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УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ  
В ПРОЕКТАХ ДИДЖИТАЛ МАРКЕТИНГА 

Аннотация: в статье рассматриваются актуальные вопросы управления рисками в проектах дид-
житал маркетинга. Цель работы: систематизация основных видов рисков, характерных для интер-
нет-маркетинговых проектов, обоснование подходов к их минимизации. Методологической основой 
исследования являются общенаучные методы анализа, синтеза, сравнения, систематизации и клас-
сификации. Информационную базу составили научные публикации в рецензируемых журналах по марке-
тингу и риск-менеджменту, материалы отраслевых исследований агентств цифрового маркетинга, 
кейсы из практики управления рекламными кампаниями, данные аналитических отчетов о трендах 
в сфере интернет-рекламы. На основе анализа отечественной и зарубежной литературы выделены 
технологические, рыночные, репутационные, регуляторные и риски. Предложена классификация мер 
реагирования: превентивные меры (аудит рекламных кабинетов, резервное копирование данных), ком-
пенсационные (диверсификация трафика, страховые инструменты) и корректирующие (быстрая пе-
ренастройка кампаний, план антикризисных коммуникаций). Теоретическая значимость исследования 
заключается в уточнении классификации рисков диджитал-проектов и систематизации методических 
подходов к их идентификации, оценке. Практическая значимость состоит в разработке рекомендаций 
по выбору мер реагирования на риски. Сделан вывод о необходимости интеграции риск-менеджмента 
в общую систему управления диджитал-проектами. Результаты исследования могут быть полезны 
маркетологам, проектным менеджерам и специалистам по цифровым коммуникациям.
Ключевые слова: управление рисками, диджитал маркетинг, проекты интернет-маркетинга, иденти-
фикация рисков, технологические риски, рыночные риски.

RISK MANAGEMENT IN DIGITAL MARKETING PROJECTS
Abstract: This article examines current risk management issues in digital marketing projects. The objective of 
the study is to systematize the main types of risks characteristic of online marketing projects and substantiate 
approaches to their mitigation. The methodological basis of the study is general scientific methods of analysis, 
synthesis, comparison, systematization, and classification. The information base consists of scientific publications 
in peer-reviewed journals on marketing and risk management, industry research materials from digital marketing 
agencies, case studies from advertising campaign management practices, and analytical reports on trends 
in online advertising. Based on an analysis of domestic and international literature, technological, market, 
reputational, and regulatory risks are identified. A classification of response measures is proposed: preventive 
measures (advertising account audits, data backups), compensatory measures (traffic diversification, insurance 
tools), and corrective measures (quick campaign reconfiguration, crisis communications plan). The theoretical 
significance of the study lies in refining the classification of digital project risks and systematizing methodological 
approaches to their identification and assessment. The practical significance lies in developing recommendations 
for selecting risk response measures. A conclusion is reached regarding the need to integrate risk management 
into the overall digital project management system. The results of the study may be useful for marketers, project 
managers, and digital communications specialists.
Keywords: risk management, digital marketing, internet marketing projects, risk identification, technological risks, 
market risks.  

Актуальность темы управления рисками в 
проектах диджитал маркетинга обусловле-
на стремительной трансформацией циф-
ровой среды, появлением новых реклам-
ных каналов и ужесточением требований 
к защите персональных данных. В отличие 
от традиционного маркетинга, интернет-
проекты характеризуются высокой скоро-

стью изменений, необходимостью опера-
тивного перераспределения бюджетов и 
зависимостью от алгоритмов рекламных 
площадок. упущения в области риск-
менеджмента способны привести к финан-
совым потерям, репутационному ущербу. 
В цифровом пространстве негативная ин-
формация о бренде, его ошибках распро-
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страняется практически мгновенно. 
В научной литературе под управлением 
рисками понимают непрерывный процесс 
выявления, анализа и принятия мер по 
снижению неопределённости, способной 
негативно повлиять на достижение про-
ектных целей [1]. В цифровом маркетинге 
проект часто включает несколько парал-
лельных кампаний: контекстную рекламу, 
таргетинг в социальных сетях, поисковое 
продвижение, email-рассылки. Каждый 
из каналов несёт собственные источники 
неопределённости. Их совокупное вли-
яние может оказаться синергетическим. 
Например, сбой в работе рекламного ка-
бинета Google Ads может остаться неза-
меченным в течение нескольких часов. В 
этот срок бюджет будет полностью израс-
ходован на нецелевые переходы. Подоб-
ные ситуации требуют формализованного 
риск-менеджмента, встроенного в этапы 
планирования, реализации и пост-анализа 
проекта.
Анализ литературы и практических кей-
сов позволяет выделить пять укрупнённых 
категорий рисков цифровых маркетинго-
вых проектов. Первая категория-техно-
логические риски, связанные с отказами 
программного обеспечения, сбоями API, 
взломами аккаунтов, потерей доступа к 
рекламным кабинетам или аналитическим 

инструментам. Вторая категория охваты-
вает рыночные риски, резкое изменение 
конкуренции в аукционах за размещение, 
сезонные колебания стоимости клика, 
появление новых запретов на форматы 
рекламы. Третья группа, репутационные 
риски, возникающие при размещении объ-
явлений рядом с нежелательным контен-
том, при негативных отзывах в коммен-
тариях к рекламным постам, ошибочной 
таргетинговой настройке, способной вы-
звать общественный резонанс. Четвёртая 
категория относится к регуляторным ри-
скам. Вступление в силу законов о мар-
кировке интернет-рекламы, требований 
ФЗ «О персональных данных» [2], правил 
платформ в отношении сбора cookies и ис-
пользования пикселей. Пятая группа вклю-
чает человеческие риски, например, ошиб-
ки сотрудников при настройке кампаний, 
неверную интерпретацию отчётов, низкую 
квалификацию подрядчиков, конфликты 
внутри проектной команды.
Методология управления рисками ос-
новывается на классических этапах 
риск-менеджмента с учётом цифровой 
специфики. На этапе идентификации 
следует применять экспертные опросы, 
анализ исторических данных, регулярный 
технический аудит рекламных систем. Ре-
комендуется ежемесячно проверять права 

Таблица 1. Характеристика основных рисков диджитал-маркетинговых проектов
К ат е го р и я 
риска

Пример риска Возможный триггер Типовая мера реагирования

Технологи-
ческий

Потеря доступа к 
рекламному каби-
нету из-за фишин-
га

Письмо с просьбой 
подтвердить па-
роль, подозритель-
ный вход

Регулярное резервное копиро-
вание настроек, использова-
ние менеджеров паролей, еже-
дневная проверка сессий

Рыночный Резкий рост сто-
имости клика на 
фоне выхода круп-
ного конкурента

Мониторинг сред-
ней цены за клик, 
всплеск в аукционе 
в отчётах

Установка суточных лимитов 
бюджета, распределение тра-
фика между несколькими пло-
щадками

Репутацион-
ный

Показ рекламы 
бренда на деструк-
тивном контенте

Уведомление от 
системы бренд-
безопасности или 
скриншоты из соц-
сетей

Настройка негативных ключе-
вых слов, использование пред-
варительных списков запре-
щённых сайтов

Регулятор-
ный

Штраф за отсут-
ствие маркировки 
интернет-рекламы

Проверка Роском-
надзора, появление 
новых требований

Подключение системы ОРД, 
выделение ответственного за 
хранение креативов и догово-
ров

Ч ел о веч е -
ский

Ошибка в настрой-
ке таргетинга, при-
ведшая к показу не 
той аудитории

Жалобы клиентов 
на нерелевантную 
рекламу

Внедрение процедуры двой-
ной проверки перед запуском 
кампании, чек-лист для специ-
алиста

Источник: составлено автором на основании [7]



6

доступа к аккаунтам, наличие двухфактор-
ной аутентификации, корректность уста-
новки счётчиков аналитики. Необходимо 
фиксировать риск, его триггеры — собы-
тия, сигнализирующие о возможном на-
ступлении неблагоприятного сценария. К 
триггерам можно отнести резкое снижение 
показателя кликабельности, аномальный 
рост стоимости целевого действия или по-
явление сообщений о блокировке креати-
вов модерацией.
Оценка рисков в диджитал-проектах про-
изводится по параметрам: вероятность 
наступления и размер потенциального 
ущерба. Для количественного измерения 
удобно использовать шкалы, например, от 
одного до пяти баллов. В шкале единица 
соответствует маловероятному событию 
с незначительными последствиями, пя-
тёрка- почти неизбежному, способному 
сорвать проект. Для каждого риска вычис-
ляется интегральный показатель приори-
тетности. В таблице 1 представлена свод-
ка наиболее часто встречающихся рисков 
с примерами триггеров и рекомендуемыми 
мерами реагирования. 

После оценки и ранжирования рисков не-
обходимо выбрать стратегию реагирова-
ния. Для диджитал-маркетинговых проек-
тов наиболее востребованы четыре типа 
мер. Превентивные меры направлены на 
снижение вероятности наступления со-
бытия, например, регулярное обучение 
сотрудников, автоматическая валидация 
бюджетов, настройка алертов в системах 
аналитики. Компенсационные меры пред-
полагают создание резервов, страхово-
го фонда на случай блокировки аккаунта 
или диверсификацию источников трафика 
(часть бюджета переводится в Telegram 
Ads, другая в VK Рекламу, остальное в по-
иск). Корректирующие меры применяются 
постфактум, включают быструю перена-
стройку кампании, перераспределение 
остатков бюджета, запуск антикризисной 
рассылки для клиентов. Приёмные меры 
(принятие риска) используются для мало-
вероятных событий с низким ущербом. Их 
можно использовать для единичной ошиб-
ки модерации объявления, не влияющей 
на результат.
Цифровая среда меняется настолько бы-
стро, что карта рисков, составленная в 
начале проекта, через два месяца может 
устареть. Рекомендуется 
проводить повторную идентификацию как 
минимум дважды в месяц, каждый раз при 
изменении законодательства или алгорит-

мов рекламных сетей. Удобным инстру-
ментом служит «журнал рисков»- таблица, 
в которой фиксируются описание события, 
дата выявления, оценка до и после при-
менения мер, статус. Подход позволяет 
накапливать базу знаний для будущих 
проектов, постепенно переходить к проак-
тивному риск-менеджменту.
Эффективность предложенных подходов к 
управлению рисками подтверждается ана-
лизом реальных рыночных кейсов 2025-
2026 годов. Практика фармацевтической 
компании «Биннофарм групп» и агентства 
ROSST демонстрирует результативность 
предложенных мер. Сталкиваясь с возрос-
шим уровнем фрода в условиях вакуума 
2022 года, развития искусственного ин-
теллекта, компании сформировали новый 
набор KPI, ориентированный на глубину 
просмотра и анализ «роботности» посе-
тителей. Нововведения позволили каче-
ственно изменить подход к оценке эффек-
тивности вложений в цифровую рекламу. 
Анализ антикризисных коммуникаций Ян-
декса показывает: управление репутаци-
онными рисками требует новой скорости 
реакции и прозрачности. Во время инци-
дента с сервисом «Яндекс Пэй» в конце 
2025 года официальное заявление было 
выпущено в течение суток [3]. Компания 
предоставила четкие инструкции для поль-
зователей. Итогом изменений становится 
полная переоценка digital-стратегий. Глав-
ным становится прогнозируемость резуль-
тата, способность быстро адаптироваться 
к меняющимся регуляторным условиям. 
Проведенное исследование позволяет 
сформулировать несколько выводов. Рост 
технологических угроз в сочетании с уже-
сточением законодательства и требований 
к обработке персональных данных, требу-
ет системного подхода. Наиболее устойчи-
вые проекты строятся на интеграции риск-
менеджмента во все этапы жизненного 
цикла кампании. В частности, комплексный 
подход к контролю качества трафика и ско-
рость антикризисных коммуникаций стано-
вятся факторами, напрямую влияющими 
на возврат инвестиций. Предложенная в 
статье классификация рисков, таблица 
мер реагирования доказали свою приме-
нимость при работе с проектами в сфере 
электронной коммерции и услуг. Использо-
вание превентивных, компенсационных и 
корректирующих стратегий в зависимости 
от вероятности, силы воздействия угрозы 
позволяет снизить неопределенность, со-
хранить бюджет и управлять репутацией. 
Перспективы дальнейших исследований 
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НУЛЕВОЕ БЮДЖЕТИРОВАНИЕ В РФ 
Аннотация: В статье исследуются теоретические и практические аспекты нулевого бюджетирова-
ния как инструмента повышения эффективности бюджетных расходов, а также обосновывается по-
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ZERO BASE BUDGETING IN THE RUSSIAN FEDERATION
Abstract: The article explores the theoretical and practical aspects of zero budgeting as a tool for improving 
the efficiency of budget expenditures, and substantiates its potential for optimizing resource allocation and 
strengthening financial control.
Keywords: Zero budgeting, budget expenditures, budget efficiency, financial control, optimization.

Нулевое бюджетирование или бюджети-
рование с нулевой базой - это метод бюд-
жетного планирования, при котором фак-
тические значения бюджетов предыдущих 
периодов не принимаются во внимание. 
Бюджетирование с нулевой базой состо-
ит из трех этапов. В первый этап входит 

описание каждого вида деятельности, по 
отношению к которым делают выбор в 
рамках общего пакета принимаемых ре-
шений. Далее по каждому виду деятель-
ности формируют варианты с разным 
уровнем затрат и эффекта. Сравнивают 
«затраты-результат» и ранжируют паке-

связаны с разработкой отраслевых стан-
дартов цифрового риск-менеджмента, изу-
чением влияния генеративных нейросетей 
на появление новых видов рисков.
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ты/ проекты по приоритету, независимо от 
прошлогодних сумм. На финальном этапе 
происходит распределение ресурсов: ис-
ходя из общего лимита бюджета, после-
довательно закрывают наиважнейшие па-
кеты, пока ресурсы не исчерпаны. В итоге 
утверждают выбранный набор проектов и 
конечные лимиты затрат, а не приоритет-
ные расходы не попадают в бюджет.
Нулевое бюджетирование, можно пред-
положить, является более преуспева-
ющей моделью нежели традиционный 
инкрементальный подход. В первую оче-
редь, нулевое бюджетирование требует 
обоснование каждой статьи с нуля, что 
обеспечивает прозрачность и подотчет-
ность. Нулевое бюджетирование дает 
значительную экономию, например на 
административных расходах, фокусиру-
ясь на приоритетах вроде на здравоохра-
нении и безопасности, а не на инерции, 
что особенно помогает сбалансировать 
федеральный бюджет в кризисный пери-
од. Данный метод усиливает эффектив-
ность через ранжирование программ по 
соотношению «затраты-результат», ис-
ключая накопленные ошибки и повышая 
гибкость, что позволяет быстро адаптиро-
ваться к экономическим изменениям. По 
итогу формируется культура финансовой 
дисциплины, что снижает уровень корруп-
ции и превращает бюджет в инструмент 
стратегического развития.
Переход к элементам нулевого бюдже-
тирования в России прослеживается не 
только на уровне официальных заявле-
ний, но и в том, как в пояснительных за-
писках к проектам федерального бюджета 
и материалах Комитета Государственной 
Думы по бюджету и налогам описывает-
ся раздел «Расходы» [5]. В «Бюджете для 
граждан» к федеральному закону о бюд-
жете на 2024–2026 годы общий объём 
расходов федерального бюджета на 2024 
год указан на уровне 36,66 трлн руб. с по-
следующей стабилизацией на сопостави-
мом уровне в 2025–2026 годах; отдельно 
подчёркивается приоритет финансирова-
ния национальной обороны, социальной 
политики и обслуживания государствен-
ного долга [4]. Заключения Счётной па-
латы на проект федерального бюджета 
подтверждают увеличение доли расходов 
на оборону и госдолг при относительном 
снижении долей ряда «мирных» разде-
лов, прежде всего части раздела «Наци-
ональная экономика» [7]. 
Как следует из пояснительных записок, 
основными бенефициарами роста рас-

ходов выступают ведомства силового и 
оборонного блока (Минобороны, Росгвар-
дия и др.), тогда как по ряду гражданских 
министерств (часть блоков Минтранса, 
Минэкономразвития, Минстроя) доля рас-
ходов либо стагнирует, либо снижается 
на фоне перераспределения средств в 
пользу приоритетных направлений. В 
пояснительных записках и заключениях 
Комитета систематически используют-
ся формулировки об «оптимизации рас-
ходов», «сокращении неэффективных 
расходов» и «перераспределении бюд-
жетных ассигнований» в пользу приори-
тетных направлений.
Техническую основу анализа составляет 
бюджетная классификация. Виды рас-
ходов (КВР) группируют операции по 
экономическому содержанию: выплаты 
персоналу, закупки товаров и услуг, капи-
тальные вложения, межбюджетные транс-
ферты, иные бюджетные ассигнования и 
т.п.; порядок их применения закреплён в 
приказах Минфина [2] и Бюджетном ко-
дексе Российской Федерации [1]. Статьи 
КОСГУ детализируют те же операции по 
типам выплат и закупок; порядок их при-
менения установлен приказом Минфина 
России № 209н [3]. Связка КВР–КОСГУ 
формализована в таблицах соответствия 
[10], что позволяет агрегировать данные 
на необходимом уровне детализации.
Для количественной оценки проявле-
ний нулевого бюджетирования в разрезе 
расходов по КВР используется отчёт об 
исполнении федерального бюджета по 
форме 0507011, публикуемый Минфином 
России [6]. По предоставленным вами 
файлам формы 0507011 на 01.01.2023, 
01.01.2024 и 01.01.2025 (таблица 2.2 «Рас-
пределение бюджетных ассигнований…») 
суммарные исполненные расходы феде-
рального бюджета по строке «Расходы 
федерального бюджета – всего» состав-
ляют примерно 25,17 трлн руб. за 2022 
год, 25,03 трлн руб. за 2023 год и 30,16 
трлн руб. за 2024 год. В 2023 году общий 
объём расходов фактически остался на 
уровне 2022 года (около –0,6 %), а в 2024 
году увеличился примерно на 20 % к 2022 
году и на 20–21 % к 2023 году [11].
Агрегирование данных той же формы 
0507011 по кодам видов расходов (КВР) 
показывает, что в совокупности расходов 
по КВР суммарный объём в 2023 году был 
на 0,5 % ниже уровня 2022 года, а между 
2022 и 2024 годами вырос примерно на 
18–19 %. Общая траектория совпадает с 
динамикой бюджета в целом, однако вну-
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три КВР фиксируются заметные перерас-
пределения. В 2022 году на группу КВР 
500 «Межбюджетные трансферты» при-
ходилось порядка 42,2 % всех расходов 
по КВР в рассматриваемой выборке, в 
2023 году — около 33,0 %, в 2024 году — 
около 31,9 %. Одновременно доля группы 
100 (расходы на выплаты персоналу) вы-
росла примерно с 13,9 % до 20,1 % и за-
тем до 20,7 %, группы 700 (обслуживание 
государственного долга) — с 5,2 % до 6,8 
% и 7,7 %, а группы 800 (иные бюджетные 
ассигнования) — с 10,8 % до 13,0 %. В 
абсолютном выражении это означает, что 
расходы по видам, относящимся к меж-
бюджетным трансфертам, сокращались, 
тогда как блоки, связанные с персоналом, 
обслуживанием долга и иными ассигнова-
ниями, росли быстрее среднего.
Для оценки «жёсткости» применения ну-
левого бюджетирования целесообразно 
выделить те КВР, по которым расходы со-
кращены более чем на 50 % либо доведе-
ны до нуля. По данным формы 0507011 
за 2022–2024 годы таких кодов видов рас-
ходов ровно 10: по ним исполнение в 2024 
году не превышает половины уровня 2022 
года, а по трём кодам исполнение в 2024 
году отсутствует полностью. В 2022 году 
на эти 10 КВР приходилось около 3,1 % 
общих расходов по КВР в нашей выбор-
ке, в 2024 году — лишь около 0,8 %. Тем 
самым радикальное обнуление или глу-
бокое сокращение затрагивает сравни-
тельно узкий сегмент классификации, но 
внутри него корректировки действительно 
носят нулебюджетный характер, тогда как 
по приоритетным КВР (выплаты персо-
налу, обслуживание долга, значительная 
часть иных ассигнований) фиксируется 
рост и в абсолютном, и в относительном 
выражении.
На субфедеральном уровне элементы 
нулевого бюджетирования в российской 
практике целесообразно рассматривать 
не как полное ежегодное «обнуление» 
всех расходных обязательств, а как меха-
низм повторного обоснования расходов по 
отдельным направлениям с последующей 
проверкой их эффективности. В Красно-
ярском крае такой логике в наибольшей 
степени соответствует блок мероприятий 
по совершенствованию системы закупок, 
закрепленный в плане мероприятий по 
росту доходов, повышению эффектив-
ности расходов и совершенствованию 
долговой политики на 2025–2027 годы 
[12]. Документ прямо предусматривает 
совместные и централизованные закупки, 

