нарушением. Например, если продавец 
реализует оригинальный товар, правомерно введённый в гражданский оборот, он может ука-
зывать его наименование. Однако если обозначение используется для продвижения товара 
другого производителя или для создания ложного впечатления о связи с правообладателем, 
возникает риск нарушения исключительного права. 

2.3. Использование сходного обозначения. 
Нарушитель может не копировать товарный знак полностью, а использовать обозначение, по-

хожее по звучанию, написанию или визуальному восприятию. Такой способ часто применяется 
для обхода прямого обвинения в копировании. Например, изменяется одна буква, добавляется 
приставка, используется похожий шрифт или цветовое решение. Для потребителя, особенно при 
быстром выборе товара на маркетплейсе, такие различия могут быть несущественными. 

При рассмотрении подобных споров суды оценивают не только отдельные элементы обо-
значений, но и их общее восприятие средним потребителем. Данная позиция согласуется с 
разъяснениями, содержащимися в постановлении Пленума Верховного Суда РФ от 23 апреля 
2019 года №10 «О применении части четвёртой Гражданского кодекса Российской Федера-
ции». В подобных делах важно учитывать вероятность смешения, а не только факт полного 
совпадения обозначений. 
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2.4. Использование товарного знака в рекламе. 
В цифровой среде товарный знак может использоваться в контекстной рекламе, таргети-

рованной рекламе, ключевых словах, рекламных заголовках и метатегах. Проблема заключа-
ется в том, что потребитель может перейти по объявлению, ожидая увидеть товар правооб-
ладателя, но попасть на сайт конкурента или продавца контрафактной продукции. 

Такая практика особенно опасна, поскольку нарушение происходит ещё до момента по-
купки. Правообладатель теряет потенциального клиента на стадии поиска товара. При этом 
доказать объём причинённых убытков может быть затруднительно, поскольку необходимо 
установить, сколько покупателей перешли по рекламе, сколько из них совершили покупку и 
как это повлияло на продажи правообладателя. 

2.5. Использование товарного знака в доменном имени. 
Отдельную категорию составляют доменные споры. Недобросовестное лицо может заре-

гистрировать доменное имя, включающее чужой товарный знак или сходное обозначение. 
Такой домен может использоваться для продажи конкурирующих товаров, размещения ре-
кламы, имитации официального сайта или перепродажи домена правообладателю. 

В судебной практике по доменным спорам учитываются несколько обстоятельств: нали-
чие у истца исключительного права на товарный знак, сходство доменного имени с товарным 
знаком, характер использования домена, добросовестность администратора и вероятность 
введения пользователей в заблуждение. Если домен фактически используется для извлечения 
выгоды из чужой деловой репутации, такие действия могут быть признаны нарушением ис-
ключительного права или актом недобросовестной конкуренции. 

3. Правовые способы защиты товарного знака 
Защита товарного знака может осуществляться различными способами. Их выбор зависит 

от характера нарушения, целей правообладателя и поведения нарушителя. В одних случаях 
достаточно добиться удаления карточки товара, в других – необходимо взыскать компенса-
цию и пресечь деятельность недобросовестного продавца. 

3.1. Гражданско-правовая защита. 
Основной механизм защиты исключительного права предусмотрен статьёй 1252 ГК РФ. 

Правообладатель может требовать: 
− признания права; 
− пресечения действий, нарушающих право или создающих угрозу его нарушения; 
− возмещения убытков; 
− изъятия материального носителя, в котором выражен результат нарушения; 
− публикации решения суда о допущенном нарушении. 
Для товарных знаков специальное значение имеет статья 1515 ГК РФ. Она предусматри-

вает возможность изъятия из оборота и уничтожения за счёт нарушителя контрафактных то-
варов, этикеток и упаковок, на которых незаконно размещён товарный знак или сходное с 
ним обозначение. Кроме того, правообладатель может вместо возмещения убытков требовать 
компенсацию. 

Компенсация удобна для правообладателя тем, что ему не нужно доказывать точный раз-
мер убытков. В цифровой среде это особенно важно, поскольку установить реальное количе-
ство потерянных продаж часто сложно. Однако это не означает, что суд автоматически взыс-
кивает максимальную сумму. Суд оценивает характер нарушения, длительность использова-
ния обозначения, степень вины нарушителя, возможные последствия и принцип разумности. 

3.2. Досудебная претензия. 
На практике защита часто начинается с направления претензии нарушителю. В претензии 

следует указать: 
− сведения о правообладателе; 
− номер свидетельства на товарный знак; 
− перечень товаров или услуг, для которых знак зарегистрирован; 
− описание нарушения; 
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− ссылки на страницы сайта или карточки товара;
− требование прекратить нарушение;
− требование удалить спорные материалы;
− предложение выплатить компенсацию;
− срок для ответа.
Досудебная претензия имеет не только переговорное, но и доказательственное значение.