а также мониторинг закупок малого объе-
ма через модуль «Малая закупка 44-ФЗ», 
причем ожидаемый результат сформули-
рован как экономия бюджетных средств 
за счет снижения цен [13].  Методологи-
чески это допустимо трактовать как при-
менение элементов zero-based budgeting, 
поскольку расход здесь должен заново 
подтверждаться через конкурентную про-
цедуру, а не воспроизводиться автомати-
чески по инерции предыдущего периода. 
Практический пример такого подхода со-
держится в материалах Счетной палаты 
Красноярского края по КГКУ «КРУДОР». 
По результатам проведения конкурент-
ных процедур в 2019 году и за 10 месяцев 
2020 года учреждением была получена 
экономия бюджетных средств в размере 1 
709 681,4 тыс. руб., что составило 10,1% 
от суммы состоявшихся конкурентных за-
купок. Обратный расчет показывает, что 
общий объем закупок, по которым сфор-
мировался данный эффект, составлял 
около 16,93 млрд руб. Следовательно, на 
каждые 100 руб. конкурентно размещен-
ного заказа приходилось примерно 10,1 
руб. высвобожденных средств, что можно 
интерпретировать как прямой финансо-
вый результат применения инструментов 
повторного обоснования расхода на реги-
ональном уровне. 
Вместе с тем красноярский кейс показыва-
ет, что сама по себе конкурсная экономия 
еще не гарантирует устойчивого бюджет-
ного эффекта. Та же Счетная палата за-
фиксировала пример двух государствен-
ных контрактов с ООО «Магистраль» 
совокупной стоимостью 90 317,6 тыс. 
руб., заключенных со снижением началь-
ных цен на 0,5%, но впоследствии увели-
ченных на 7 221,2 тыс. руб., то есть на 
8,0% от стоимости контрактов при заклю-
чении. В результате итоговая стоимость 
превысила первоначальные начальные 
(максимальные) цены на 6 769,6 тыс. руб. 
Тем самым первоначально достигнутая 
экономия была фактически нивелирована 
последующей корректировкой контракт-
ных условий, что подтверждает необхо-
димость совмещать «нулевую» логику 
пересмотра расходов с жестким посткон-
трактным контролем. 
При этом необходимо учитывать серьёз-
ное ограничение исходной статистики. 
Начиная с 2022 года значительная часть 
расходов федерального бюджета засе-
кречивается, прежде всего по разделам, 
связанным с обороной и безопасностью. 
По оценке РБК со ссылкой на данные 
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Минфина и Счётной палаты, в 2022 году 
доля закрытых расходов достигла при-
мерно 18,6 % [9], а в 2023 году — около 
22,6 % общего объёма расходов (поряд-
ка 7,3 трлн руб.), что стало историче-
ским максимумом [8]. Счётная палата в 
оперативных докладах прямо указывает, 
что детализированный анализ по форме 
0507011 возможен только по открытой ча-
сти расходов [7]. Следовательно, расчёты 
темпов роста и доли КВР, сокращённых 
более чем на 50 %, характеризуют лишь 
открытую часть бюджета, тогда как наибо-
лее чувствительные перераспределения 
в оборонном блоке остаются неполно-
стью наблюдаемыми.
В совокупности можно заключить, что рос-
сийская практика нулевого бюджетирова-
ния реализуется как выборочная ревизия 
базы расходов: часть КВР и групп видов 
расходов, прежде всего связанных с меж-
бюджетными трансфертами и отдельны-
ми субсидиями, подвергается резкому 
сокращению, тогда как статьи, относящи-
еся к персоналу, обслуживанию долга и 
приоритетным программам, не только не 
снижаются, но и растут быстрее бюджета 
в целом. Высокий уровень засекречива-
ния с 2022 года объективно ограничивает 
глубину такого анализа и требует прямо 
фиксировать в научной работе, что все 
количественные выводы о динамике КВР 
и КОСГУ относятся исключительно к от-
крытой части федерального бюджета.
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ные вызовы российской шельфовой политики, включая низкую геологическую изученность и техноло-
гическую зависимость. Рассматривается эволюция норвежской концессионной модели и механизмов 
лицензирования APA как потенциальных ориентиров для адаптации. Обосновывается необходи-
мость перехода от точечных проектов к кластерной политике освоения Арктики. Предлагаются на-
правления институциональных изменений, учитывающих национальные интересы и международные 
практики.
Ключевые слова: континентальный шельф, управление ресурсами, Арктика, концессионная система, 
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ARCTIC FRONTIER: STRATEGY OF SHELF RESOURCES MANAGEMENT BETWEEN NATIONAL 
INTERESTS AND GLOBAL EXPERIENCE
Abstract. The article analyzes modern approaches to the management of mineral resources on the continental 
shelf using the example of Russia and foreign countries. The systemic challenges of Russian shelf policy, 
including low geological knowledge and technological dependence, are investigated. The evolution of the 
Norwegian concession model and APA licensing mechanisms as potential benchmarks for adaptation are 
examined. The necessity of transition from point-based projects to cluster policy for Arctic development is 
substantiated. Directions for institutional changes that take into account national interests and international 
practices are proposed.
Keywords: continental shelf, resource management, Arctic, concession system, import substitution, licensing.

Континентальный шельф России – это не 
просто геологическое понятие, но и стра-
тегический ресурс, во многом определя-
ющий будущее национальной экономики 
и энергетической безопасности. На фоне 
геополитической турбулентности и смены 
технологических укладов вопрос управле-
ния минерально-сырьевыми ресурсами 
шельфовых зон выходит за рамки сугубо 
отраслевой дискуссии, становясь частью 
большой государственной стратегии. Рос-
сия сегодня оказалась перед труднейшим 
выбором: каким образом в условиях бес-
прецедентного санкционного давления и 
климатических вызовов не только удер-
жать, но и нарастить ресурсный потен-
циал, одновременно внедряя передовые 
управленческие подходы.

Российский континентальный шельф зани-
мает порядка 6,2 млн квадратных киломе-
тров, из которых почти 4 млн приходится 
на Арктическую зону. По данным Мини-
стерства природных ресурсов, начальные 
суммарные ресурсы углеводородов на 
шельфе страны превышают 100 млрд тонн 
условного топлива. Вместе с тем эти циф-
ры во многом носят прогнозный характер, 
так как геологическая изученность аквато-
рий остаётся крайне низкой — в среднем 
менее 10–15% от общей перспективной 
площади.
Главная причина подобного отставания 
состоит не в нехватке кадров или техноло-
гий, а в системном дефиците инвестиций 
в региональные геофизические исследо-
вания на протяжении трёх последних де-
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Scientific supervisor: Keburia Kristina Otarovna, Associate Professor of the Department of International 
and Integration Law, Institute of Law and National Security (IPNB), RANEPA (Russian Presidential 
Academy of National Economy and Public Administration), Candidate of Legal Sciences (Ph.D. in Law); 
keburiya-ko@ranepa.ru}
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сятилетий. Переход к рыночной экономике 
повлёк за собой сворачивание финансиро-
вания фундаментальной геологии, тогда 
как частные компании сосредотачивались 
исключительно на рентабельных участках 
с доказанными запасами. В итоге склады-
вается парадоксальная ситуация: страна, 
располагающая крупнейшим в мире шель-
фом, всё ещё, в основном, опирается в 
стратегическом планировании на данные 
1970–80-х годов, в то время, как современ-
ные методы сейсморазведки 3D и 4D при-
меняются преимущественно на отдельных 
лицензионных участках.
Этот дисбаланс имеет особую опасность 
при работе в Арктике, где принятие ре-
шений о строительстве инфраструктуры 
требует высокой точности геологических 
моделей. Любая ошибка в оценке запа-
сов способна обернуться экономической 
катастрофой для проекта, учитывая капи-
талоёмкость арктического строительства. 
Примечательно, что за всю историю осво-
ения российского шельфа было пробуре-
но лишь около 400 разведочных скважин, 
в то время как в норвежском секторе Се-
верного моря, сопоставимом по площади, 
их насчитываются тысячи. Это не даёт 
достаточного объёма данных для того, 
чтобы сформировать надёжную базу для 
долгосрочного лицензирования и вводит 
иностранных партнёров в заблуждение 
относительно реального инвестиционного 
потенциала.
При поиске эталонной модели управле-
ния шельфовыми ресурсами, многие ис-
следователи закономерно обращаются 
к норвежскому опыту. За полвека страна 
превратила своё Северное море в высо-
котехнологичный кластер, приносящий 
примерно 20% ВВП. Ключевой принцип 
норвежского концессионного законода-
тельства — неотчуждаемое право госу-
дарства на недровые ресурсы. В отличие 
от американской или британской модели, 
где преобладает частная собственность 
на поверхность и недра, норвежский под-
ход изначально рассматривает эти ресур-
сы как общественное достояние. Это по-
зволяет государству выступать не только 
регулятором, а полноправным участником 
проектов, сохраняя контроль над темпа-
ми добычи, технологическим развитием и 
распределением доходов.
Одним из наиболее интересных эволю-
ционных инструментов стали ежегодные 
лицензионные раунды APA, введённые в 
2003 году. Их суть заключается не в кратко-
срочной продаже прав на крупные блоки, а 

в непрерывном, итеративном вовлечении 
в разработку небольших участков вбли-
зи действующей инфраструктуры. Такой 
подход сокращает капитальные затраты, 
позволяет задействовать уже возведён-
ные трубопроводы и терминалы, делая 
рентабельным освоение даже небольших 
месторождений. Предсказуемый график 
раундов формирует для компаний долго-
срочный инвестиционный горизонт, снижая 
политические риски.
Существенным аспектом норвежской мо-
дели является жёсткое регулирование тех-
нологического содержания. Государство 
побуждает иностранных операторов не 
просто извлекать сырьё, но и создавать 
на территории страны производственные 
мощности, готовить местный персонал и 
передавать технологии. Именно это требо-
вание обусловило формирование в Нор-
вегии одного из наиболее конкурентоспо-
собных нефтесервисных секторов в мире, 
способного поставлять оборудование для 
глубоководного бурения в любую точку 
планеты.
Сравнение с норвежской практикой выяв-
ляет системные изъяны российского управ-
ления. Прежде всего, это касается непре-
рывности стратегического планирования. 
В России освоение шельфа до недавнего 
времени велось в режиме разрозненных 
проектов, инициируемых крупнейшими 
государственными корпорациями («Рос-
нефть», «Газпром») в рамках собственных 
инвестиционных программ. Отсутствие 
единого координационного органа, наде-
лённого полномочиями по увязке научных 
исследований, инфраструктурного строи-
тельства и лицензионной политики, вело к 
дублированию усилий и нерациональному 
расходованию средств.
Острее всего этот разрыв обнаружился 
после 2022 года, когда санкционные огра-
ничения перекрыли доступ к западным 
технологиям морского бурения, подводной 
добычи и сейсморазведки. Доля импорт-
ного оборудования в арктических проектах 
прежде достигала 80–90%, и её замеще-
ние потребовало не просто вложений, а 
перестройки всей производственной коо-
перации. Сегодня можно констатировать, 
что отрасль переживает вынужденную, 
но весьма продуктивную трансформацию: 
открываются инжиниринговые центры, за-
пускаются линии производства донных 
станций и систем позиционирования, раз-
рабатываются беспилотные аппараты для 
мониторинга.
Однако технологический прорыв сдержи-
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вается не только финансовыми, но и ин-
ституциональными факторами. Рыночные 
стимулы для производителей оборудова-
ния остаются слабыми — крупные заказчи-
ки нередко ограничиваются приобретени-
ем единичных образцов, не предоставляя 
производителям долгосрочных контрактов 
на серийный выпуск. Помимо этого, отсут-
ствует чёткая дорожная карта стандарти-
зации и сертификации нового оборудова-
ния, что затягивает его выход на рынок.
Осознание этих вызовов сформировало в 
экспертном сообществе консенсус отно-
сительно необходимости перехода от «то-
чечной застройки» к кластерной политике. 
Сама идея Арктического технологического 
кластера состоит не в административном 
объединении компаний, а в выстраивании 
механизмов координации их запросов и 
возможностей. Подобный кластер должен 
выполнять функцию единого портала для 
проведения прорывных исследований, 
обеспечивая консолидацию ресурсов и 
снижение транзакционных издержек. Осо-
бого внимания в контексте данной иници-
ативы заслуживает предложение об ос-
воении элементов поэтапной стратегии, 
доказавшей свою эффективность в Норве-
гии. Как было указано выше, её суть —  по-
следовательное продвижение проектов от 
освоенных прибрежных зон к отдалённым 
глубоководным районам с наращиванием 
технологической сложности по мере на-
копления опыта. Для России это бы озна-
чало сосредоточение усилий сначала на 
разработке месторождений Баренцева и 
Печорского морей, которые располагают 
частичной инфраструктурой, и лишь за-
тем — постепенный масштабный выход 
в Карское море и море Лаптевых. Такой 
подход снижает риски «заморозки» капи-
тала и даёт возможность своевременно 
корректировать стратегию на основании 
полученных, в процессе предыдущих ис-
следований, данных.
Проведённый анализ позволяет выделить 
три ключевых направления, по которым 
адаптация международного опыта спо-
собна повысить эффективность управ-
ления российским шельфом. Первое 
— институционализация регулярных ли-
цензионных раундов с чётко определён-
ными критериями отбора заявок, в том 
числе обязательствами по технологиче-
скому развитию и локализации произ-
водства. Второе — внедрение механиз-
мов раздела продукции, побуждающих 
компании к освоению трудноизвлекаемых 
запасов, особенно в арктических усло-

виях. Третье — создание независимой 
системы мониторинга геологических ри-
сков, аналогичной норвежской Petroleum 
Directorate, которая аккумулировала бы 
все данные о недрах и делала их доступ-
ными для потенциальных инвесторов.
В конечном счёте управление минераль-
но-сырьевыми ресурсами шельфа пред-
ставляет собой прежде всего долгосроч-
ный процесс, в котором целью служит не 
текущая прибыль, а способность страны 
сохранить статус энергетической сверх-
державы на последующие десятилетия. 
Россия располагает для этого всеми необ-
ходимыми стартовыми условиями — уни-
кальным ресурсным потенциалом, мощ-
ной научной школой и опытом работы в 
экстремальных климатических условиях. 
Однако реализация этого потенциала не-
возможна без преодоления инерционного 
мышления, без внедрения современных 
управленческих инструментов и, что прин-
ципиально важно, без выработки долго-
срочного социального контракта, связы-
вающего выгоды от освоения шельфа с 
благосостоянием всех граждан страны.
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tics and social obligations of investors. The proposed approach makes it possible to move from a static strategic 
document to a system for adjusting decisions based on actual deviations.
Keywords: Arctic Zone of Russia, strategic planning, external restrictions, Northern Sea Route, northern supply, 
Arctic contracts.

Стратегическое планирование АЗРФ за-
креплено на горизонте до 2035 года, 
однако после 2022 года условия реа-
лизации стратегий стали менее устой-
чивыми [14]. Санкции, технологические 
ограничения, перестройка транспорт-
ных цепочек и высокая стоимость север-
ной инфраструктуры требуют перехода 
от линейного перечня целей к системе 
ранней корректировки проектов.
АЗРФ не является однородной террито-
рией. В неё входят регионы с разными 
экономическими профилями, уровнем 
транспортной доступности и структурой 
поселений. Для Мурманской области 
первичны портовая инфраструктура и 
переработка, для ЯНАО и НАО сырье-
вые проекты, для Якутии северный за-
воз и пространственная удалённость 
поселений. Универсальная методика в 
такой среде даёт слишком средний ре-
зультат. Она сглаживает различия меж-
ду территориями и снижает прикладную 
точность планирования [8, c. 76–84].
Экономическая структура АЗРФ усили-
вает это методическое ограничение. В 
2023 году ВРП Арктической зоны со-
ставил 9,7 трлн рублей, или 6,2% сум-
марного ВРП субъектов РФ. Добыча по-
лезных ископаемых обеспечила 57,6% 
ВРП, обработка заняла 9,3%. Такая 
пропорция делает стратегические до-
кументы зависимыми от крупных сы-
рьевых проектов, транспортных кори-
доров, флота, оборудования и доступа 
к рынкам. Планирование через средние 
темпы роста не раскрывает уязвимость 
таких цепочек [10].
Внешние ограничения уже действуют 
как фактор сроков и стоимости аркти-
ческих проектов. Проект Arctic LNG 2 
стал показательным кейсом, посколь-
ку санкционное давление затронуло не 
только производственный актив, но и 
суда, перевозчиков и сервисные связи. 
В сентябре 2024 года OFAC включило в 
санкционный список суда Mulan и New 
Energy, а также структуры Plio Energy 
Cargo Shipping и Gotik Shipping, связан-
ные с цепочкой перевозки СПГ [15]. Для 
стратегического планирования это озна-
чает переход от обычного инвестицион-
ного прогноза к проектным сценариям 
по флоту, страхованию, оборудованию, 

экспортной логистике и срокам ввода 
мощностей.
Транспортные показатели дают другой 
тип расхождения. В 2024 году грузопо-
ток по Северному морскому пути достиг 
37 893 531,9 тонны. Росатомфлот так-
же зафиксировал 92 транзитных рейса 
и более 3 млн тонн транзитных грузов 
[11]. Рекордный показатель подтверж-
дает рост магистральной роли СМП, 
но не решает автоматически проблему 
локального снабжения. Для удалённых 
муниципалитетов важны не только тон-
нажность маршрута, но и срок доставки, 
стоимость плеча, портовая обработка и 
устойчивость северного завоза.
Социальная динамика показывает сла-
бость планирования через отдельные 
целевые индикаторы. По данным Вос-
токгосплана, с 2019 по 2023 год населе-
ние АЗРФ сократилось на 3%. Средний 
уровень бедности в 2023 году составил 
8,7%, при этом региональный разрыв 
был резким. В ЯНАО показатель на-
ходился на уровне 3,6%, в Республи-
ке Саха достигал 14%. Одновременно 
средняя заработная плата выросла с 
76,8 тыс. рублей в 2019 году до 130,9 
тыс. рублей в 2024 году [10]. Рост дохо-
дов сам по себе не доказывает социаль-
ную устойчивость, поскольку кадровое 
закрепление зависит от жилья, медици-
ны, транспорта и городской среды.
Эмпирическая база планирования оста-
ётся фрагментированной. Росстат пу-
бликует показатели по АЗРФ, включая 
миграцию, инвестиции, промышленное 
производство и выпуск СПГ [13]. Однако 
эти данные часто используются как са-
мостоятельные блоки, а не как единая 
модель риска. В результате стратегия 
фиксирует инвестиции, демографию 
и транспорт отдельно, хотя управлен-
ческий сбой возникает именно между 
ними.
Инвестиционный ряд подтверждает эту 
проблему. В 2023 году на АЗРФ при-
шлось 9,4% всех инвестиций РФ. При 
этом научные расчёты показывают, что 
для достижения высоких темпов эконо-
мического роста инвестиции в основной 
капитал должны составлять не менее 
30% к валовому продукту, а прогнозное 
значение для АЗРФ на 2024 год оцени-
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валось в 26,3%. Дополнительная по-
требность в инвестициях по российской 
Арктике составляла не менее 500 млрд 
рублей [1, c. 33–42]. Для ЯНАО допол-
нительная потребность оценивалась 
в 1254,4 млрд рублей, для Республики 
Саха — в 201,1 млрд рублей [1, c. 33–
42]. Единый план мероприятий не отра-
жает такую разницу капиталоёмкости.
Муниципальный уровень делает про-
блему ещё жёстче. Т. К. Прибышин вы-
явил 76 стратегических документов в 70 
муниципалитетах АЗРФ и показал, что 
стратегическое планирование на мест-
ном уровне имеет собственную спец-
ифику [8, c. 76–84]. Для арктического 
муниципалитета транспортный сюжет, 
северный завоз, аварийное жильё, за-
нятость и доступность медицины часто 
важнее обобщённого регионального по-
казателя. Региональная стратегия без 
связи с муниципальными рисками про-
пускает точки, где ограничения стано-
вятся практической проблемой.
Эмпирическое сопоставление четырёх 
рядов даёт ключевой результат статьи. 
Доходы в АЗРФ растут быстрее демо-
графической устойчивости. Грузопоток 
СМП растёт быстрее локальной транс-
портной доступности. Инвестиции не 
закрывают потребность капиталоёмких 
проектов. Санкции по СПГ затрагива-
ют не один объект, а сеть поставщи-
ков, судов, страхования и экспортных 
маршрутов. Научная новизна состоит 
в выделении этой несинхронности как 
самостоятельного параметра планиро-
вания. Методика для АЗРФ должна из-
мерять не только целевые значения, но 
и расхождение между экономическим, 
социальным, инфраструктурным и санк-
ционным контурами.
Для решения выявленных проблем пред-
лагается механизм адаптивных аркти-
ческих контрактов. Его смысл состоит 
в том, что крупный проект связывается 
не только с объёмом инвестиций, но и с 
территорией реализации, северным за-
возом, кадровым эффектом, логистиче-
скими рисками и планом реагирования 
на внешние ограничения. Стратегия до 
2035 года сохраняет роль долгосрочной 
рамки, но внутри неё появляется более 
короткий цикл корректировки. Контракт 
становится связкой между регионом, му-
ниципалитетом, федеральным координа-
тором и инвестором. Он переводит стра-
тегическое планирование из формата 
общего документа в формат управляе-

мого проектно-территориального пакета.
Северный завоз уже имеет правовую ос-
нову для такого решения. Федеральный 
закон № 411-ФЗ от 4 августа 2023 года 
предусматривает планирование север-
ного завоза, категорирование грузов и 
создание федеральной информацион-
ной системы мониторинга [12]. В право-
вом ракурсе северный завоз выступает 
не только транспортной операцией, а ин-
струментом жизнеобеспечения арктиче-
ских территорий [2, c. 286–289]. Данные 
этой системы могут использоваться в 
стратегии как оперативный индикатор ри-
ска. Если груз жизнеобеспечения отстаёт 
от графика, корректируется не только 
логистический план, но и связанные по-
казатели социальной устойчивости.
Вторая прикладная часть адаптивного 
контракта связана с инвестором. Пре-
ференциальный режим АЗРФ должен 
оцениваться не только по заявленным 
вложениям и числу рабочих мест, а по 
фактическому эффекту для опорной 
территории. Капиталоёмкий проект по-
лучает льготы, но его вклад фиксируется 
через жильё, медицину, портовую мощ-
ность, дороги, подготовку кадров или 
цифровой сервис северного завоза. При 
таком подходе сырьевой проект пере-
стаёт быть изолированным источником 
ВРП и становится узлом территориаль-
ного развития. Эта логика согласуется с 
выводом о трансформации целей разви-
тия АЗРФ от ресурсной модели к более 
сложной системе региональных приори-
тетов [5, c. 96–110].
Санкционный блок контракта должен 
работать как заранее подготовленный 
сценарий замены. Кейс Arctic LNG 2 
показывает, что строка «проект реали-
зуется» недостаточна для стратегии. 
Нужен профиль зависимости по обо-
рудованию, флоту, страхованию, сер-
висам и экспортным маршрутам. Если 
под ограничение попадает перевозчик 
или судно, включается альтернативный 
маршрут выполнения проекта. Если воз-
никает риск по импортному оборудова-
нию, запускается связка с российскими 
поставщиками, НИОКР и корректиров-
кой сроков. Без такой процедуры реги-
ональная стратегия узнаёт о проблеме 
после срыва графика, а не в момент по-
явления управляемого отклонения [7, c. 
183–192].
Для Арктики нужен не общий индекс 
развития, а паспорт устойчивости опор-
ной территории. В него должны входить 
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северный завоз, аварийное жильё, до-
ступность медицины, занятость, ин-
вестиционные проекты, портовая или 
речная инфраструктура. Паспорт обнов-
ляется ежегодно и становится приложе-
нием к региональной стратегии. Такой 
инструмент не заменяет стратегию, а 
делает её чувствительной к условиям 
муниципалитета. Планирование полу-
чает механизм проверки того, где рост 
показателей не совпадает с устойчиво-
стью территории.
Предложенный подход переводит плани-
рование из режима долгосрочного описа-
ния в режим управления отклонениями. 
Социальные обязательства инвестора, по-
казатели северного завоза, сценарии за-
мены поставщиков и связь льгот с эффек-
том для опорной территории позволяют 
учитывать не только целевые значения, но 
и устойчивость развития АЗРФ в условиях 
внешних ограничений.
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ЦИФРОВИЗАЦИЯ КАК ФАКТОР ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ТРУДОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В ОРГАНИЗАЦИЯХ
Аннотация: Цифровизация оказывает существенное влияние на организацию труда и эффектив-
ность деятельности в компаниях. В статье будут рассмотрены уровни цифровизации организации, 
особенности внедрение цифровых технологий, а также практические примеры успешной реализации 
интеллектуальной системы управления. Эти данные помогут сделать вывод о том, что цифрови-
зация способствует эффективному повышению трудовой деятельности в компаниях, повышая каче-
ство управления и организацию труда. 
Ключевые слова: цифровые инструменты, цифровизация, эффективность, информация, цифровые 
технологии.

DIGITALIZATION AS A FACTOR FOR INCREASING WORK EFFICIENCY IN ORGANIZATIONS
Abstract: Digitalization has a significant impact on work organization and work efficiency in companies. This 
article examines the levels of digitalization in organizations, the specifics of implementing digital technologies, 
and practical examples of the successful implementation of intelligent management systems. These findings 
suggest that digitalization contributes to the effective improvement of work efficiency in companies by enhancing 
management quality and work organization. 
Keywords: Digital tools, digitalization, efficiency, informaition, digital technologies.

Цифровые инструменты – это программ-
ное обеспечение, приложения и устрой-
ства, используемые для работы с циф-
ровыми данными. Данные инструменты 
предоставляют возможность пользовате-
лям формировать, изменять, сохранять, 
передавать и отправлять данные в цифро-
вом виде. Цифровизация в современном 
менеджменте заключается в системном 
внедрении цифровых технологий, что при-
водит к изменению способов выполнения 
профессиональных задач, трансформа-
цией управленческих структур, а также 
внесение корректировок в структуру взаи-
модействия между сегментами компании. 
В этой парадигме цифровые инструменты 

выступают, как элемент новой управлен-
ческой философии, нацеленной на улуч-
шение результативности, адаптивности и 
ясности внутренних операций.
Под цифровыми инструментами управле-
ния в финансовом секторе понимаются, 
технологические и программные разра-
ботки, предназначенные для мониторинга, 
анализа, планирования и оценки рабочей 
деятельности.
К ним относятся:
- Системы управления проектами и зада-
чами
- Корпоративные платформы для обмена 
информацией
- Сервисы электронного документооборота
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- Облачные и автоматизированные прило-
жения 
- Система анализа данных и информации 
Ключевой характеристикой этих цифровых 
инструментов является формирование 
единой структуры, которая объединяет и 
систематизирует множество рабочих про-
цессов для их эффективного контроля.
Одним из негативных влияний внедрения 
цифровых инструментов в компанию явля-
ется требования новых квалификационных 
навыков, быстрой адаптации сотрудников, 
а также сопротивление сотрудниками циф-
ровых нововведений. 
Одновременно с этим происходит сокра-
щение доли рутинных операций за счёт 
их автоматизации, что трансформирует 
структуру рабочего времени и повышает 
значение интеллектуального и управлен-
ческого труда.[1]
Если схематично представлять эффектив-
ность внедрение цифровых инструментов в 
трудовую деятельность компаний, то можно 
рассмотреть её в данном виде (рис. 1).
Цифровые технологии помогают увели-
чивать эффективность управления пред-
приятия, оптимизировать использования 
трудовых ресурсов. Данный результат 
достигается с помощью грамотного ор-
ганизации трудовому времени, а также 
проведению анализу проделанной рабо-
ты и полученным по ним результатам. [2] 
Цифровые инструме6нты управления яв-
ляются одним из ключевых факторов, ко-
торые меняют внутреннею организацию 
труда в компаниях. Они способствуют 
эффективному распределению трудовых 
обязанностей, влияют на характер взаимо-
действия между сотрудниками и руковод-
ство, а также на общую эффективность 
труда и управления.

Осмысление этих процессов в рамках те-
оретических подходов позволяет глубже 
понять механизмы воздействия цифрови-
зации на трудовые отношения и служит 
основой для анализа практических кейсов 
внедрения цифровых решений.
Для дальнейшего продвижение в сегменте 
цифровых технологий, компания должна 
проанализировать свой уровень цифрови-
зации, чтобы понимать с какими преграда-
ми она столкнётся и какие усилия нужно 
приложить, что усовершенствовать свою 
компанию. Уровень цифровизации также 
меняется в зависимости от отрасли, мас-
штабов компании, цели и уровня компе-
тенций сотрудников (рис. 2).

После анализа своей компании, определе-
ния её уровня цифровой активности, на-
чальство компании принимает решение о 
дальнейшем развитие организации в циф-
ровом сегменте. После установление ре-
ального уровня по сравнению с целевым, 
выстроится понимание векторов развития, 
а также проблемы и уязвимые места в циф-
ровой структуре предприятия. Данный ана-
лиз поможет своевременно принять меры 
для их устранения, выйти на новый уровень 
цифровизации, адаптироваться к текущей 
ситуации, тем самым увеличив конкуренто-
способность компании на рынке.[3]
Одним из примеров свежей цифровой 
технологии, которая улучшает эффек-
тивность предприятия, а также выводит 
его на новый уровень цифровизации, что 
способствует увеличению эффективности 
выполнения её задач, для данной статьи, 
как пример инструмента взято интеллек-
туальная система СберРост Про, которая 
по структуре и функционалу напоминает 
С1, но обладает своими исключительными 

Рис.1 Эффективность внедрение цифровых инструментов
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преимуществами и уникальными функци-
ями.
СберРост ПРО  —  интеллектуальная си-
стема управления сотрудниками, которая 
анализирует цифровые следы сотрудников 
в информационных системах организации, 
ищет отклонения от средних показателей 
на основании компьютерных алгоритмов. 
Затем система автоматически формирует 
задачи сотрудникам и руководителям для 
исправления отклонений в работе, а также 
контролирует выполнение поставленных 
задач. 
Данная система обладает рядом преиму-
ществ такими как: автоматическая генера-
ция задач руководителям и сотрудникам 
для корректировки отклонения от плана, 
анализ показателей выполненной работы, 
контроль сроков и дедлайнов по задачам, 
графическая визуализация ключевых по-
казателей, формирование отчётной доку-
ментации по работе. Примеры кейсов эф-
фективного внедрения данной технологии. 
В компании ГК “Самолет” после внедрения 

в рабочие процессы интеллектуальной 
системы конверсия сделок увеличилась 
на 5-7%, эффективность сотрудников ипо-
течного отдела выросла на 70%, а процесс 
реализации сделать ускорился на 35%, 
данной информацией поделилась компа-
ния Сбер Корус, как промежуточный итог 
их работы. Помимо этого информации о 
выполненных задач и ключевые стати-
стические показатели об эффективности 
работы сотрудников поступают в личный 
кабинет руководителей, сотрудники также 
могут отслеживать собственные показате-
ли для корректировки рабочих задач, так 
как в систему встроен  инструмент анали-
зирующий взаимосвязь между поставлен-
ными задачами и итоговым результатом, 
по итогу это все формируется в графиче-
ский отчет.[4]
Кроме этого, внедрение интеллектуальной 
системы в сферу продаж и менеджмента, 
она также была успешна реализована в 
муниципальных учреждениях.
Так в двух больницах в Липецкой области 

 
Рис. 2 Уровни цифровизации организаци
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ГУЗ “Липецкая городская поликлиника №7” 
и ГУЗ “Липецкий областной клинический 
центр” были оснащены новой интеллек-
туальной системой и данный пример по-
казал, как важен процесс цифровизации в 
медицинской сфере. 
Итоговые результаты с конца 2022 года и 
по настоящее время показывают, что сни-
зилось количество перерывов на 13% при 
наличие пациентов в очереди, также объ-
ем обслуживание клиентов вырос на 8%, 
а очередь на запись к врачам сократилась 
на 43%.[5]
Таким образом, цифровые инструменты 
являются важной и неотъемлемой частью 
современной системы управление в ор-
ганизациях. Их внедрение способствует 
формированию единой цифровой сре-
де, сокращению рутинных задач, а так-
же оптимизации многих рабочих задач. 
В тоже время, нововведения требуют от 
организации приобретения соответству-
ющих навыков и компетенций и кадровой 
адаптации.
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DEMOGRAPHIC SITUATION IN THE MOSCOW REGION: DYNAMICS, 
PROBLEMS AND REGULATION DIRECTIONS
Abstract: The article examines the demographic trends in the Moscow Region for the period 2020–2025. 
It traces the dynamics of the permanent population, natural movement, and mechanical growth. The article 
identifies persistent signs of depopulation, with mortality consistently exceeding the birth rate, and only 
continuous migration keeping the total balance in the positive zone. The article also examines changes in the 
age structure and the transformation of marital and divorce behavior. The article concludes with suggestions 
for adjusting the region’s demographic policy.
Keywords: Moscow Region, birth rate, death rate, migration, demographic policy, natural decline.

Московская область – регион России, где 
численность населения за последние пять 
лет заметно выросла. С 2000 года (6 628,2 
тыс. человек) численность жителей уве-
личилась до 8 651,3 тысяч человек в 2024 
году [2].
Численность населения Московской обла-
сти представлена в Таблице 1.
Удельный вес детей до 16 лет составлял 
18,2 % в 2020 году и 18,5 % в 2024-м [3]. 
Цифры почти одинаковы. Но в абсолют-
ном выражении детское население не рас-
тет пропорционально общей численности 
жителей региона, а значит, демографиче-
ское старение продолжается, просто не 
столь наглядно.
Доля населения старше трудоспособного 
возраста снизилась с 23,5 % в 2020 году 
до 21,9 % в 2024-м. Но объяснение здесь 

не в реальном омоложении – это измене-
ние лишь отражает повышение пенсион-
ного возраста, которое административно 
переместило часть пожилых людей в ка-
тегорию «трудоспособных». Доля трудо-
способного населения при этом выросла с 
58,3 до 59,6 % [2], что косвенно говорит о 
значительном притоке мигрантов именно в 
этой возрастной группе.
Гендерный дисбаланс постепенно сгла-
живается, 1105 женщин на 1000 мужчин 
в 2024 году против 1113 в 2020-м [2]. На 
практике это объясняется двумя разнона-
правленными факторами – повышенной 
смертностью пожилых женщин и устойчи-
вым перевесом мужчин в составе трудо-
вых мигрантов.
Суммарный коэффициент рождаемости по 
итогам 2024 года зафиксирован на уровне 

Таблица 1 – Численность населения Московской области

2000 2005 2010 2015 2020 2024

Численность населения,тысяч 
жителей

6 628.2 6 736.7 7 024.2 7 666.3 8 372.9 8 651.3

Соотношение мужчин и жен-
щин, на 1000 мужчин приходит-
ся женщин

1 171 1 183 1 178 1 142 1 113 1 105

Дети и подростки в возрасте до 
16 лет, в % от общей численно-
сти населения

16.8 14.3 14.1 16.4 18.2 18.5

Население в трудоспособном 
возрасте, в % от общей числен-
ности населения

59.8 62.7 62.3 59.7 58.3 59.6

Население старше трудоспо-
собного возраста, в % от общей 
численности населения

23.4 23.0 23.6 23.9 23.5 21.9

Источник: [2].

Таблица 2 – Рождаемость в Московской области
2000 2005 2010 2015 2020 2022 2024

Суммарный коэффициент рождаемо-
сти, детей на 1 женщину

1.038 1.167 1.367 1.569 1.365 1.329 1.341

Источник: [2].
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1,341 ребенка на одну женщину [2]. Вос-
производственный порог – 2,1. Разрыв 
достиг 36 %. При сохранении нынешней 
тенденции каждое следующее поколение 
будет примерно на треть малочисленнее 
предыдущего.
Рождаемость в Московской области пред-
ставлена в Таблице 2.
Общий коэффициент рождаемости снижа-
ется непрерывно – 9,4 на 1000 жителей в 
2020-м, 8,6 в 2022-м, 8,3 в 2024 году. Аб-
солютные числа подтверждают ту же кар-
тину – 79 057 новорожденных в 2020-м, 73 
415 в 2022-м, 71 434 в 2024-м [2]. Первые 
два месяца 2025 года дали 11 091 рожде-
ние – на 681 меньше, чем за тот же период 
годом ранее [3].
Структура рождений по очередности по-
казывает, где именно сосредоточен ос-
новной провал. Первенцев в 2024 году 
родилось 29 039 (для сравнения: 42 552 
в 2015-м), вторых детей – 25 715 (37 532 
в 2015-м), третьих – 12 815, четвертых – 
3 897, пятых – 1 167 [2]. Как следует из 
анализа источников, именно обвал рож-
дений первого и второго порядка опреде-
ляет демографический провал – много-
детность здесь ни при чем.
Интенсивность рождаемости в группе 
20–24 лет упала до 63,3 на 1000 женщин с 
84,6 в 2000 году, тогда как у женщин 25–29 
лет она составляет 84,4, а в группе 30–34 
– 60,8 [2]. Откладывание первого ребенка 
на более зрелый возраст само по себе не 
является проблемой, однако биологически 
сокращает реализуемую емкость репро-
дуктивного периода.
Смертность снижается, но медленно. Об-
щий коэффициент смертности составил 
13,3 в 2020-м, 11,7 в 2022-м, 11,2 в 2024 
году. В абсолютных числах – 111 972, 100 
650 и 96 608 умерших соответственно [2]. 
За январь–февраль 2025 года зафиксиро-
вано 16 604 смерти – на 861 меньше, чем 
год назад [3]. Ожидаемая продолжитель-
ность жизни при рождении в 2023 году 
достигла 70,31 года у мужчин и 78,75 – у 
женщин [2].
Естественная убыль остается констан-
той. Коэффициент естественного приро-
ста –3,9 в 2020-м, –3,1 в 2022-м, –2,9 в 
2024 году [2]. За январь–февраль 2025-
го убыль составила –5 513 человек про-
тив –5 693 за аналогичный период про-
шлого года [3]. 
В Московской области насчитывалось 776 
разводов на 1000 браков в 2024 году [2]. 
Для сравнения, в 2020-м это соотношение 
составляло 696, в 2015-м – 531. Рост оче-
виден, здесь речь идет о последователь-
ном ослаблении брака как репродуктивно 
значимого института.