Она показывает, что правообладатель пытался урегулировать спор добровольно. Кроме того, 
реакция нарушителя может иметь значение при последующей оценке его добросовестности. 

Однако в электронной коммерции претензия не всегда эффективна. Недобросовестный 
продавец может не отвечать, скрывать юридический адрес, использовать подставные данные 
или быстро удалить карточку товара. Поэтому одновременно с претензией правообладателю 
необходимо фиксировать доказательства нарушения. 

3.3. Обращение к маркетплейсу. 
Современные маркетплейсы обладают собственными процедурами рассмотрения жалоб 

правообладателей. Обычно правообладатель должен представить свидетельство на товарный 
знак, описание нарушения и ссылки на спорные карточки. В результате платформа может 
заблокировать карточку товара, ограничить продавца или запросить у него документы, под-
тверждающие правомерность использования бренда. 

Преимущество такого способа состоит в скорости. Иногда удаление карточки через плат-
форму позволяет прекратить нарушение быстрее, чем судебный процесс. Однако у этого ме-
ханизма есть ограничения. 

Во-первых, маркетплейс не всегда проводит полноценную юридическую оценку сходства 
обозначений. Платформа заинтересована в снижении собственных рисков, но не заменяет суд. 

Во-вторых, блокировка карточки не компенсирует правообладателю причинённый ущерб. 
Если товар уже был продан, удаление карточки не устраняет последствий нарушения. 

В-третьих, продавец может создать новую карточку или использовать другой аккаунт. По-
этому обращение к маркетплейсу следует рассматривать как оперативную меру, но не как 
полный аналог судебной защиты. 

3.4. Административная ответственность. 
Незаконное использование товарного знака может повлечь административную ответ-

ственность по статье 14.10 Кодекса Российской Федерации об административных правона-
рушениях. Данная норма применяется, в частности, при незаконном использовании чужого 
товарного знака, знака обслуживания, наименования места происхождения товара или сход-
ных с ними обозначений для однородных товаров. 

Административный порядок может быть эффективен, когда речь идёт о контрафактной 
продукции, которую необходимо изъять из оборота. Однако в цифровой среде он не всегда 
позволяет быстро решить проблему, связанную с рекламой, карточками товаров или домен-
ными именами. Поэтому административная ответственность чаще дополняет гражданско-
правовую защиту, а не заменяет её. 

3.5. Уголовная ответственность. 
В отдельных случаях незаконное использование товарного знака может образовывать со-

став преступления, предусмотренного статьёй 180 Уголовного кодекса РФ. Уголовная ответ-
ственность возможна при наличии признаков неоднократности или крупного ущерба. На 
практике данный способ применяется не во всех спорах, а преимущественно в случаях мас-
штабного оборота контрафактной продукции. 

Для бизнеса важно понимать, что уголовно-правовой механизм не должен использоваться 
как универсальный способ давления на любого конкурента. Его применение требует наличия 
предусмотренных законом признаков. В большинстве коммерческих споров основным оста-
ётся гражданско-правовой способ защиты. 
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3.6. Защита от недобросовестной конкуренции. 
Нарушение прав на товарный знак может одновременно являться актом недобросовест-

ной конкуренции. Федеральный закон «О защите конкуренции» запрещает действия хозяй-
ствующих субъектов, направленные на получение преимуществ при осуществлении пред-
принимательской деятельности и противоречащие требованиям добросовестности, разумно-
сти и справедливости. 

Особое значение имеют нормы о запрете создания смешения, незаконного использования 
средств индивидуализации и введения потребителей в заблуждение. Например, если конку-
рент использует сходное оформление товара, похожее название, аналогичную упаковку и при 
этом стремится вызвать у потребителя ассоциацию с известным брендом, спор может рас-
сматриваться не только как нарушение исключительного права, но и как недобросовестная 
конкуренция. 

Преимущество антимонопольного механизма заключается в том, что он позволяет оце-
нить поведение нарушителя в более широком рыночном контексте. Однако для его примене-
ния необходимо доказать конкурентные отношения и направленность действий на получение 
неправомерного преимущества. 

4. Проблема доказывания нарушений в цифровой среде. 
Одна из наиболее сложных практических проблем – доказывание нарушения в интернете. 

В отличие от традиционной торговли, где можно изъять товар, зафиксировать место продажи 
и установить продавца, в электронной коммерции доказательства могут исчезнуть в любой 
момент. Карточка товара удаляется, описание меняется, аккаунт блокируется, домен пере-
оформляется, а рекламное объявление перестаёт показываться. 

Поэтому правообладателю важно не просто обнаружить нарушение, но и правильно его 
зафиксировать. 