Браки и разводы в Московской области 
представлены в Таблице 3.
Оперативные данные за начало 2025 года 
фиксируют любопытную асимметрию. Чис-
ло заключенных браков растет, 5 304 за 
январь–февраль 2025 года против 5 093 
годом ранее, прирост 2,8 %. Зато разводов 
становится заметно меньше, 4 597 против 
5 975 за те же два месяца 2024-го, сниже-
ние на 23,1 %. В январе 2025-го разводов 
было 2 506 (против 3 106 в январе 2024-
го, –19,3 %), в феврале – 2 091 против 2 
869 (–27,1 %) [3]. Объяснение этому рез-
кому спаду пока не выработано; возможно, 
здесь сказываются законодательные или 
административные изменения в процеду-
ре расторжения браков.
В реальных условиях устойчиво высокая 
разводимость выражается в накаплива-
ющемся массиве неполных семей и в со-
ответствующем росте доли внебрачных 
рождений. 
Без внешнего притока демографический 
баланс Подмосковья был бы отрицатель-
ным. Коэффициент миграционного при-
роста на 10 000 жителей составлял 115 в 
2020-м и 94 в 2023 году [2], интенсивность 
потока снижается, но знак остается неиз-
менным.
За январь–февраль 2025 года общий ми-
грационный прирост составил 11 810 че-
ловек, прибыло 46 607, выбыло 34 797. 
Структура этого прироста принципиаль-
но важна. По внутрироссийскому обмену 
регион оказывается в минусе (–3 080 че-
ловек). Практически вся международная 
миграция приходится на страны СНГ – 
прибыло 19 038 человек из стран СНГ и 
лишь 948 из других государств, выбыло 4 
790 и 306 соответственно [3].
Миграционные аспекты Московской обла-
сти представлены в Таблице 4.
Московская область теряет население в 
пользу соседних регионов (прежде все-
го, вероятно, в пользу самой Москвы), но 
перекрывает эту потерю международным 
притоком. Чистый прирост обеспечивается 
миграционным обменом со странами СНГ, 
а не внутрироссийским перераспределе-
нием населения [1].
Удельный вес международных мигрантов в 
составе всех прибывших растет – 10,9 % в 
2010 году, 17,5 % в 2020-м, 18,9 % в 2023-
м [2]. Что особенно заметно при сравне-
нии крайних точек этого ряда – рост почти 
вдвое менее чем за полтора десятилетия.
Территориальная концентрация миграци-
онного притока усиливает неравномер-
ность демографической нагрузки. Круп-
нейшие муниципальные образования 
– Балашиха (569 040 жителей на начало 
2025 года), Богородский городской округ 
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(222 878 человек), Воскресенск (161 862 
человека) [3] – аккумулируют непропорци-
онально большую долю новоприбывших, 
создавая локальные зоны избыточного де-
мографического давления.
Из собранных данных формируются три 
проблемных аспекта.
Первый – депопуляция. Суммарный ко-
эффициент рождаемости в 1,341 при вос-
производственном пороге 2,1 прямо сви-
детельствует о том, что ни материнский 
капитал, ни региональные выплаты, ни 
льготная ипотека не смогли переломить 
нисходящий тренд. Что особенно заметно 
при сопоставлении данных 2020 и 2024 го-
дов – 79 057 рождений против 71 434, при 

том, что суммарная численность населе-
ния за этот период выросла.
Второй – структурная зависимость от меж-
дународной миграции при одновременном 
оттоке по внутрироссийским каналам. Вос-
полнение естественной убыли трудовыми 
мигрантами из государств СНГ создает 
долгосрочный риск нестабильности, до-
статочно изменения геополитической об-
становки или ужесточения миграционного 
законодательства, чтобы компенсирую-
щий поток иссяк. 
Третий аспект – снижение актуальности 
брака как воспроизводственного института. 
На основе выявленных уязвимостей пред-
лагается четыре меры.

Таблица 4 – Число прибывших, число выбывших, миграционный прирост (убыль) по 
Московской области за январь-февраль 2025 года

Число прибывших Число выбывших Миграционный прирост

всего из го-
родской 
местно-
сти

из сель-
ской 
местно-
сти

всего в 
город-
скую 
мест-
ность

в сель-
скую 
мест-
ность

всего за счет  
род-
ской 
мест-
ности

за счет 
сель-
ской 
местно-
сти

Городская 
и сельская 
местность 
Миграция - 
всего

46 607 x x 34 797 x x 11 810 x x

в пределах 
России

26 621 19 743 6 878 29 701 23 570 6 131 -3 080 -3 827 747

внутрире-
гиональ-
ная

7 282 4 936 2 346 7 282 4 747 2 535 0 189 -189

межрегио-
нальная

19 339 14 807 4 532 22 419 18 823 3 596 -3 080 -4 016 936

междуна-
родная 
миграция

19 986 x x 5 096 x x 14 890 x x

со страна-
ми СНГ

19 038 x x 4 790 x x 14 248 x x

с другими 
зарубеж-
ными 
странами

948 x x 306 x x 642 x x

Внеш-
няя (для 
региона) 
миграция

39 325 x x 27 515 x x 11 810 x x

Источник: [3].
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Первое. Введение муниципально диф-
ференцированного демографического 
сертификата для молодых семей до 30 
лет, привязанного не к самому факту 
рождения, а к регистрации в конкрет-
ном малонаселенном муниципальном 
образовании Подмосковья. Инструмент 
одновременно стимулирует рождае-
мость и сдерживает концентрацию на-
селения в перегруженных агломераци-
онных узлах. 
Второе. Создание персонифицированной 
системы мониторинга репродуктивных на-
мерений домохозяйств на базе региональ-
ного цифрового контура. Не директивное 
воздействие, речь идет о формировании 
доказательной базы для точечного сопро-
вождения семей, которые зафиксировали 
намерение иметь второго или третьего ре-
бенка. Аналог – венгерская «Baby-Friendly 
Program» [5, c.54].
Третье. Программа обратной трудовой 
миграции – жилищные сертификаты для 
квалифицированных граждан России, 
переезжающих в Подмосковье из дру-
гих регионов, с обязательным условием 
проживания не менее пяти лет, все это 
снизило бы зависимость от зарубежного 
потока и повысил демографическое ка-
чество прироста. 
Четвертое. Организация при муниципаль-
ных органах специализированных служб 
семейной медиации для пар с детьми до 
14 лет, обратившихся за разводом, – с 
обязательным прохождением консульта-
ций до подачи заявления. Опыт Германии 
(Jugendamt) и Финляндии подтверждает 
работоспособность этой модели.
Подвозя итог, можно заключить, что де-
мографическая ситуация в Московской 
области двойственна по своей природе. 
Численность жителей растет, но исключи-
тельно за счет притока мигрантов. За 2024 
год родилось 71 434 человека, умерло 96 
608, естественная убыль превысила 25 
000. Данные за начало 2025-го изменений 
не фиксируют.
Население стареет, суммарный показа-
тель рождаемости вдвое не дотягивает 
до уровня простого воспроизводства, 
брачность падает на фоне устойчивой 
высокой разводимости. Международная 
миграция фактически стала структуроо-
бразующим элементом демографическо-
го баланса.
Предложенные меры – территориально 
дифференцированный сертификат для 
молодых семей, мониторинг репродуктив-
ных намерений домохозяйств, программа 
привлечения внутренних мигрантов и ме-
диация при разводе – нацелены на пробе-
лы, которые действующая региональная 

политика не закрывает. Международный 
опыт дает основания считать каждый из 
этих инструментов реалистичным.
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СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ И ВЫБОР ОПТИМАЛЬНОЙ 
БИЗНЕС-МОДЕЛИ ОНЛАЙН-ШКОЛЫ ДЛЯ 
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОГО ПРОЕКТА 
В СФЕРЕ ДОПОЛНИТЕЛЬНОГО ОБРАЗОВАНИЯ

Аннотация. Статья посвящена сравнительному анализу бизнес-моделей онлайн-школ дополнитель-
ного образования в условиях замедления роста российского рынка EdTech. Цель работы - выявить 
критерии оценки моделей и обосновать выбор оптимальной модели для предпринимательского про-
екта на этапе запуска. Методология включает анализ вторичных данных отраслевых исследований 
за 2025-2026 годы и сравнительную оценку пяти моделей по шести критериям. Было установлено, 
что для стартапа в сфере репетиторства наиболее устойчивым решением становится гибридная 
модель, сочетающая подписку с элементами наставничества. Результаты применимы при разра-
ботке стратегии запуска образовательных онлайн-проектов и адаптации существующих школ к 
новым рыночным условиям.
Ключевые слова: бизнес-модель, онлайн-школа, дополнительное образование, сравнительный анализ, 
репетиторство.

Abstract. The article presents a comparative analysis of business models used by online schools in 
supplementary education amid the slowdown of the Russian EdTech market. The research aims to identify 
evaluation criteria and justify the choice of an optimal model for an entrepreneurial project at the launch stage. 
The methodology relies on secondary data from industry studies of 2025-2026 and a comparative assessment 
of five models across six criteria. It was found that a hybrid model combining subscription elements with 
mentorship offers the most sustainable solution for a tutoring startup. The results are applicable to launch 
strategy development and to adapting existing schools to new market conditions.
Keywords: business model, online school, supplementary education, comparative analysis, tutoring.

1. ВВЕДЕНИЕ
Российский рынок онлайн-образования 
завершил 2025 год с выручкой топ-100 
компаний в 154 млрд рублей, превысив 
показатель 2024 года на 12% [1]. Цифра 
выглядит внушительно, но динамика роста 
снижается третий год подряд: 32% в 2023 
году, 19% в 2024-м, 12% в 2025-м [1]. Осно-
вательница Smart Ranking прямо называет 
это состояние стагнацией рынка, связывая 
замедление с удлинением цикла принятия 
решений о покупке курсов и ростом стои-
мости привлечения клиентов [1].
Платформа GetCourse зафиксировала 
схожую картину: онлайн-школы на её 
базе заработали в 2025 году 158 млрд ру-
блей, что примерно на 6% ниже уровня 
прошлого года, а финансовые показатели 
фактически вернулись к значениям 2023 
года [2]. Сегмент бизнес-образования со-
кратился на 12%, тогда как детское на-
правление сохранило двузначный рост 
[1]. Эпоха лёгких денег и взрывного мас-
штабирования на рынке EdTech заверши-

лась, и 2026 год компании встречают без 
иллюзий относительно быстрой окупае-
мости.
Параллельно меняется структура занято-
сти преподавателей. Исследование Авито 
Услуг и платформы ProgressMe, проведён-
ное в сентябре 2025 года среди 1717 репе-
титоров, показало, что 97% специалистов 
работают онлайн полностью или частично, 
а 68% перешли в дистанционный формат 
целиком [3]. При этом 60% репетиторов за-
рабатывают от 30 до 100 тысяч рублей в 
месяц, а 16% превысили порог в 100 тысяч 
[3]. Репетиторство превращается в само-
стоятельную профессию среднего класса, 
и этот сдвиг формирует устойчивый спрос 
на платформы, способные организовать 
такую занятость.
Проблема исследования заключается в от-
сутствии системного сравнения моделей 
применительно к малым и средним про-
ектам репетиторского профиля. Без такого 
анализа риск ошибочного решения остаёт-
ся высоким: ресурсы расходуются на мас-
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штабирование модели, не соответствую-
щей ни бюджету, ни специфике аудитории.
2. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ БИЗНЕС-
МОДЕЛИРОВАНИЯ В ОНЛАЙН-ОБРАЗО-
ВАНИИ
Бизнес-модель образовательного онлайн-
проекта описывает способ создания, до-
ставки и удержания ценности для учени-
ка через сочетание канала монетизации, 
структуры затрат и целевой аудитории. 
Классическая канва Остервальдера и Пи-
нье остаётся применимой к образователь-
ным продуктам, поскольку выделяет клю-
чевые блоки: ценностное предложение, 
каналы сбыта, отношения с клиентами и 
источники дохода [4]. Для онлайн-школы 
эти блоки приобретают специфику: цен-
ностным предложением становится не 
контент сам по себе, а результат обучения 
и сопровождение ученика.
Эволюция моделей на рынке EdTech де-
монстрирует переход от продажи записан-
ных курсов к экосистемному подходу. Ди-
ректор детских образовательных проектов 
VK Андрей Полонский отмечает, что рынок 
переходит к модели, где компании фоку-
сируются не на отдельных продуктах, а на 
комплексном пользовательском опыте [5]. 
Запрос 2026 года формулируется иначе, 
чем пять лет назад: клиенту нужна не связ-
ка «контент плюс сайт школы», а целост-
ная траектория обучения, адаптированная 
под мобильное устройство.
Современная классификация выделяет 
пять основных моделей онлайн-школ: мо-
дель записанных курсов с автоматически-
ми продажами, модель живых потоков с 
кураторами, подписочная модель, модель 
наставничества и маркетплейсная модель.
Шумпетеровская трактовка предприни-
мательства как функции «созидательного 
разрушения» применима к образователь-
ному сектору: успешный проект не копиру-
ет существующую модель, а комбинирует 
элементы нескольких подходов под кон-
кретный сегмент аудитории [6].

3. МЕТОДОЛОГИЯ СРАВНИТЕЛЬНОГО 
АНАЛИЗА
Цель анализа состоит в сопоставлении 5 
моделей онлайн-школ по единому набо-
ру критериев, также в выявлении модели, 
оптимальной для предпринимательского 
проекта на стадии запуска. Выделим 6 кри-
териев сравнения.
Масштабируемость отображает способ-
ность модели увеличивать выручку без 
пропорционального роста переменных 
затрат. Стабильность денежного потока 
показывает предсказуемость доходов на 
горизонте нескольких месяцев. Порог вхо-
да учитывает не только объём стартовых 

инвестиций, но также и сложность тех-
нической реализации. Маржинальность 
определяется соотношением выручки и 
переменных издержек на одного ученика. 
Чувствительность модели к колебаниям 
трафика и платёжеспособности аудитории 
характеризуется устойчивостью к рыноч-
ным изменениям. Способность модели 
удерживать квалифицированных препо-
давателей отражает привлекательность 
рассматриваемого направления для репе-
титоров.
Методологическую базу составили данные 
отраслевых исследований Smart Ranking, 
GetCourse и совместного опроса Авито Ус-
луг с ProgressMe, а также экспертные ком-
ментарии руководителей образователь-
ных компаний, опубликованные в деловых 
изданиях за 2025-2026 годы.

4. СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ 
БИЗНЕС-МОДЕЛЕЙ
Автопродажи записанных курсов по-
прежнему считаются самым масштабиру-
емым решением: продукт создаётся один 
раз, а затем приносит деньги без прямого 
участия лектора в каждой транзакции. Од-
нако практика 2025 года показывает, что 
интерес к дорогим флагманским програм-
мам без поддержки заметно остыл — их 
доля в выручке школ сократилась с 75% до 
ровно половины (50%) [1]. Это явный сиг-
нал: аудитория всё более скептично отно-
сится к разовым покупкам, где нет живого 
сопровождения.
Модель живых потоков с кураторами по-
зволяет быстрее повышать результатив-
ность обучения за счёт регулярной об-
ратной связи. Аналитика SmartTrends 
зафиксировала в третьем квартале 2025 
года снижение трафика школ, зависящих 
от платного привлечения и разовых запу-
сков, на 5% год к году. Эта модель уязвима 
к росту стоимости рекламы, но сохраняет 
высокую маржинальность при работаю-
щем продукте и лояльной аудитории.
Подписочная модель демонстрирует наи-
большую стабильность денежного пото-
ка среди рассмотренных вариантов. CEO 
«100балльного репетитора» Эрик Ковалев 
связывает рост компании именно с подпи-
ской: ученики, набранные в начале перио-
да, продолжают регулярно оплачивать об-
учение, что обеспечивает высокий уровень 
удержания [7]. Компания вошла в топ-10 
крупнейших edtech-игроков России с вы-
ручкой 4,4 млрд рублей и ростом 118,4% 
год к году благодаря сегменту подготовки 
к ЕГЭ и ОГЭ [8]. Этот кейс показывает, что 
подписка совместима с репетиторским 
профилем бизнеса и обеспечивает прогно-
зируемость выручки.
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Премиум-сегмент и индивидуальную ра-
боту с учеником в свою очередь ориен-
тирована модель наставничества. Мар-
жинальность здесь высока за счёт цены, 
но масштабируемость ограничена коли-
чеством часов, которое способен отрабо-
тать один преподаватель. Исследование 
Forbes Education подтверждает: доход ре-
петитора в первую очередь зависит от сто-
имости часа занятия, а не от количества 
проведённых уроков [9].
Маркетплейсная модель снижает порог 
входа для предпринимателя, поскольку 
контент создают независимые репети-
торы, а платформа выполняет функцию 
агрегатора и берёт комиссию. Привлека-
тельность для репетиторов умеренная: 
специалисты, работающие через цифро-
вые сервисы, зарабатывают в среднем 
80-100 тысяч рублей, тогда как полагаю-
щиеся только на личные рекомендации 
получают 30-50 тысяч [3]. Разрыв в дохо-
дах подтверждает ценность платформы 
для преподавателя, но конкуренция между 
репетиторами внутри одного маркетплей-
са снижает лояльность к конкретной пло-
щадке.
Структурный сдвиг форматов подтвержда-
ет смещение спроса в сторону программ 
средней и долгой продолжительности. 
Краткосрочные форматы сократились до 
39% выбора аудитории, среднесрочные 
выросли до 37%, а долгосрочные траек-
тории выбирают 24% опрошенных. Стоит 
отметить, что постоянно растёт интерес к 
комплексным образовательным маршру-
там, включая магистратуру и второе выс-
шее образование, что подтверждает рост 
выручки «Синергии» от программ высшего 
образования на 29% в 2025 году [10].

5. ВЫБОР ОПТИМАЛЬНОЙ МОДЕЛИ 
ДЛЯ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОГО 
ПРОЕКТА
Особые требования к выбору модели дик-
тует и сама специфика репетиторского 
бизнеса. Качество преподавателя опре-
деляет удержание ученика сильнее, чем 
маркетинговый бюджет, поэтому модель 
должна формировать долгосрочные отно-
шения внутри сообщества, а не разовую 
транзакцию. Сезонность спроса, связан-
ная с учебным годом и периодом подготов-
ки к экзаменам, требует механизма сгла-
живания денежного потока в межсезонье.
На основе проведённого анализа рекомен-
дуется внедрять гибридную модель, со-
четающую подписку как основу выручки с 
элементами наставничества для премиум-
сегмента аудитории. Подписка обеспечи-
вает предсказуемость доходов и удержа-
ние учеников между учебными циклами, а 

индивидуальные занятия с опытными пре-
подавателями формируют более высокий 
средний чек и репутацию школы.
Поэтапное внедрение модели логично 
строить по схеме MVP, масштабирование, 
диверсификация. На этапе MVP предпри-
ниматель тестирует подписочный формат 
с ограниченным числом преподавателей 
и узкой предметной нишей. На этапе мас-
штабирования школа расширяет предмет-
ную линейку и вводит групповые форматы 
с кураторами.

6. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Сравнительный анализ пяти бизнес-моде-
лей онлайн-школ показал, что в условиях 
замедления роста рынка EdTech и удоро-
жания привлечения клиентов наиболее 
устойчивым выбором для предпринима-
тельского проекта в сфере репетиторства 
становится гибридная модель на основе 
подписки с элементами наставничества. 
Кейс «100балльного репетитора» под-
тверждает применимость подписочного 
подхода к репетиторскому профилю биз-
неса на практике.
Теоретическая значимость работы заклю-
чается в адаптации классической канвы 
бизнес-модели к специфике образователь-
ного сектора и в систематизации критериев 
выбора модели применительно к малому 
предпринимательскому проекту. Практи-
ческая значимость состоит в формулиро-
вании поэтапного алгоритма внедрения 
модели от MVP до диверсификации, при-
менимого предпринимателями при запуске 
онлайн-школ.
Направлением будущих исследований ви-
дится эмпирическая проверка эффектив-
ности предложенной гибридной модели на 
выборке реальных проектов, запущенных 
в течение 2026-2027 годов, с измерением 
фактических показателей удержания и 
окупаемости.
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ПРАВОВОЙ РЕЖИМ РЕЗУЛЬТАТОВ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ: ЮРИДИЧЕСКИЙ И ЭКОНОМИЧЕСКИЕ 
АСПЕКТЫ
Аннотация: в научной статье проводится комплексное исследование правового режима результатов 
интеллектуальной деятельности через призму интеграции юридических норм и экономических зако-
номерностей развития современного общества. Автор анализирует дуалистическую природу интел-
лектуальной собственности как правового института и значимого экономического актива, формиру-
ющего фундамент инновационной экономики. Особое внимание уделено законодательным изменениям 
2024–2026 годов, включая реформу системы компенсаций за нарушение исключительных прав и вве-
дение правового регулирования «сиротских» произведений. Исследуются проблемы коммерциализации 
разработок, барьеры технологического предпринимательства и вызовы, связанные с внедрением ис-
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В условиях формирования экономики 
знаний и стремительной цифровой транс-
формации правовой режим результатов 
интеллектуальной деятельности приоб-
ретает статус фундаментального факто-
ра, определяющего не только правовую 
защищенность авторов, но и конкуренто-
способность национальных экономиче-
ских систем на мировой арене. По оценке 
исследователей, интеллектуальная соб-
ственность в современном мире пере-
стает восприниматься исключительно как 
правовая надстройка, трансформируясь в 
ключевой ресурс, сопоставимый по своей 
значимости с природными богатствами и 
промышленным капиталом [12]. Глобаль-
ный инновационный индекс, ежегодно рас-
считываемый Всемирной организацией ин-
теллектуальной собственности, наглядно 
демонстрирует прямую корреляцию между 
уровнем защиты прав на результаты ин-
теллектуальной деятельности и темпами 
экономического прогресса государств, 
подчеркивая, что инновации являются ос-
новной формой трансформации накоплен-
ных знаний в материальные блага [7].
Современная юридическая наука рассма-
тривает интеллектуальную собственность 
как категорию с выраженной двойствен-
ной природой. С одной стороны, она пред-
ставляет собой юридический институт 
исключительных прав, закрепляющий за 
правообладателем временную монополию 
на использование результата творческого 
труда, а с другой — выступает как эконо-
мическая категория, материализующаяся 
в форме нематериальных активов орга-
низации [13]. Эта двойственность предо-
пределяет сложность правового регули-
рования, которое должно балансировать 
между необходимостью защиты частного 
интереса автора и обеспечением обще-
ственного доступа к достижениям науки и 
техники для стимулирования дальнейшего 
прогресса. В условиях жесткой рыночной 
конкуренции именно уникальный харак-
тер интеллектуальной собственности по-
зволяет организациям создавать высокие 
монопольные барьеры, обеспечивающие 

стабильные доходы в долгосрочной пер-
спективе [11].
Трансформация интеллектуальной соб-
ственности из сугубо юридического титула 
в реальный рыночный инструмент нахо-
дит свое отражение в динамике стоимости 
современных предприятий. В частности, 
экономический аспект правового режима 
результатов интеллектуальной деятельно-
сти в 2024–2026 годах неразрывно связан 
с процессами капитализации компаний. Ин-
теллектуальные активы становятся осно-
вой рыночной стоимости ведущих мировых 
корпораций, зачастую в несколько раз пре-
вышая стоимость их материальных ресур-
сов [8]. В Российской Федерации в данный 
период реализуется концепция технологи-
ческого развития, в рамках которой резуль-
таты интеллектуальной деятельности рас-
сматриваются как стратегический ресурс 
для достижения технологического сувере-
нитета [5]. Однако, несмотря на признание 
их высокой значимости, на практике сохра-
няется ряд системных проблем, связанных 
с недостаточной эффективностью механиз-
мов вовлечения интеллектуальных прав 
в хозяйственный оборот. Статистические 
данные свидетельствуют о том, что лишь 
малая часть патентоспособных решений 
(порядка 10%) находит свое применение в 
реальном секторе экономики, что указыва-
ет на разрыв между научными изысканиями 
и их промышленным внедрением [14].
Одной из причин такого разрыва является 
высокий риск правовой неопределенности 
и жесткость санкций, сдерживающая пред-
принимательскую инициативу. В ответ на 
этот вызов важной вехой в эволюции отече-
ственного законодательства стало приня-
тие Федерального закона от 07.07.2025 № 
214-ФЗ, который существенным образом 
реформировал систему гражданско-пра-
вовой ответственности за нарушение ис-
ключительных прав. Данный нормативный 
акт, направлен на создание более гибкого 
и справедливого механизма расчета ком-
пенсаций, что имеет критическое значение 
для стимулирования деловой активности 
в сфере высоких технологий [7]. Реформа 
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предусматривает возможность судов более 
дифференцированно подходить к опреде-
лению размера выплат, учитывая характер 
нарушения и степень вины правонаруши-
теля, при этом максимальный предел ком-
пенсации был увеличен до 10 миллионов 
рублей, что должно усилить превентивную 
функцию права [10]. Такие изменения в за-
конодательстве подчеркивают стремление 
государства защитить инвестиции в инно-
вационные проекты и обеспечить возврат-
ность средств, вложенных в НИОКР.
Параллельно с усилением ответственно-
сти законодатель уделил внимание про-
блеме «сиротских» произведений — объ-
ектов, срок охраны которых еще не истек, 
но сведения о правообладателе отсутству-
ют или являются недостоверными. Вве-
дение в 2024 году норм, регулирующих 
использование таких произведений через 
создание единого реестра и систему спе-
циальных отчислений, позволило вернуть 
в легальный оборот значительный массив 
культурного и научного наследия, который 
ранее находился в состоянии правовой 
неопределенности [2]. Это решение имеет 
не только юридическое, но и весомое эко-
номическое значение, так как расширяет 
базу информационных ресурсов, доступ-
ных для вторичного использования в рам-
ках новых творческих и исследовательских 
проектов, способствуя развитию креатив-
ных индустрий.
В этой связи закономерно, что креативные 
индустрии на сегодняшний день выделя-
ются в качестве самостоятельного сегмен-
та экономики, чей рост напрямую зависит 
от качества правового режима охраны ав-
торских и смежных прав. Принятый в нача-
ле 2025 года закон о развитии креативных 
индустрий институционализировал этот 
сектор, связав государственную поддерж-
ку с созданием интеллектуальных продук-
тов на территории специализированных 
кластеров [10]. С экономической точки 
зрения это означает переход к террито-
риально-организационной концентрации 
творческого потенциала, что позволяет 
снижать трансакционные издержки и об-
легчает доступ к инвестициям для малых 
и средних инновационных предприятий [4]. 
Однако для цифровых профессий, не при-
вязанных к конкретной географической ло-
кации, такая модель требует дальнейшего 
совершенствования в части виртуализа-
ции правовых режимов поддержки.
Однако, если в креативном секторе ак-
цент смещается в сторону «цифры» и вир-
туальности, то в сфере промышленной 

собственности правовое регулирование 
интеллектуальной деятельности сталки-
вается с вызовами, обусловленными необ-
ходимостью импортозамещения и обеспе-
чения доступа к критическим технологиям. 
Статья 1360 Гражданского кодекса РФ, 
допускающая использование изобретений 
без согласия патентообладателя в интере-
сах национальной безопасности и охраны 
жизни граждан, стала инструментом про-
тиводействия санкционным ограничениям 
[15]. Это свидетельствует о смещении ак-
центов от классического западного либе-
рализма в патентном праве к подходам, 
где приоритет отдается государственным 
интересам и общественному благососто-
янию, особенно в таких социально значи-
мых сферах, как производство лекарствен-
ных средств и медицинского оборудования 
[6]. Динамика рынка фармацевтики под-
тверждает эффективность таких мер: доля 
отечественных препаратов в натуральном 
выражении стабильно растет, что было бы 
невозможно без гибкого правового режи-
ма, ограничивающего патентные монопо-
лии недружественных стран [15].
Инновационное производство сегодня не-
возможно представить без процессов циф-
рового проектирования и моделирования. 
Здесь правовой режим результатов интел-
лектуальной деятельности сталкивается с 
необходимостью признания новых объек-
тов охраны, таких как, например, «цифро-
вые двойники» и результаты виртуальных 
испытаний [5]. Традиционные критерии ма-
териальности объекта, долгое время доми-
нировавшие в праве, постепенно уступают 
место цифровым стандартам депонирова-
ния. Научные исследования подтверждают 
устойчивый рост интереса к терминологии 
«цифровизации» и «виртуальности» в па-
тентных заявках, однако по оценке иссле-
дователей правоприменительная практи-
ка все еще нуждается в четких критериях 
дифференциации таких объектов для обе-
спечения их эффективной защиты и после-
дующей коммерциализации [5].
Вместе с тем, появление новых сложных 
объектов лишь обостряет фундаменталь-
ный вопрос извлечения прибыли из нема-
териальных активов. Проблема коммерци-
ализации интеллектуальных прав в целом 
остается наиболее острой в российском 
экономическом дискурсе. Существующая 
«гонка за количеством» патентов в акаде-
мической среде по оценкам исследовате-
лей часто не подкреплена целями извлече-
ния прибыли, что приводит к накоплению 
неиспользуемых активов [14]. Для пре-
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одоления этого барьера Роспатент сегодня 
трансформируется в сервисное ведомство, 
ориентированное на экспертно-аналити-
ческое сопровождение проектов от стадии 
идеи до выпуска конечного продукта на 
рынок [4]. Введение режима пониженного 
налогообложения доходов от распоряже-
ния правами по лицензионным договорам 
— призвано, как указывают эксперты, сти-
мулировать бизнес к более активному ис-
пользованию результатов интеллектуаль-
ной деятельности в своей операционной 
деятельности [4].
Налоговое стимулирование создает базу 
для накопления активов, но для их актив-
ного роста необходим доступ к капиталу. 
Поэтому экономическая эффективность 
инноваций также напрямую зависит от 
возможности использования интеллекту-
альной собственности в качестве финан-
сового инструмента. Развитие программ 
кредитования под залог исключительных 
прав, реализуемое при поддержке Цен-
трального банка и региональных властей, 
позволяет компаниям привлекать инвести-
ции без отчуждения прав, используя свои 
патенты и ИТ-решения как реальный зало-
говый актив [8]. Это требует внедрения но-
вых стандартов оценки интеллектуального 
капитала, которые бы учитывали не только 
затратный, но и доходный подход, а также 
рыночные перспективы внедрения техно-
логии. Переход на ФСБУ 14/2022 «Нема-
териальные активы» стал важным шагом в 
этом направлении, упорядочив бухгалтер-
ский учет и сделав структуру интеллекту-
альных активов предприятий более про-
зрачной для внешних инвесторов [3].
Влияние искусственного интеллекта на 
правовой режим результатов интеллек-
туальной деятельности также порождает 
дискуссии о субъекте авторства и право-
вом статусе контента, генерируемого 
нейросетями. На сегодняшний день зако-
нодатель и судебная практика приходят к 
пониманию, что решения, созданные с ис-
пользованием программных алгоритмов, 
могут охраняться как патентоспособные 
изобретения, если в их основе лежит твор-
ческий вклад человека-оператора, опреде-
лившего параметры поиска [8]. При этом 
защита интеллектуальных прав в цифро-
вой среде требует внедрения автомати-
зированных систем мониторинга и блоки-
ровки контрафактного контента, а также 
расширения компетенции арбитражных 
судов в разрешении сложных технологиче-
ских споров [8].
Международный аспект регулирования 

интеллектуальной собственности в совре-
менных условиях характеризуется поиском 
баланса в рамках интеграционных объеди-
нений БРИКС и ЕАЭС. Необходимость со-
кращения ресурсных и временных издержек 
бизнеса диктует развитие региональных си-
стем охраны, таких как Евразийская патент-
ная система. Расширение круга объектов, 
подлежащих региональной защите (вклю-
чая единый товарный знак), рассматрива-
ется как мера, крайне востребованная тех-
нологическим предпринимательством для 
выхода на рынки дружественных стран [9]. 
Это позволяет обеспечить единство право-
вого режима на обширных территориях и 
создает условия для трансфера технологий 
без опасения их несанкционированного ко-
пирования партнерами.
В заключение следует подчеркнуть, что 
современный правовой режим резуль-
татов интеллектуальной деятельности  
представляет собой динамично развива-
ющуюся систему, в которой юридические 
инструменты все теснее переплетаются 
с экономическими задачами государства. 
Реформирование системы ответственно-
сти, введение механизмов кредитования 
под залог ИС, адаптация к вызовам ис-
кусственного интеллекта и развитие ре-
гиональной интеграции — все эти меры 
направлены на превращение интеллек-
туального потенциала нации в реальный 
капитал. Дальнейшее развитие правового 
регулирования должно идти по пути обе-
спечения «бесшовности» мер поддержки 
на всех стадиях инновационного цикла, 
превращая интеллектуальную собствен-
ность из объекта формальной охраны в 
действенный инструмент экономического 
роста и технологического лидерства.
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НЕМАТЕРИАЛЬНОЕ НАСЛЕДИЕ В МУНИЦИПАЛЬНОМ 
УПРАВЛЕНИИ: КИТАЙСКИЙ ОПЫТ ИДЕНТИЧНОСТИ 
И ЛОКАЛЬНОГО ТУРИЗМА
Аннотация: В статье анализируется модель интеграции культурного наследия  Китайской На-
родной Республики в систему муниципального управления. Рассматриваются механизмы использо-
вания фольклора, традиционных ремесел, обрядов с целью укрепления локальной идентичности и 
развития внутреннего туризма. Автор обозначает базовые инструменты: муниципальные реестры 
наследников, брендирование территорий, фестивальный календарь, образовательные программы и 
государственно-частное партнерство. В заключении автор предлагает  дискуссию по адаптации 
китайского опыта создания муниципальных программ  нематериального  культурного наследия, по 
подготовке кадров и учету результатов работы в системе эффективности муниципалитетов. 
Ключевые слова: местное самоуправление, культурное наследие, Китай, локальный туризм, бренди-
рование  территорий.

INTANGIBLE HERITAGE IN MUNICIPAL GOVERNANCE: CHINESE EXPERIENCE OF IDENTITY AND 
LOCAL TOURISM 
Abstract: The article analyzes the model of integrating the cultural heritage of the People’s Republic of China 
into the system of municipal management. It examines the mechanisms of using folklore, traditional crafts, and 
rituals to strengthen local identity and develop domestic tourism. The author identifies the basic tools: municipal 
registers of heirs, territory branding, festival calendar, educational programs, and public-private partnerships. 
In conclusion, the author proposes a discussion on adapting the Chinese experience of creating municipal 
programs for intangible cultural heritage, training personnel, and accounting for the results in the system of 
municipal efficiency.
 Keywords: local self-government, cultural heritage, China, local tourism, and territory branding.



34

Китайская Народная Республика  присо-
единилась к Международной конвенции об 
охране нематериального культурного  на-
следия одной из первых стран и, на сегод-
няшний день, занимает первый показатель 
в мире по количеству зафиксированных 
объектов.  Однако, «закон КНР содержа-
тельно существенно отличается от Кон-
венции, а собственная работа по масшта-
бам едва ли не превышает все усилия 
ЮНЕСКО в этом направлении». [ 7, с.11].
Главный прорыв китайской модели со-
хранения нематериального культурного 
наследия заключается в активной инте-
грации в повседневную социально-эконо-
мическую жизнь населения, включая муни-
ципальный уровень управления.  
Как отмечает академик Академии социаль-
ных наук КНР Лю Куйли «Китайский опыт ох-
раны нематериального культурного насле-
дия может быть полезен международному 
сообществу, так как достигнутые результаты 
основаны… на конкретном воплощении со-
четания политики творческой трансформа-
ции и инновационного развития в нацио-
нальных условиях Китая». [5, с.11].
В КНР сложилась многоуровневая  систе-
ма управления культурным наследием, ко-
торая включает в себя не только  список 
объектов, но и носителей традиций. Китай-
ское государство уделяет особое внима-
ние охране нематериального культурного 
наследия, используя  разные показатели: 
национальные репрезентативные объек-
ты НКН, объекты в списках ЮНЕСКО, на-
циональные репрезентативные наследни-
ки, культурно-экологические  охраняемые 
районы и тд. Китайские авторы отмечают 
высокую интеграцию академической науки 
в государственную политику сохранения 
нематериального культурного наследия от 
разработки политики до реализации про-
ектов, включая борьбу с бедностью через 
возрождение ремесел. 
Российская Федерация не ратифицирова-
ла Конвенцию, однако имплементирует  ее 
принципы, «содержательно закон РФ бли-
же Конвенции ЮНЕСКО, чем закон КНР. 
Эти позволяет заключить, что признание 
и непризнание Конвенции является скорее 
политическим шагом» [7, с.11].
Так российское законодательство вводит 
термин «нематериальное этнокультурное 
достояние» делая акцент на этничности 
и духовности, чем демонстрирует госу-
дарственную стратегию формирования 
общероссийской идентичности через куль-
турное многообразие. А Китайское законо-
дательство использует термин «немате-
риальное культурное наследие», при этом 
существенно расширяет  классификацию 
объектов. 

Закон КНР детально регулирует статус 
носителей НКН, это лица, «обладающие 
превосходными знаниями и умениями…., 
ведут активную работу по распростране-
нию наследия» [3] и предусматривает ма-
териальную поддержку. Однако, понятие 
«хранитель наследия» в китайском законе 
отсутствует и возлагает ответственность 
на  органы власти.
Российское законодательство вводит две 
категории: «носитель» -этнические сооб-
щества и их представители, обладающие 
уникальными знаниями и навыками и «хра-
нитель» - учреждения и ведомства, отвеча-
ющие за сохранность объектов НКН.[3]
От концептуальных различий России и Ки-
тая  перейдем  к двум ключевым аспектам, 
которые наиболее наглядно демонстриру-
ют  практическую реализацию госполити-
ки  в сфере НКН. Во-первых, рассмотрим 
роль муниципальной власти  в сохранении 
нематериального наследия. И во-вторых, 
проанализируем использование объектов 
НКН в туристической отрасли. 
Полномочия местного и муниципального 
уровня в России и Китае различаются.  В 
КНР Закон «О нематериальном культурном 
наследии»  2011 года создал  правовую ос-
нову для всех уровней власти с 4 уровнями 
(национальный, провинциальный, муници-
пальный, уездный). В России до 2022 года, 
когда был принят специализированный за-
кон ФЗ «Об нематериальном этнокультур-
ном достоянии», регионы самостоятельно-
го формировали нормативную базу. [2]
Полномочия на  местах в России ограни-
чены и разрознены, то есть  роль муни-
ципалитетов определена в рамках общих 
полномочий.  В Китае полномочия четко 
регламентированы. Муниципальные отде-
лы культуры могут  назначить полномоч-
ных представителей (наследников) НКН, 
вести муниципальные списки, подавать 
предложения о включении  объектов в на-
циональные каталоги.
Китайский муниципальный уровень яв-
ляется проводником государственной по-
литики, граждане активно вовлечены в 
формирование национального каталога. В 
Российском праве предусмотрена возмож-
ность общественного контроля и инициа-
тивы, однако на муниципальном уровне не 
детализированы. 
Таким образом, в обеих странах муници-
пальные власти  представляют ключевое 
звено в выявлении и использовании  объ-
ектов НКН. 
Сравним использование нематериального 
культурного наследия в туризме.  Так, ос-
новная стратегия в России  в том, что ту-
ризм рассматривается как один из спосо-
бов популяризации культурного наследия, 
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Аннотация: В настоящей статье рассматриваются этические и управленческие аспекты приме-
нения технологий искусственного интеллекта (ИИ) в государственном управлении. Актуальность 
темы обусловлена масштабным переходом органов государственной власти к цифровым платфор-
мам и инструментам поддержки принятия решений на основе ИИ. В статье проведён сравнительный 
анализ процессов принятия государственных решений в советский период и в современной России, 
представленный в виде схематичной таблицы. Выявлены и систематизированы ключевые этиче-
ские и управленческие аспекты: прозрачность алгоритмов, подотчётность, защита персональных 
данных, предвзятость, безопасность, роль человека в принятии решений, цифровое неравенство и 

ЭТИЧЕСКИЕ И УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ВНЕДРЕНИЯ 
ТЕХНОЛОГИЙ ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА В ПРОЦЕССЫ 
ПРИНЯТИЯ ГОСУДАРСТВЕННЫХ РЕШЕНИЙ

как ресурс укрепления региональной иден-
тичности и привлечения туристов. 
 В КНР  туризм напрямую служит драйве-
ром экономического и социального разви-
тия,  создаются условия для развития ту-
ризма на основе культурного потенциала.
 Таким образом, сравнительный анализ по-
казал, что Россия и Китай в целом находясь 
в схожих условиях глобализации и много-
национальности, признают культурно-исто-
рическое наследие ключевым фактором 
экономического развития территории.  При 
этом в России нематериальное этнокуль-
турное достояние  не является приоритет-
ным направлением   экономической поли-
тики, а в Китае развитие туризма на базе 
НКН является стратегической задачей. 
Стратегия развития туризма в РФ до 2035 
года определяя социальную значимость 
развития  туризма в Российской Федерации 
предлагает «руководствоваться  принципом 
… формирование и развитие туристского 
продукта Российской Федерации с учетом 
природного, культурного, этнического раз-
нообразия регионов России». [4]
Таким образом, несмотря на все различия 
в нормативно-правовом регулировании, 
степени централизации и роли туризма, 
Россия и Китай сталкиваются с одинаковой 
проблемой: как сохранить свое культурное  
наследие.   
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вопросы суверенитета. Сделан вывод о том, что эффективность ИИ-систем в публичном секторе 
определяется не только их технической мощностью, но и качеством этического и управленческого 
регулирования.
Ключевые слова: искусственный интеллект, государственное управление, цифровизация.