К числу доказательств могут относиться: 
− нотариальный протокол осмотра сайта; 
− скриншоты страниц с указанием даты и времени; 
− видеозапись процесса покупки товара; 
− документы, подтверждающие заказ и оплату; 
− переписка с продавцом; 
− товарные чеки; 
− упаковка и сам приобретённый товар; 
− заключение специалиста о сходстве обозначений; 
− данные из личного кабинета маркетплейса; 
− ответы администрации платформы. 
Наиболее надёжным способом фиксации интернет-страниц является нотариальный 

осмотр сайта. Он позволяет подтвердить, что на определённую дату и время спорная инфор-
мация действительно была размещена в сети. Простые скриншоты также могут использо-
ваться, но их доказательственная сила ниже, особенно если другая сторона оспаривает под-
линность изображения. 

Отдельное значение имеет контрольная закупка. Если правообладатель утверждает, что 
продавец реализует контрафактный товар, желательно приобрести спорный товар, сохранить 
упаковку, чек, переписку и сведения о продавце. Это позволит доказать не только факт раз-
мещения карточки, но и факт введения товара в гражданский оборот. 

В судебной практике по интеллектуальным правам большое значение имеет оценка сходства 
обозначений. Суды учитывают визуальное, фонетическое и смысловое сходство, а также одно-
родность товаров. При этом для вывода о нарушении не всегда требуется доказать фактическое 
смешение конкретных потребителей. Достаточно установить вероятность такого смешения. 

5. Роль маркетплейсов: посредник или участник нарушения? 
Одним из наиболее дискуссионных вопросов является правовой статус маркетплейса при 

нарушении прав на товарный знак. С одной стороны, маркетплейс предоставляет цифровую 
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инфраструктуру: размещает карточки товаров, обеспечивает поиск, оплату, доставку и ком-
муникацию между продавцом и покупателем. С другой стороны, фактическим продавцом 
товара часто является отдельное лицо, зарегистрированное на платформе. 

Возникает вопрос: должен ли маркетплейс нести ответственность за нарушение товарного 
знака, если спорный товар размещён продавцом? 

Ответ не может быть одинаковым для всех ситуаций. Если платформа только предостав-
ляет техническую возможность размещения информации и не знает о нарушении, её ответ-
ственность может быть ограничена. Однако если правообладатель направил мотивированное 
уведомление, приложил документы о товарном знаке и указал конкретные карточки, даль-
нейшее бездействие платформы может оцениваться иначе. 

Для права здесь важен баланс интересов. Нельзя требовать от маркетплейса предвари-
тельно проверять каждую карточку товара на предмет всех возможных нарушений интеллек-
туальных прав. При огромном количестве товаров это практически невозможно. Но можно 
требовать от платформы разумного реагирования на обращения правообладателей, особенно 
если нарушение очевидно и подтверждено документами. 

На наш взгляд, именно взаимодействие с маркетплейсами становится одним из централь-
ных элементов защиты товарного знака в электронной коммерции. Судебная защита остаётся 
важной, но она не всегда обеспечивает необходимую скорость. Поэтому эффективная модель 
должна сочетать: 

− регистрацию товарного знака;
− постоянный мониторинг маркетплейсов;
− оперативную подачу жалоб;
− фиксацию доказательств;
− претензионную работу;
− судебное взыскание компенсации при существенных нарушениях.
Иначе говоря, защита товарного знака в цифровой среде должна быть не реактивной, а

постоянной. 
6. Судебная практика и основные подходы судов.
Судебная практика по спорам о товарных знаках исходит из того, что исключительное

право правообладателя подлежит защите как от полного копирования обозначения, так и от 
использования сходных обозначений, если возникает вероятность смешения. 

Постановление Пленума Верховного Суда РФ от 23 апреля 2019 года №10 имеет важное 
значение для правоприменения. В нём разъясняются общие подходы к защите интеллекту-
альных прав, определению нарушения, применению компенсации и оценке доказательств. 

Для споров в электронной коммерции особенно важны несколько практических выводов. 
6.1. Сходство оценивается по общему впечатлению. 
Суды, как правило, не ограничиваются механическим сравнением отдельных букв, цветов 

или графических элементов. Оценивается общее восприятие обозначений потребителем. Это 
важно, потому что нарушители часто изменяют обозначение минимально, рассчитывая на 
формальное отличие от зарегистрированного знака. 

Например, если в обозначении изменена одна буква, но сохранены фонетика, структура 
слова, цветовое оформление и общее восприятие бренда, суд может признать наличие сход-
ства до степени смешения. 