ETHICAL AND MANAGERIAL ASPECTS OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE TECHNOLOGIES INTRODUCTION 
INTO GOVERNMENTAL DECISION-MAKING PROCESSES
Abstract: This article examines the ethical and managerial aspects of applying artificial intelligence (AI) 
technologies in public administration. The relevance of the topic is driven by the large-scale transition of 
government bodies to digital platforms and AI-based decision-support tools. The article provides a comparative 
analysis of governmental decision-making processes in the Soviet period and in modern Russia, presented as 
a schematic table. The conclusion formulates proposals for regulatory and organisational support of responsible 
AI deployment in public governance.
Keywords: artificial intelligence, public administration, digitalisation.

ИИ стремительно трансформирует все 
сферы человеческой деятельности, и го-
сударственное управление не является 
исключением. В условиях возрастающей 
сложности социально-экономических си-
стем, необходимости оперативной об-
работки больших массивов данных и 
повышения качества публичных услуг пра-
вительства многих стран активно интегри-
руют ИИ-технологии в процессы выработ-
ки и реализации управленческих решений 
[1, с. 12].
В России данный процесс приобрёл си-
стемный характер: принята Националь-
ная стратегия развития ИИ до 2030 года, 
утвержденная Указом Президента РФ № 
490 от 10 октября 2019 г., созданы феде-
ральные проекты в рамках националь-
ной программы «Цифровая экономика». 
Государственные органы всё активнее 
применяют предиктивную аналитику, ав-

томатизированные системы контроля и 
ИИ-ассистентов в повседневной управлен-
ческой практике [2, с. 45].
Вместе с тем массовое внедрение ИИ в пу-
бличный сектор порождает острые этиче-
ские и управленческие вопросы: кто несёт 
ответственность за ошибочные решения 
алгоритма, как обеспечить прозрачность 
и справедливость автоматизированных 
процессов, каким образом защитить права 
граждан в условиях цифрового государ-
ства? Актуальность этих проблем под-
чёркивается тем, что ошибки ИИ в госу-
дарственном управлении затрагивают не 
отдельных пользователей, но миллионы 
граждан, непосредственно зависящих от 
качества публичных решений [3, с. 8].
Понять современные тенденции внедре-
ния ИИ в государственное управление не-
возможно без исторического контекста. Со-
ветская модель принятия государственных 

Таблица 1. Сравнительный анализ процессов принятия государственных решений в 
СССР и современной России

СССР (до 1991 г.) Современная Россия
(2000–е гг. — н.в.)

1. Централизованное планирование: 
Госплан СССР формулирует директивы

1. Государственные программы и нацпроекты 
(цифровые платформы, ГАС «Управление»)

2. Иерархическая передача команд: По-
литбюро → Совмин → Министерства → 
Предприятия

2. Система принятия решений: Президент/
Правительство → Федеральные органы → Ре-
гионы → Исполнители

3. Обратная связь: плановые отчёты, 
ЦСУ (ручная обработка статистики)

3. Цифровая обратная связь: ГИС, открытые 
данные, аналитические платформы с элемен-
тами ИИ

4. Контроль: партийные органы, КНК 
(Комитет народного контроля)

4. Контроль: Счётная палата РФ, прокуратура, 
цифровой мониторинг, ИИ-аудит

5. Информационная база: бумажные 
документы, ЭВМ ограниченного приме-
нения

5. Информационная база: большие данные, 
ИИ-аналитика, СМЭВ, Госуслуги, АИС

Итог: медленное и идеологически обу-
словленное принятие решений

Итог: гибридная модель — бюрократические 
процедуры + цифровые инструменты под-
держки решений

Источник: составлено автором.
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решений строилась на жёсткой иерархии и 
централизованном планировании: Госплан 
СССР разрабатывал директивы, которые 
каскадировались через Совет Министров, 
министерства и ведомства вплоть до пред-
приятий и местных советов (табл. 1). Ин-
формационной основой служила ручная 
обработка статистических данных Цен-
тральным статистическим управлением, 
что существенно ограничивало скорость и 
адаптивность управленческого цикла [4, с. 
67].

Современная система государственного 
управления сохраняет вертикаль власти, 
однако дополняется принципиально но-
выми инструментами: цифровыми ана-
литическими платформами, системой 
межведомственного электронного взаимо-
действия (СМЭВ), порталом «Госуслуги», 
государственными автоматизированными 
системами (ГАС «Управление», «Выбо-
ры») и — всё в большей мере — техно-
логиями ИИ. Принципиальное различие 
состоит в характере информационной 
обратной связи: если в СССР она была 
преимущественно формальной и запазды-
вающей, то цифровые инструменты позво-
ляют осуществлять мониторинг в режиме 
реального времени.
Внедрение ИИ в публичный сектор затра-
гивает одновременно два взаимосвязан-
ных измерения: этическое (связанное с 
ценностями, правами граждан и мораль-
ными принципами) и управленческое (свя-
занное с эффективностью, организацион-
ными процессами и институциональным 
устройством). Ниже в систематизирован-
ном виде представлены ключевые аспек-
ты, их содержание и сопряжённые риски 
[3, с. 14].
Анализ таблицы 2 показывает, что этиче-
ские и управленческие проблемы ИИ не-
разрывны — решение одной без другой 
создаёт лишь видимость результата. Клю-
чевое противоречие — между эффектив-
ностью автоматизации и сохранением ос-
мысленного участия человека в решениях. 
Публичность, обязательность и влияние 
на права граждан делают требования к 
этичности ИИ в госуправлении значитель-
но жёстче, чем в бизнесе. [5, с. 33].
Президент Российской Федерации В.В. 
Путин поручил разработать национальный 
план внедрения искусственного интеллек-
та на уровне всей страны с учётом задач 
субъектов государства и отраслей. Данное 
поручение закрепляет курс на системную, 
а не точечную интеграцию ИИ-технологий 
в государственное управление — охваты-
вая как федеральный, так и региональный 
уровни, промышленность, здравоохране-

ние, образование, транспорт и иные сфе-
ры [2, с. 3].
Реализация национального плана предпо-
лагает решение комплекса взаимосвязан-
ных задач. С одной стороны, необходимо 
создание единой технологической инфра-
структуры: вычислительных мощностей, 
отечественных ИИ-платформ и баз дан-
ных, доступных государственным органам 
всех уровней. С другой стороны, ключе-
вым условием успеха является кадровое 
обеспечение: подготовка государствен-
ных служащих, способных не только при-
менять ИИ-инструменты, но и критически 
оценивать их результаты, сохраняя за со-
бой ответственность за принимаемые ре-
шения [1, с. 28].
Поручение Президента РФ формирует и 
нормативный импульс: разработка нацио-
нального плана требует создания соответ-
ствующей правовой базы — стандартов 
этического аудита ИИ-систем, требований 
к прозрачности алгоритмов, используемых 
в государственном управлении, а также 
механизмов гражданского контроля и об-
жалования автоматизированных решений. 
В этом смысле национальный план ИИ 
становится не только технологическим, но 
и нормативно-управленческим докумен-
том, определяющим архитектуру взаимо-
отношений между государством, техноло-
гиями и гражданами [2, с. 47].
Важно подчеркнуть, что учёт задач субъ-
ектов государства и отраслей означает 
отказ от унификации в пользу дифферен-
цированного подхода: регионы обладают 
разным уровнем цифровой готовности, а 
отрасли — различными профилями риска 
при применении ИИ. Так, применение пре-
диктивных систем в социальной защите 
населения требует принципиально иных 
этических гарантий, нежели их использо-
вание в логистическом планировании или 
управлении дорожным движением.
Международный и отечественный опыт по-
зволяет выделить несколько управленче-
ских механизмов, обеспечивающих этич-
ное применение ИИ в публичном секторе 
[3, с. 19].
Первый механизм — институциональный: 
создание органов по надзору за ИИ в го-
суправлении (комиссий, уполномоченных). 
Такие структуры уже работают в Финлян-
дии, Сингапуре, Канаде, вырабатывая ре-
комендации для ведомств. 
Второй — процедурный: обязательная 
оценка воздействия алгоритмов перед вне-
дрением ИИ-систем, включающая анализ 
рисков дискриминации, проверку данных и 
моделирование последствий ошибок.
Третий — нормативный: принятие спецза-
конодательства об ИИ в публичной сфере 
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с требованиями к прозрачности, объясни-
мости и обжалуемости решений. В ЕС эту 
роль играет AI Act (2024), относящий гос-
ИИ к высокому риску.
Четвёртый — образовательный: систем-
ное обучение госслужащих цифровой гра-
мотности и этике ИИ, чтобы руководители 
понимали не только возможности, но и 
ограничения алгоритмов и могли критиче-
ски оценивать их рекомендации. [5, с. 41].
Совокупность перечисленных механизмов 
формирует то, что в международной лите-
ратуре принято называть «управлением 
ИИ» (AI governance) — системой инсти-
тутов, процедур, норм и практик, обеспе-
чивающих ответственное и подотчётное 
применение технологий в публичных инте-
ресах.
Внедрение ИИ в госуправление — объ-

ективный тренд, закреплённый поруче-
нием Президента. Россия сохраняет вер-
тикальную архитектуру власти, но ИИ 
ускоряет информационный обмен внутри 
неё. Этические вопросы (прозрачность, 
защита данных, роль человека) — не вто-
ростепенны, а критичны для легитимности 
цифрового государства. Нацплан по ИИ 
требует дифференцированного подхода 
к регионам и отраслям с учётом их готов-
ности и рисков, а также создания институ-
циональных и нормативных механизмов 
AI-governance.
Таким образом, ответственное внедрение 
ИИ в государственное управление возмож-
но лишь при условии, что технологическое 
развитие сопровождается адекватным 
развитием нормативной базы, институтов 
надзора и профессиональных компетен-

Таблица 2. Основные этические и управленческие аспекты внедрения ИИ в государ-
ственное управление

Аспект Этическая составляю-
щая

Управленческая 
составляющая

Ключевые риски / осо-
бенности

Прозрачность 
и объясни-
мость реше-
ний

Право граждан понимать 
основания решений

Требование аудита 
алгоритмов

«Чёрный ящик»: невоз-
можность обжаловать 
решение, принятое ИИ

Ответствен-
ность и подот-
чётность

Недопустимость делеги-
рования моральной от-
ветственности машине

Определение от-
ветственных за 
ошибки ИИ-систем

Размытость ответ-
ственности между раз-
работчиком, заказчи-
ком и пользователем

Защита персо-
нальных дан-
ных

Конфиденциальность и 
информационная без-
опасность граждан

С о о т в е т с т в и е 
ФЗ-152, GDPR-
аналогам, полити-
кам доступа

Риски утечек, профили-
рования и слежки

Предвзятость 
и дискримина-
ция

Принцип равенства: не-
допустимость дискрими-
нации по соц. признакам

Верификация об-
учающих данных, 
мониторинг выход-
ных решений

Исторические данные 
могут воспроизводить 
и усиливать социаль-
ные неравенства

Безопасность 
и надёжность 
систем

Минимизация вреда от 
ошибочных или скомпро-
метированных решений

Резервирование, 
т е с т и р о в а н и е , 
план реагирования 
на инциденты

Кибератаки, сбои, кри-
тические ошибки в гос-
решениях

Участие чело-
века в приня-
тии решений 
(Human-in-the-
loop)

Уважение человеческого 
достоинства и автономии

Ре гл а м е н т а ц и я 
минимального уча-
стия человека-чи-
новника

Риск полного замеще-
ния человека при авто-
матизации критических 
решений

Цифровое не-
равенство

Равный доступ граждан 
к ИИ-сервисам государ-
ства

Обеспечение ин-
фраструктуры в 
регионах, цифро-
вое просвещение

Разрыв между город-
ским и сельским досту-
пом к технологиям

Суверенитет 
и независи-
мость

Исключение внешне-
го контроля над го-
сударственными ИИ-
системами

Использование от-
ечественных ИИ-
решений, импорто-
замещение

Зависимость от ино-
странных платформ и 
облачных решений

Источник: составлено автором.
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ций государственных служащих. Только в 
этом случае искусственный интеллект ста-
нет инструментом укрепления, а не подры-
ва доверия граждан к государству.
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ВЛИЯНИЕ САНКЦИЙ НА РАЗВИТИЕ 
МИРОВОГО ФИНАНСОВОГО РЫНКА
Аннотация. В условиях усиливающейся геополитической напряженности экономические санкции вы-
ступают мощным фактором, преобразующим глобальный финансовый рынок. В статье раскрывает-
ся экономическая природа санкций, их типология и пути воздействия на финансовые структуры. На 
основе изучения современных процессов оцениваются последствия санкций для потоков капитала, 
инвестиционной среды и финансовой устойчивости. Выявлены ключевые тенденции, включая фраг-
ментацию рынка, снижение роли доллара и формирование альтернативных систем расчетов. Выво-
ды подчеркивают, что санкции не только ослабляют целевые экономики, но и провоцируют глобаль-
ные изменения, требующие новых подходов к анализу и прогнозированию в мировой финансовой сфере
Ключевые слова: экономические санкции, глобальный финансовый рынок, геополитика, фрагмента-
ция, дедолларизация, инвестиционные риски

Abstract. In the context of intensifying geopolitical tension, economic sanctions are a powerful factor transforming 
the global financial market. The article examines the economic nature of sanctions, their typology, and the 
channels through which they affect financial structures. Based on current developments, the paper assesses 
the consequences of sanctions for capital flows, the investment environment, and financial stability. Key trends 
are identified, including market fragmentation, the declining role of the dollar, and the emergence of alternative 
payment systems. The findings show that sanctions not only weaken target economies but also trigger global 
changes that require new approaches to analysis and forecasting in the world financial sphere.
Keywords: economic sanctions, global financial market, geopolitics, fragmentation, dedollarization, investment risks.

{* Научный руководитель: Барабанов Валерий Юрьевич.}

ВВЕДЕНИЕ
В эпоху тесной взаимосвязи националь-
ных экономик глобальный финансовый 
рынок служит основным каналом рас-
пределения ресурсов, контроля рисков и 
установления ценовых ориентиров. Тем 
не менее, помимо внутренних факторов 

роста, его работа все чаще подвергает-
ся внешним ударам, среди которых ве-
дущую роль играют экономические санк-
ции. За последние десятилетия санкции 
превратились из редких ограничений 
в системный элемент международной 
политики, затрагивающий множество 
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участников и отраслей финансовой си-
стемы.
Санкции часто видятся как экстраорди-
нарное средство, применяемое в крайних 
ситуациях, но сегодня они стали обыден-
ным инструментом, существенно влия-
ющим на мировые процессы. Санкции 
определяются как финансовые, торговые, 
визовые и иные ограничения, вводимые 
государствами или их объединениями про-
тив других стран, фирм или индивидов, с 
целью корректировки их внешней или вну-
тренней политики или ослабления режи-
ма. Альтернативно, это меры наказания, 
влекущие отрицательные последствия для 
нарушителя. Глобальный финансовый ры-
нок особенно чувствителен к таким мерам, 
реагируя на любые сдвиги в политической 
и экономической обстановке.
Актуальность исследования определя-
ется ролью санкций как инструмента гео-
политического давления, их влиянием на 
глобальную экономику и возникновением 
новых финансовых систем. Анализ по-
зволяет не только зафиксировать текущие 
эффекты, но и предвидеть будущие транс-
формации. Глобальная экономика, еще не 
оправившаяся от пандемии, сталкивается 
с санкционными вызовами, перестраива-
ющими потоки капитала и правила для 
инвесторов и банков. Изучение этих про-
цессов критично для понимания формиру-
ющегося экономического ландшафта.
Цель работы — комплексный разбор вли-
яния международных санкций на текущее 
положение и тенденции глобального фи-
нансового рынка, с акцентом на механиз-
мы и долгосрочные последствия. Задачи 
включают: определение сущности и видов 
санкций; анализ механизмов воздействия; 
оценку практических эффектов; характе-
ристику тенденций, таких как фрагмен-
тация и дедолларизация. Исследование 
использует диалектический, системный и 
сравнительный методы, опираясь на тру-
ды Б.И. Ананьева, Е.Н. Смирнова и других 
специалистов.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ 
САНКЦИЙ НА ФИНАНСОВОМ РЫНКЕ

Экономическая природа 
и типы санкций
Экономические санкции представляют со-
бой направленные ограничения, применя-
емые одним актором международных от-
ношений к другому для корректировки его 
политики или выражения неодобрения. По 
сути, они генерируют экономические по-
тери для цели, превышающие выгоды от 
нежелательного поведения. Как подчер-

кивает Е.Н. Смирнов, санкции нарушают 
обычный ход экономических процессов, 
блокируя доступ к ресурсам, рынкам и тех-
нологиям, тем самым ослабляя потенциал 
страны-мишени.
Санкции развились от простых торговых 
запретов к сложным многослойным ме-
рам, включая секторальные ограничения 
и целевые удары по фирмам или лицам. 
Классификация по субъектам: междуна-
родные (под эгидой ООН) и односторон-
ние (от отдельных государств). По объ-
ектам: государственные, корпоративные, 
персональные. По характеру: финансовые 
(замораживание активов, отключение от 
SWIFT), торговые, визовые. В финансо-
вой сфере санкции создают неопределен-
ность, отпугивая инвесторов и фрагменти-
руя рынок.
Эффективность и легитимность санкций 
остаются спорными: они провоцируют 
адаптацию и глобальные риски, но служат 
инструментом принуждения.

Механизмы воздействия санкций 
на глобальный финансовый рынок
Санкции влияют на рынок через несколь-
ко путей. Прежде всего, они ограничива-
ют доступ к капиталу, повышая цену за-
имствований, вызывая отток инвестиций 
и снижение ликвидности. Замораживание 
резервов провоцирует колебания курсов и 
инфляцию.
Во-вторых, нарушаются платежи и постав-
ки, отключение от глобальных систем (как 
SWIFT) стимулирует альтернативы, такие 
как СПФС в России или CIPS в Китае.
В-третьих, меняется поведение акторов: 
инвесторы предпочитают безопасные ак-
тивы, регуляторы усиливают надзор. Это 
приводит к фрагментации, падению доли 
доллара в резервах и росту расчетов в на-
циональных валютах.
Механизмы накапливают эффект, вызы-
вая долгосрочные сдвиги, включая подъем 
азиатских финансовых хабов.

АНАЛИЗ ТЕКУЩЕГО ПОЛОЖЕНИЯ 
И ТЕНДЕНЦИЙ РАЗВИТИЯ 
глобального финансового рынка под 
санкционным давлением

Оценка воздействия санкций 
на глобальный финансовый рынок
Санкции последних лет, в частности про-
тив России с 2022 года, выявили глобаль-
ные эффекты. Отток капитала превысил 1 
трлн долларов, волатильность индексов 
выросла на 20-30%.
На рынках акций и облигаций снизились 
котировки связанных фирм, выросли 
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риски. Банки усилили контроль, повы-
сив расходы. Санкции стимулировали 
нововведения: доля доллара в резервах 
упала, торговля в юанях увеличилась на 
25%. Рынок фрагментируется, создавая 
угрозы, но и шансы для диверсификации.

Количественный разбор 
воздействия санкций
По оценкам Всемирного банка, санкции 
уменьшили глобальный ВВП на 0,5-1% в 
2022-2024 годах. Заморожено активов на 
300 млрд долларов, инфляция в ЕС вы-
росла на 2-3%.
Рост в альтернативных регионах на 20% 
контрастирует с замедлением в санкцион-
ных зонах на 10-15%. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Санкции стали мощным фактором пере-
стройки глобального финансового рынка, 
вызывая фрагментацию, дедолларизацию 
и адаптацию. Теоретический анализ пока-
зал их как средство принуждения, эмпири-
ческий – эффекты в виде оттока капитала 
и рисков. 
Будущие тенденции: развитие региональ-
ных систем и цифровизация. Рекоменду-
ется диверсификация и многосторонние 
подходы. Исследование подчеркивает не-
обходимость дальнейшего анализа для по-
нимания нового финансового ландшафта. 
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Таблица 1. Динамика основных индикаторов (2020-2024 гг.)

Показатель 2020 2021 2022 2023 2024 (прогноз)

Глобальные инвестиции (трлн долл.) 1.5 1.8 1.4 1.6 1.7

Доля доллара в резервах (%) 60 59 58 58 57

Волатильность MSCI World (%) 25 15 30 20 18

Источник: МВФ, Всемирный банк (составлено автором).
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Третье место по объему валового регио-
нального продукта – и лишь семнадцатое 
по его душевому значению. Именно такое 
сочетание характеризует Московскую об-
ласть согласно данным Росстата за 2023 
год, ВРП достиг 9 244,6 млрд рублей, при-
бавив к предыдущему году 1 470,1 млрд 
рублей [1], тогда как в расчете на одного 
жителя регион теряет позиции – статисти-
ки связывают это с феноменом миграции 
[1]. Само по себе это противоречие указы-
вает на неоднородность экономического 
пространства.
Пространственная поляризация – меха-
низм, при котором ресурсы, капитал и на-
селение стягиваются к немногим центрам, 
одновременно опустошая периферию, – 
применительно к России в целом изучена 
достаточно [3]. Московская область здесь 
– показательный случай. 56 городских 
округов и 36 муниципальных районов об-

разуют систему с устойчивым градиентом: 
высокодоходные ближние пригороды на 
одном полюсе, депрессивная дальняя пе-
риферия – на другом.
Повестка-2030 исходит из принципа, что 
рост не должен быть привилегией избран-
ных территорий. ЦУР 1, 8, 10 и 11 – про 
бедность, труд, неравенство и устойчивые 
сообщества – прямо указывают на субна-
циональные диспропорции. Анализ пока-
зывает: прогресс по этим направлениям в 
Подмосковье распределен по территории 
откровенно асимметрично.
Исходно концепция связана с «полюсами 
роста» Ф. Перру и теорией «кумулятивной 
причинности» Г. Мюрдаля. В российской 
науке она получила развитие прежде всего 
через призму постсоветской трансформа-
ции [3, с. 18]. 
Для Московской области характерен ори-
гинальный подход к зонированию – впер-
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вые в отечественной практике территория 
была разбита на «пояса» по удаленности 
от МКАД и «сектора» по вектору развития, 
что в совокупности дает 12 аналитических 
групп муниципалитетов [6]. Ближний пояс 
(до 20 км) – это концентрация налоговых 
поступлений, производства и транспорт-
ных узлов. На дальней периферии (свыше 
60–70 км) картина обратная: занятость па-
дает, молодежь уезжает, инвестиции почти 
не приходят.
Разрыв в среднемесячной заработной 
плате между наиболее и наименее обе-
спеченными муниципалитетами региона 
– не порядковый, а кратный. При средне-
областном значении 83 195 рублей в 2023 
году и 99 205 рублей в 2024-м [10] промыш-
ленные центры ближнего кольца – Крас-
ногорск, Лобня, Электросталь – уверенно 
превышают эту отметку, тогда как Зарайск, 
Рошаль остаются ощутимо ниже.
Основные макроэкономические показате-
ли Московской области представлены в 
Табл. 1.
Несмотря на последовательный прирост 
ВРП, позиция области по удельному пока-
зателю почти не меняется – добавленная 
стоимость концентрируется в зонах маят-

никовой миграции, но не перераспределя-
ется равномерно между всеми муниципа-
литетами.
Среднемесячная начисленная заработная 
плата и уровень безработицы в Москов-
ской области представлены в Табл. 2.
Так, ежегодный рост номинальной оплаты 
труда на 17–19% формально сигнализи-
рует об улучшении уровня жизни, однако 
агрегированные данные скрывают разрыв 
между муниципалитетами: периферийные 
округа неизменно уступают ближним при-
городам, что подпитывает трудовую мо-
бильность и продолжающееся обезлюде-
ние дальнего пояса.
Принятая в сентябре 2015 года Генераль-
ной Ассамблеей ООН Повестка-2030 [11] 
строится на презумпции, что прогресс дол-
жен быть всеобщим – охватывать каждую 
территорию и каждую группу населения. 
Система мониторинга ЦУР на субнаци-
ональном уровне официально входит в 
мандат Росстата, однако инструментарий 
муниципального измерения по-прежнему 
разработан слабо.
В реальных условиях движение к ЦУР 10 
в Московской области испытывает устой-
чивое давление со стороны поляризаци-

Таблица 1 – Основные макроэкономические показатели Московской области, 2021–
2024 гг.

Показатель 2021 2022 2023 2024 2025
ВРП, млрд руб. (текущие цены) 6 810,0 7 774,4 9 244,6 10 883,3 12 000,0
Доля валового регионального 
продукта в сумме валового реги-
онального продукта по субъектам 
Российской Федерации, %

5,5 5,5 5,9 5,4 5,4

Место в РФ по ВРП 3 3 3 3 3
Индекс промышленного произ-
водства, % к пред. году

104,3 102,1 116,1 109,4 105,5

Инвестиции в основной капитал, 
млрд руб.

1 210,0 1 420,0 1 658,9 1 869,9 2 106,4

Источники: [1], [2], [4]. 

Таблица 2 – Среднемесячная начисленная заработная плата и уровень безработицы 
в Московской области, 2021–2024 гг.

Год Среднемесячная 
зарплата, руб.

Изменение к пред. 
году, %

Уровень безработицы, % 
(МОТ)

2021 64 041 10,29 3,4
2022 70 705 10,41 3,1
2023 83 195 17,66 2,6
2024 99 205 19,24 1,7
2025 116 008 16,94 1,6

Источники: [4], [8], [9], [10]. 
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онных механизмов. Мосстат фиксирует 
постепенное снижение доли населения 
с доходами ниже черты бедности на про-
тяжении 2020–2024 годов [4] – тенденция 
в целом обнадеживающая. Территори-
альная структура этого снижения, однако, 
однородной не выглядит. Ближний пояс с 
его концентрацией рабочих мест, промыш-
ленных предприятий и административных 
функций демонстрирует уверенный про-
гресс; дальняя периферия – значительно 
более скромный.
В ближних пригородах плотность медицин-
ских и образовательных объектов несо-
поставимо выше. Это напрямую касается 
ЦУР 3 и ЦУР 4. 
Наибольший рост бюджетных поступлений 
зафиксирован в последние годы у Лобни, 
Бронниц, Чехова и Красногорска. Именно 
они могут позволить себе финансировать 
местные инфраструктурные инициативы, 
тогда как дотационные округа по-прежнему 
ждут трансфертов из регионального бюд-
жета.
Отдельные показатели пространственной 
дифференциации Московской области по 
поясам удаленности от Москвы представ-
лены в Табл. 3.
Так, зависимость социально-экономиче-
ских параметров от расстояния до Москвы 
носит устойчивый градиентный характер. 
Ближний пояс работает как аттрактор тру-
довых ресурсов с периферии, воспроизво-
дя поляризационную структуру даже при 
устойчивом росте совокупного ВРП.
Три группы ограничений действуют на тер-
риториях дальнего пояса одновременно. 
Кадровый дефицит – квалифицированные 
специалисты, прежде всего медики и пе-
дагоги, переезжают в Москву или ближнее 
Подмосковье, и восполнять потери мест-
ными ресурсами нечем. Бюджетная зави-

симость – слабый налоговый базис озна-
чает хроническое финансирование через 
межбюджетное выравнивание, что подры-
вает инициативу местных администраций. 
Транспортная изоляция – Зарайск, напри-
мер, лишен прямого железнодорожного 
сообщения с Москвой [7] – и это, пожалуй, 
сильнейший из сдерживающих факторов с 
точки зрения инвестиционного климата.
Для сокращения территориальных дис-
пропорций в Московской области в увязке 
с целями Повестки-2030 необходимы ско-
ординированные действия на нескольких 
уровнях одновременно. Авторские реко-
мендации представлены в Табл. 4.
Таким образом, пространственная поляри-
зация воспроизводит территориальное не-
равенство по замкнутому циклу: рабочие 
места, налоговые доходы и социальная 
инфраструктура стягиваются к ближнему 
поясу, периферия же теряет население 
и живет на межбюджетных трансфертах. 
Агрегированные показатели области этот 
разрыв во многом скрывают, ВРП уверен-
но растет, номинальная заработная плата 
прибавляет по 17–19% в год, безработица 
снижается. Тем не менее прогресс по ЦУР 
1, 3, 4, 8, 10 и 11 распределен по террито-
рии крайне неравномерно – и это отраже-
ние реально действующих поляризацион-
ных механизмов.
Без целенаправленного выравнивания ре-
гиональный прогресс будет и дальше фор-
мироваться за счет благополучных зон, 
а не системного сокращения разрывов. 
Переориентация инвестиционных потоков, 
транспортное раскрытие дальних округов, 
кадровые программы для периферийной 
социальной сферы и субрегиональная си-
стема мониторинга ЦУР – необходимые, 
хотя и не достаточные сами по себе шаги в 
этом направлении.

Таблица 3 – Отдельные показатели пространственной дифференциации Московской 
области по поясам удаленности от Москвы (оценка по данным открытых источни-
ков)

Характеристика Ближний пояс 
(до 20 км)

Средний пояс 
(20–60 км)

Дальний пояс 
(св. 60 км)

Концентрация промышленного 
производства

Высокая Средняя Низкая

Доступность железнодорожного 
сообщения с Москвой

Высокая Средняя Ограниченная  
или отсутствует

Инвестиционная привлекатель-
ность (индустриальные парки)

Высокая Средняя Низкая

Уровень средней заработной пла-
ты относительно среднеобластной

Выше  
среднего

Близко к 
среднему

Ниже среднего

Фискальная самодостаточность 
муниципалитетов

Высокая Средняя Низкая, зависи-
мость от транс-
фертов

Источник: составлено автором.
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Таблица 4 – Авторские рекомендации по снижению пространственной поляризации в 
Московской области в контексте ЦУР

Проблема Затрагива-
емые ЦУР Рекомендация Инструмент реализа-

ции
Низкая транс-
портная связ-
ность дальнего 
пояса

ЦУР 8, 11 Развитие скоростного автобус-
ного и/или железнодорожного 
сообщения для Зарайска, Ро-
шаля, Шатуры

Региональная про-
грамма транспортной 
связности; концессии

Кадровый дефи-
цит в здравоохра-
нении периферии

ЦУР 3 Региональные надбавки и слу-
жебное жилье для медицин-
ских работников дотационных 
округов

Расширение програм-
мы «Земский док-
тор»; региональный 
бюджет

Слабый фискаль-
ный потенциал 
дотационных му-
ниципалитетов

ЦУР 10 Налоговые преференции для 
предприятий, открывающих 
производства в дальнем поясе

Региональное нало-
говое законодатель-
ство; инвестицион-
ные соглашения

Несбалансиро-
ванное распреде-
ление капиталов-
ложений

ЦУР 8, 10 Отдельный инвестиционный 
трек для территорий дальнего 
пояса в структуре региональ-
ного бюджета

Корректировка Стра-
тегии социально-эко-
номического развития 
до 2030 года

Слабый монито-
ринг ЦУР на уров-
не муниципалите-
тов

ЦУР 17 Субрегиональный ЦУР-индекс 
по всем муниципальным обра-
зованиям с ежегодной откры-
той публикацией

Совместный проект 
Мосстата и Прави-
тельства Московской 
области

Источник: составлено автором.
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Аннотация: Целью данной статьи являлось определение организационного противоречия между 
креативными и производственными роля в командах по управлению проектами в сфере дизайна и 
строительства, а также разработка интегративной модели управления, которая объединит мо-
тивацию и контроль дистанционного формата. Актуальность исследования обусловлена ростом 
строительного рынка и усложнением взаимодействием между креативными и производственны-
ми ролями внутри проектных организаций. В исследовании проанализированы различия подходов 
мотивации таких сотрудников, как дизайнеры, прорабы, рабочие, а также рассмотрены ограни-
чения существующих подходов. На основе теорий самодетерминации, ожиданий и агентской те-
орий предложена система гибридного контроля, включающая ролевую матрицу мотиваторов, 
грейдовую систему оплаты труда и единый показатель качества RDR (Rate of Design Rework). 
Дополнительно разработан механизм асинхронного дистанционного контроля на основе еже-
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С нарастающей популярностью гибридно-
го формата работы различных отраслей 
проектные организации в сфере дизай-
на интерьера, отделки и строительства 
сталкиваются с противоречием: гетероген-

ность трудовых ролей требует различных 
механизмов управления, в то время как 
сложившаяся практика тяготеет к стандар-
тизированным и традиционным админи-
стративным решениям. 
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Рынок дизайна и строительных услуг 
устойчиво растёт: по данным McKinsey 
(2024), мировые строительные расходы 
вырастут с 13 трлн долларов до 22 трлн 
к 2040 году [1]. Тем не менее вместе с 
масштабом бизнеса усложняется и его 
внутренняя структура. В традиционной 
компании одновременно работают два 
крайне разных типа специалистов: пер-
вые – дизайнеры и архитекторы, создаю-
щие концепции, работающие с образами 
и смыслами и ценящие свободу мысли, 
отсутствие творческих рамок и немате-
риальное признание; вторые – прора-
бы, бригадиры и рабочие, реализующие 
идеи физически, в условиях ограничен-
ных сроков, погодных ограничений, тех-
нических особенностей и материальной 
ответственности. Для таких людей важны 
ясность и чёткость задач, прозрачность 
вознаграждения и критериев оценки.
Основная проблема состоит не только в 
разных ценностях работы. Данные груп-
пы людей являются разделены и физиче-
ски: одни находятся в офисе или работа-
ют удалённо, другие – воплощают идеи в 
жизнь на объекте, нередко в другом горо-
де. Попытки управлять обеими группами 
одинаково – через единые чаты, общие 
собрания и усреднённые KPI – дают пред-
сказуемый результат: дизайнер чувствует 
себя под избыточным контролем и теряет 
инициативу, а рабочий не понимает, за что 
именно он получит бонус, и перестаёт ста-
раться сверх минимума.
Существующие управленческие модели 
не закрывают этот разрыв. Agile и Scrum 
разработаны для однородных IT-команд 
с высокой автономией. Классические те-
ории Ф.Тейлора предполагают прямой 
физический надзор – невозможный при 
дистанционном управлении. Специфика 
одновременной работы творческих и про-
изводственных ролей в распределённой 
среде остаётся малоисследованной.
Настоящая статья предлагает теорети-
ко-прикладную модель гибридного кон-
троля, которая решает эту задачу. Цель 
– показать, как объединить дифференци-
рованную систему мотивации и дистан-
ционный контроль таким образом, чтобы 
отчётность стала частью вознагражде-
ния, а не инструментом давления. Для 
достижения этой цели последовательно 
решаются четыре задачи: описание ро-
левой матрицы мотиваторов, построение 
грейдовой системы оплаты, разработ-
ка единого KPI качества (RDR – Rate of 
Design Rework).

В таком случае возникает вопрос: «почему 
нельзя управлять дизайнером и строите-
лем одинаково?». Ответ даёт управлен-
ческая теория – три концепции, каждая 
из которых описывает отдельный уровень 
проблемы.

 1. Сама природа мотивации. Теория 
самодетерминации (Deci & Ryan, 1985) 
разграничивает внутреннюю и внешнюю 
мотивацию [2]. Дизайнер работает продук-
тивнее и генерирует больше идей, когда 
ощущает профессиональное самоуправ-
ление и получает признание своих идей 
– это внутренние стимулы, которые может 
подавить избыточный контроль. Рабочий 
ориентирован на внешние факторы: по-
нятную задачу и предсказуемую оплату. 
Попытка управлять обоими через единый 
инструмент неизбежно разрушает мотива-
цию у одного из них.

2. Прозрачность системы вознагражде-
ния. Теория ожиданий (Vroom, 1964) ут-
верждает: сотрудник прикладывает усилия 
лишь тогда, когда видит чёткую цепочку 
«моё действие → результат → конкретное 
вознаграждение». Если хотя бы одно зве-
но непрозрачно, мотивация падает незави-
симо от размера потенциальной премии. 
Именно поэтому размытые бонусные схе-
мы, где непонятно, за что именно платят, 
не работают ни для дизайнеров, ни для 
рабочих [3].

3.  Расхождение информации и задач 
при удалённом управлении. Агент-теория 
(Jensen & Meckling, 1976) описывает ситу-
ацию, когда исполнитель располагает зна-
нием о своих действиях, которого у руко-
водителя нет [4]. На строительном объекте 
эта асимметрия максимальна: руководи-
тель физически отсутствует. Классическая 
реакция – тотальная слежка – разрушает 
доверие и порождает сопротивление. Про-
дуктивная альтернатива: структурирован-
ная отчётность, в которой сам факт её 
предоставления становится элементом 
системы вознаграждения.
Таким образом, рассмотренные выше те-
ории в совокупности обозначают границы 
задачи работника: эффективная модель 
управления в дизайн-строительной компа-
нии должна учитывать разные мотиваци-
онные профили, выстраивать прозрачные 
стимулы и устранять асимметрию инфор-
мации для сотрудника без ущерба его до-
верию. Именно на пересечении этих трёх 
требований строится предлагаемая мо-
дель.
Основная выявленная проблема ста-
тьи состоит в том, что когда дизайнер и  
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рабочий управляются одинаково, страдает 
результат на объекте: появляются пере-
делки, срываются сроки, растут конфлик-
ты между офисом и стройкой.
Из этой проблемы вытекает несколько ги-
потез: 

• Единая система мотивации для дизай-
неров и строителей снижает общий резуль-
тат проекта, так как игнорирует принципи-
ально разные мотиваторы для двух групп. 

• Стандартизированный ежедневный 
фотоотчёт снижает операционный хаос на 
объекте без роста психологического дав-
ления на исполнителей – то есть контроль 
может быть лёгким и не напрягающим, 
если правильно структурирован. 

• Бонус, привязанный к факту сдачи от-
чётов будет эффективнее, чем штраф за 
их отсутствие – поскольку позитивное под-
крепление формирует устойчивую привыч-
ку, тогда как штраф порождает сопротив-
ление и попытки обойти систему.
Так, выстраивание модели, сочетающей 
матрицу ролей, систему грейдов и единый 
сквозной KPI позволит сделать работу в 
команде для обеих ролей комфортной. 