6.2. Однородность товаров имеет ключевое значение. 
Само по себе сходство обозначений не всегда достаточно. Необходимо установить, ис-

пользуются ли они для однородных товаров или услуг. Например, одинаковое или похожее 
слово может использоваться в разных сферах, если это не создаёт вероятности смешения. 
Однако в электронной коммерции однородность часто очевидна, если спорные товары раз-
мещены в одной категории маркетплейса, имеют одинаковое назначение и ориентированы на 
одну группу потребителей. 
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6.3. Компенсация не взыскивается автоматически в максимальном размере. 
Правообладатели иногда считают, что сам факт нарушения означает возможность взыска-

ния крупной компенсации. Однако суды оценивают обстоятельства дела. Учитываются дли-
тельность нарушения, количество товаров, поведение нарушителя, степень сходства, извест-
ность товарного знака и иные обстоятельства. 

Поэтому задача правообладателя – не только доказать факт нарушения, но и обосновать 
размер компенсации. В электронной коммерции для этого могут использоваться сведения о 
количестве продаж, рейтинге товара, длительности размещения карточки, объёме реклам-
ного продвижения и цене спорной продукции. 

6.4. Недобросовестность усиливает позицию правообладателя. 
Если нарушитель продолжает использовать товарный знак после получения претензии, 

создаёт новые карточки после блокировки, скрывает данные продавца или использует не-
сколько аккаунтов, это может свидетельствовать о недобросовестности. Такое поведение 
должно учитываться при выборе способа защиты и определении размера ответственности. 

7. Параллельный импорт и принцип исчерпания права. 
В первоначальной версии статьи параллельный импорт был упомянут слишком кратко. 

Поэтому здесь необходимо раскрыть его точнее, поскольку он действительно связан с защи-
той товарных знаков в бизнесе. 

Принцип исчерпания исключительного права означает, что после правомерного введения 
товара в гражданский оборот дальнейшее обращение этого конкретного товара может осу-
ществляться без дополнительного согласия правообладателя. В российском праве соответ-
ствующее правило закреплено в статье 1487 ГК РФ. 

Проблема параллельного импорта возникает тогда, когда оригинальный товар ввозится в 
страну без согласия правообладателя или официального дистрибьютора. С одной стороны, 
речь может идти об оригинальном товаре, а не о контрафакте. С другой стороны, правообла-
датель может возражать против такого ввоза, поскольку он нарушает систему официальной 
дистрибуции, гарантийного обслуживания и контроля качества. 

Для электронной коммерции этот вопрос особенно актуален. На маркетплейсах могут од-
новременно продаваться: 

− официально ввезённые товары; 
− оригинальные товары, ввезённые параллельным импортом; 
− контрафактная продукция; 
− товары, сходные с оригиналом по внешнему виду; 
− товары, незаконно использующие чужой товарный знак в описании. 
Правообладателю важно различать эти ситуации. Если товар является оригинальным и 

правомерно находится в обороте, спор будет отличаться от ситуации с подделкой. Если же 
товар незаконно маркирован чужим знаком, речь идёт о контрафакте и нарушении исключи-
тельного права. 

Таким образом, параллельный импорт нельзя смешивать с контрафактом. Для юридиче-
ски грамотной защиты бизнеса необходимо устанавливать происхождение товара, способ его 
ввода в оборот и характер использования товарного знака. 

8. Профилактика нарушений: что должен сделать бизнес до возникновения спора. 
Правовая защита товарного знака начинается не тогда, когда нарушение уже произошло, 

а значительно раньше. Многие предприниматели допускают ошибку, начиная использовать 
бренд без предварительной проверки и регистрации. В результате через несколько лет успеш-
ного продвижения может выясниться, что сходное обозначение уже зарегистрировано дру-
гим лицом. 

Для минимизации рисков бизнесу следует выстроить систему профилактики. 
8.1. Проверка обозначения перед запуском бренда. 
Перед началом использования названия, логотипа или слогана необходимо провести по-

иск по базам зарегистрированных товарных знаков и заявок. Проверять нужно не только 
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полные совпадения, но и сходные обозначения. Важно учитывать классы Международной 
классификации товаров и услуг, а также фактическую сферу деятельности. 

8.2. Регистрация товарного знака. 
Если обозначение имеет коммерческую ценность, его следует зарегистрировать. Это осо-

бенно важно для компаний, которые планируют продавать товары на маркетплейсах, разви-
вать франчайзинг, запускать рекламу, работать с дистрибьюторами или выходить на ино-
странные рынки. 

8.3. Регистрация доменных имён и аккаунтов. 
Бизнесу желательно заранее регистрировать основные доменные имена и аккаунты в со-

циальных сетях, связанные с брендом. Это снижает риск киберсквоттинга и недобросовест-
ного использования названия третьими лицами. 

8.4. Мониторинг маркетплейсов. 
Правообладателю необходимо регулярно проверять, не используются ли его товарные 

знаки в карточках товаров, описаниях, рекламе и названиях магазинов. Для крупных брендов 
такой мониторинг должен быть постоянным. 
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