Управление дизайнером происходит через 
смысл и автономию: он должен понимать, 
что его идеи воплощаются, а не переде-
лываются на объекте. Прораб управляет-
ся через прозрачность: он должен точно 
знать, за что именно и когда получит пре-
мию и бонусы. Рабочий управляется через 
предсказуемость: понятная сдельная став-
ка и отсутствие произвольных штрафов 
создают ощущение справедливости, кото-
рое и является его главным мотиватором.
На основе матрицы можно выстроить 
трёхуровневую систему грейдов, где фор-
ма вознаграждения соответствует мотива-
ционному профилю роли.
Грейд А (для дизайнера): оклад + бонус 
за низкий RDR – то есть за то, что проект 
не потребовал переделок на стройке. Это 
переводит качество проектирования в из-
меримый финансовый результат и напря-
мую связывает работу дизайнера с тем, 

что происходит на объекте.
Грейд Б (для прораба): оклад + премия за 
соблюдение сроков при нулевом уровне 
зафиксированных дефектов. Прораб отве-
чает за два параметра одновременно: ско-
рость и качество, и получает вознагражде-
ние только при выполнении обоих условий.
Грейд В (для рабочего): сдельная ставка + 
надбавка за своевременное и полное за-
полнение ежедневных отчётов. Здесь важ-
но, что надбавка начисляется не за резуль-
тат, а за процесс, что снижает тревожность 
и делает поведение предсказуемым для 
обеих сторон. Исследования подтверж-
дают, что последовательное позитивное 
подкрепление значительно повышает эф-
фективность выполнения задач, тогда как 
отсроченное или нерегулярное вознаграж-
дение снижает его действенность [5].
Сквозной принцип системы: чем выше 
роль – тем больше автономии и тем слож-
нее KPI. Чем ниже — тем прозрачнее пра-
вила и тем быстрее обратная связь по 
деньгам. Данные три грейда нуждаются 
в едином сквозном показателе, который 
связывал бы работу всех ролей в одну си-
стему. Таким показателем является RDR 
– Rate of Design Rework, коэффициент 
переделок проекта. Рассчитать показатель 
можно, как: 

RDR=Кол-во изменений проекта / общее 
кол-во задач по проекту

Если индекс показателя RDR < 15% – у нас 
выполняется штатный режим, дизайнер 
получает полный бонус, прораб работает в 
плановом графике. RDR >30% – образовы-
вается системный сбой: триггер для ретро-
спективы проекта и пересмотра рабочего 
процесса.
Так, RDR выбран в качестве центрального 
KPI не случайно: именно в точке столкно-
вения дизайна и строительных работ про-
исходят все основные потери качества и 
бюджета. Применение цифровых инстру-
ментов контроля и BIM-моделирования, 
по оценке McKinsey (2024), способно  

Таблица 1. Матрица ролей и мотиваторов
Роль Ключевые мотиваторы Что не работает
Дизайнер Свобода, признание идей, сильный 

проект в портфолио
Почасовой контроль, микро-
менеджмент

Прораб/бригадир Прозрачный бонус, статус, уважение 
команды

Задержки оплаты, размы-
тые KPI

Разнорабочий Сдельная ставка + стабильность Штрафы без чётких правил
Источник: составлено автором
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сократить переделки на 25% и улучшить 
соблюдение сроков на 15% – это задаёт 
ориентир для регулировки рамок показате-
ля RDR в конкретной организации [6]. 
Система мотивации решает вопрос сотруд-
ника «зачем работать хорошо», а для над-
зором хорошо выполненной работы требу-
ются принципы дистанционного контроля 
для гетерогенных команд. Эффективность 
мониторинга удаленных сотрудников 
определяется балансом: интерактивные 
методы должны быть ведущими (для мо-
тивации и вовлечения), а электронный 
контроль – прозрачным, ограниченным и 
направленным исключительно на безопас-
ность и автоматизацию рутины, но не на 
тотальную слежку [7]. 
Считаю, что можно выделить три основ-
ных принципа:
Во-первых, асинхронность. То есть отчёт 
от работника не требует присутствия руко-
водителя проекта, рабочий высылает фото 
объекта в чат «до» и продолжает работать; 
а руководитель просматривает их в удоб-
ное время. Такой подход устраняет раз-
дражитель при дистанционном контроле 
– ощущение, что тебя постоянно тревожат 
[8]. Более того, такие отчёты можно ис-
пользовать в компании для продвижения 
компании на рынке услуг, что визуально 
позволит клиентам рассмотреть качество 
работ [9].
Во-вторых, минимальное время для фор-
мирования отчёта, что занимает не более 
пяти минут в день. Это принципиальное 
ограничение: ведь если отчёт требует 
больше времени, он неизбежно начинает 
восприниматься как дополнительная на-
грузка и саботируется.
В-третьих, доказательность фото по срав-
нению со словами. Для строительных 
ролей это обязательно; для дизайнеров 
– опционально, по согласованию. Такой 
формат исключает субъективные интер-
претации и споры о том, была ли работа 
выполнена [10, 11]. 
Инструментом, реализующим все три 
принципа, является ежедневный чек-лист 
«Фото-3» – то есть три обязательных фото-
графии с объекта, каждая из которых за-

крывает отдельный информационный за-
прос руководителя. Фото 1 – общий план, 
текущее состояние зоны работ: что сдела-
но за день, насколько продвинулся фронт 
работ. Фото 2 – критическая зона. То, что 
потенциально может стать проблемой: от-
крытая проводка, следы влажности, не-
закреплённая конструкция, нарушение 
технологии. Это ранняя система пред-
упреждения – руководитель видит риск до 
того, как он превратился в дефект. Фото 3 
– остатки ключевого материала. Контроль 
расхода: сколько мешков цемента оста-
лось, сколько кабеля использовано, каков 
остаток краски. Это ответ на вопрос «хва-
тит ли ресурсов до конца этапа» и одновре-
менно косвенный индикатор темпа работ.
Так, всего три фото дают руководителю 
достаточно информации для оценки си-
туации на объекте – без звонков, выездов 
и совещаний. Интенсивность контроля 
должна соответствовать сложности и ри-
скованности этапа. 

Две описанные модели: мотивационная и 
контрольная – работают по отдельности, 
но дают максимальный эффект только в 
паре. Ключевой вопрос интеграции звучит 
так: как сделать так, чтобы сотрудник сам 
хотел выполнять контрольные процедуры, 
не воспринимая их как слежку и постоян-
ное давление? Ответ – встроить их в меха-
низм вознаграждения.
Центральным элементом интеграции  
является формула бонуса:

Бонус=Базовый% X (Коэффициент от-
чётности + Коэффициент качества)

Коэффициент отчётности начисляется за 
сам факт своевременного заполнения чек-
листа «Фото-3»: выполнил в срок – +0,1 к 
бонусу, не выполнил – коэффициент равен 
нулю. Стоит отметить, что это не штраф за 
отсутствие отчёта, а надбавка за его на-
личие. Психологически это совершенно 
разные механизмы: один формирует при-
вычку через положительное подкрепле-
ние, другой – через страх, который со вре-
менем перерастает в сопротивление.

Таблица 2. Инструменты по уровням контроля
Уровень Инструмент Частота
Базовый Чат (факты, без обсуждений) 1 раз в день
Средний Google Форма + фото 2 раза в день
Продвинутый Trello / Notion с автоматическим напоминанием В реальном времени

Источник: составлено автором
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Коэффициент качества начисляется 
при RDR ниже порогового значения в 
15%: выполнил условие – +0,2 к бонусу.  
Это соединяет ежедневную дисциплину 
отчётности с долгосрочным результатом 
проекта.
Максимальный бонус достигается только 
при выполнении обоих условий одновре-
менно – то есть, когда сотрудник и фикси-
рует происходящее, и делает свою рабо-
ту качественно. Таким образом, контроль 
перестаёт быть инструментом давления и 
становится частью системы вознагражде-
ния: рабочий заполняет отчёт не потому, 
что боится последствий, а потому что это 
прямой путь к полному бонусу.
Таким образом, в статье предложена мо-
дель, в центре которой заключается идея: 
качество дизайн-проекта на этапе строи-
тельства зависит не только от квалифика-
ции исполнителей, но и от того, насколько 
грамотно выстроено управление людьми 
с принципиально разными мотивацион-
ными профилями, работающими в разных 
условиях. Применение единых методов 
контроля и стимулирования в отношении 
дизайнеров, рабочих и прорабов приводит 
к снижению их вовлечённости в проекте, 
росту конфликтов и увеличению «переде-
лок» на объекте.  Предложенная модель 
гибридного контроля позволяет объеди-
нить дифференцированную систему мо-
тивации для сотрудников, прозрачные 
механизмы вознаграждения и дистанци-
онные инструменты мониторинга в единую 
систему для управления. Использование 
показателя RDR в качестве сквозного KPI 
обеспечивает связь между качеством про-
ектирования и результатами строительных 
работ, а внедрение чек-листа по фото сни-
жает информационное расхождение без 
давления на сотрудников. Практическая 
значимость работы заключается в возмож-
ности адаптации предложенной модели 
для проектных и строительных организа-
ций, работающих в распределённом фор-
мате управления.
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Зеленая экономика трактуется как систе-
ма хозяйственных отношений, при которой 
экономический рост достигается посред-
ством снижения ресурсо- и энергоемкости 
производства, минимизации отходов и вос-
производства природного капитала. 
Страны, последовательно ужесточавшие 
природоохранные стандарты, как правило, 
демонстрировали ускорение технологи-
ческой модернизации и устойчивое повы-
шение производительности труда [11, с. 
172]. На региональном уровне аналогич-
ная логика воплощается в конкретных ин-
струментах – ESG-облигациях, углеродных 
платежах, субсидиях для верифицирован-
ных экологических проектов.
Бюджетный профицит в 72,3 млрд руб. по 
итогам 2024 г. – наибольший среди всех 
регионов страны [4] – создает для Москов-
ской области финансовые возможности, 
которых нет у большинства других субъек-
тов. Расходная часть традиционно погло-

щается социальной сферой: здравоохра-
нение, образование и социальная защита 
в совокупности занимают более половины 
бюджетных трат. На программу «Экология 
и окружающая среда» в 2024 г. выделено 
12 млрд руб. [9].
Ядро региональной природоохранной 
политики – государственная программа 
«Экология и окружающая среда Подмоско-
вья» на 2023–2027 гг. Она охватывает пять 
подпрограмм: охрана атмосферного возду-
ха, развитие водохозяйственного комплек-
са, управление отходами, сохранение био-
разнообразия и ликвидация накопленного 
экологического ущерба [2]. 
Наиболее капиталоемкий и технологиче-
ски нетривиальный блок – реструктуриза-
ция системы обращения с ТКО. Ежегодно 
в регионе образуется порядка 11 млн тонн 
твердых коммунальных отходов – один из 
наиболее высоких показателей по стра-
не [15]. К началу 2024 г. в эксплуатацию 
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введено 11 комплексов по переработке 
отходов (КПО) в Коломне, Егорьевске, 
Сергиевом Посаде, Рошале, Серебряных 
Прудах, Зарайске, Клину и Кашире [14, 
с.83]. На контейнерных площадках за-
пущена двухпоточная схема раздельного 
накопления; модернизировано свыше 26 
тысяч площадок.
Также реализуется более дискуссионный 
проект – сооружение четырех заводов 
по энергетической утилизации отходов 
(ЗЭО) в Воскресенском, Наро-Фомин-
ском, Солнечногорском и Богородском 
городских округах. Строительство ведет 
«РТ-Инвест» (дочерняя структура «Ро-
стеха»). Суммарная проектная мощность 
четырех объектов – 2,8 млн тонн ТКО в 
год с одновременной генерацией около 
280 МВт электроэнергии [12]. В 2024 г. 
первый завод под Воскресенском прошел 
пусконаладочные испытания [10]. Общая 
стоимость программы из пяти ЗЭО (четы-
ре подмосковных и один татарстанский) 
оценивается в 150 млрд руб. [12].
Рекультивация закрытых полигонов идет 
по двум трекам. В федеральном проекте 
«Чистая страна» закреплены 10 объектов 
накопленного экологического вреда; еще 
ряд площадок не попал в программу из-за 
более ранних сроков прекращения эксплу-
атации [2]. 
В апреле 2024 года Мособлдума приня-
ла закон об экологическом образовании, 
просвещении и формировании экологи-
ческой культуры в Московской области. 
Основными целями являются повышение 
уровня экологического образования, про-
свещения и экологической культуры на-
селения, в том числе информирование 
населения о законодательстве в сфере 
охраны окружающей среды и в сфере эко-
логической безопасности; формирование 
у населения бережного отношения к при-
роде и другие [5].
Самостоятельным эмитентом ESG-
облигаций Московская область пока не 
выступала. Как следует из анализа источ-
ников, этот факт разительно контрастиру-
ет с позицией Москвы, разместившей бир-
жевые «зеленые» бумаги на 70 млрд руб. 
в 2021 г. и выпустившей розничный транш 
на 2 млрд руб. в 2023 г. [7]. 
В 2024 г. расходы на благоустройство тер-
риторий превысили 25 млрд руб. при уров-
не исполнения 98%; приведено в порядок 
99 объектов [9]. На практике это проявля-
ется в обустройстве экологических парков, 
лесопосадках вдоль дорог и реконструк-
ции прибрежных зон.

Низкая реальная глубина переработки от-
ходов – наиболее очевидная из системных 
проблем. Действующие КПО извлекают из 
смешанного мусорного потока не более 
20% полезных фракций [15]. Остальное 
уходит на временное хранение либо на-
правляется на строящиеся ЗЭО. 
Второе противоречие носит логистический 
характер. Значительная часть раздельно 
собранного вторсырья смешивается уже 
на мусороперегрузочных станциях из-за 
удаленности КПО от мест сбора и нехватки 
специализированного транспорта [15]. 
Дефицит рыночного экологического 
финансирования – третья, и, пожалуй, 
наименее очевидная для внешнего на-
блюдателя проблема. Российский рынок 
ESG-бумаг по итогам 2023 г. составил 
142,84 млрд руб. – на треть меньше, чем 
в пиковом 2021 г.; основная активность 
эмитентов сосредоточена в институтах 
развития [8]. 
Инвестиционная стратегия Московской 
области до 2030 г. ориентирована прежде 
всего на наращивание объема капита-
ловложений и создание рабочих мест [3]. 
Требования к углеродному следу привле-
каемых инвесторов и соответствию наи-
лучшим доступным технологиям (НДТ) 
обозначены в документе лишь в деклара-
тивной форме. 
Раздельный сбор в целом принят жите-
лями позитивно, однако загрязнение «чи-
стых» контейнеров пищевыми остатками, 
несанкционированные свалки и низкая 
осведомленность о льготных тарифах для 
участников раздельного накопления со-
храняются как устойчивые практики.
Повышение глубины утилизации требу-
ет пересмотра контрактной архитектуры. 
Если включить в соглашения с региональ-
ными операторами KPI по доле извле-
ченных полезных фракций с реальными 
финансовыми санкциями за их недостиже-
ние, экономические стимулы начнут рабо-
тать в правильном направлении. Практика 
КПО «Юг», где АИС-отходы передает дан-
ные о работе объекта в органы власти в 
режиме реального времени, заслуживает 
тиражирования.
Выход на рынок «зеленых» облигаций – 
второй приоритет. Регион с профицитным 
бюджетом и высоким кредитным рейтин-
гом имеет все предпосылки для дебют-
ного выпуска. Наиболее логичный объект 
финансирования первого транша – ре-
культивация закрытых полигонов и строи-
тельство инфраструктуры раздельного на-
копления в частном секторе. 
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Третье направление – экологический скри-
нинг инвестиций. При обновлении страте-
гии до 2030 г. рационально ввести обяза-
тельную углеродную оценку для крупных 
промышленных проектов (условный порог 
– 1 млрд руб. капиталовложений) и пред-
усмотреть налоговые льготы для резиден-
тов особых экономических зон, использую-
щих НДТ. В реальных условиях подобные 
меры уже апробированы в Татарстане и 
Ленинградской области.
Экологическая грамотность населения 
формируется не за один сезон. Включение 
модулей по раздельному накоплению и ре-
сурсосбережению в школьные программы, 
открытые экскурсии на КПО для всех же-
лающих – это инвестиции с длинным гори-
зонтом отдачи.
Регион нуждается в собственном сводном 
индикаторе зеленого развития. Агрегиро-
ванный показатель, учитывающий динамику 
ВРП на единицу потребленных природных 
ресурсов, долю утилизированных отходов, 
удельные выбросы СО2 и охват населения 
раздельным сбором, создал бы стимулы 
для межмуниципальной конкуренции и по-
высил бы ответственность управленческих 
органов перед общественностью. 
Так, можно заключить, что Московская 
область располагает редким сочетанием 
ресурсов: крупный профицитный бюджет, 
развитый аппарат управления и высокая 
концентрация промышленного производ-
ства. Что особенно заметно при сравнении 
с соседними субъектами – регион демон-
стрирует высокую бюджетную дисциплину 
при явно сдержанной активности в сфере 
рыночных инструментов экологического 
финансирования. 
За 2022–2024 гг. сделано немало, напри-
мер, введены 11 КПО, модернизированы 
тысячи контейнерных площадок, запуще-
ны пусконаладочные испытания первого 
ЗЭО. Программное финансирование при-
родоохранного направления достигло 12 
млрд руб. в год. 
Предложенный комплекс мер, например, 
переориентация операторских контрактов 
на показатели утилизации, выпуск ESG-
облигаций, углеродный скрининг инвести-
ционных проектов и создание региональ-
ного сводного индикатора, направлен на 
то, чтобы перевести зеленую экономику 
Московской области на новый уровень 
развития. 
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ПРОБЛЕМА СОГЛАСОВАНИЯ ИНТЕРЕСОВ ГОСУДАРСТВА, 
БИЗНЕСА И НАСЕЛЕНИЯ ПРИ СТРОИТЕЛЬСТВЕ 
ВЫСОКОСКОРОСТНОЙ МАГИСТРАЛИ В РОССИИ
Аннотация: В данной статье рассмотрены основные проблемы, возникающие при согласовании 
интересов государства, бизнеса и населения при строительстве высокоскоростной магистрали в 
России. Среди них: Принудительное изъятие земель в регионах, через которые проходит высокоско-
ростная магистраль, высокая стоимость билета для будущих пассажиров и нежелание ее изменять 
или модернизировать, необходимость экологического согласования и соответствия ГОСТу, шум при 
строительстве ВСМ на участках, необходимость больших инвестиций и вложений. На основе про-
веденного анализа основных потребностей и запросов касательно проекта ВСМ у заинтересованных 
лиц, были сформированы следующие рекомендации для дальнейшей реализации проекта: согласо-
вать допустимые часы на  строительство, чтобы не мешать населению; формировать и поддер-
живать ценность проекта для привлечения новых инвесторов, что позволит снизить финансовые 
риски и проблемы срыва сроков строительства и реализации; реализовать льготную программу для 
пассажиров, чтобы сделать проезд более доступным; давать полную информацию об используемых 
технологиях касательно экологии, показывать уровень влияния на окружающую среду и в целом бо-
лее внимательно относиться к экологическому влиянию и воздействию на природу.
Ключевые слова: Высокоскоростная магистраль, инвесторы, стейкхолдеры, строительство, реали-
зация проекта, разногласия, согласование интересов, экология, экологическое воздействие. 

THE PROBLEM OF RECONCILING THE INTERESTS OF THE STATE, BUSINESS, AND THE POPULATION 
DURING THE CONSTRUCTION OF A HIGH-SPEED ​​RAILWAY IN RUSSIA
Abstract: This article examines the key challenges facing the interests of the state, business, and the public 
during the construction of a high-speed railway in Russia. These include: forced land acquisition in regions along 
the route, high ticket prices for future passengers, and a reluctance to modify or modernize the line, the need 
for environmental approval and compliance with GOST standards, noise generated during high-speed railway 
construction, and the need for significant investment. Based on an analysis of the key needs and requests 
of stakeholders regarding the high-speed railway project, the following recommendations were formulated 
for further project implementation: agree on permitted construction hours to avoid disruption to the public; 
develop and maintain the project’s value to attract new investors, thereby mitigating financial risks and potential 
delays in construction and implementation; implement a discount program for passengers to make travel more 
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affordable; provide comprehensive information on the environmental technologies used, demonstrate the level 
of environmental impact, and generally pay closer attention to the environmental impact and natural resource 
use.
Keywords: High-speed highway, investors, stakeholders, construction, project implementation, disagreements, 
alignment of interests, ecology, environmental impact.

УСтроительство высокоскоростной 
магистрали в России – новый 
инвестиционно-строительный проект, 
который ждет своей реализации еще с 
1990-х годов. Так как проект большой, 
долгое время бизнес сталкивался с 
различными проблемами, которые в 
итоге приводили к затягиванию сроков, 
срыву поставленных задач и целей. Как 
итог – только с 2021 года Правительство 
РФ начало активно планировать 
строительство и эксплуатацию, заранее 
изучив различные риски и проблемы [5]. 
Несмотря на это, оценивая текущий 
процесс работы, можно выделить ряд 
разногласий, с которыми сталкивается 
проект при строительстве. Основная 
проблема – необходимость согласования 
различных интересов основных 
заинтересованных лиц - государства, 
бизнеса и населения.
Для начала стоит проанализировать, какие 
основные запросы имеют приведенные 
заинтересованные в проекте лица (табл.1):
В целом можно сделать вывод, что каждая 
группа стейкхолдеров в данном случае 
смотрит на проект со своих потребностей. 
При этом можно заметить, что данные за-
просы могут пересекаться между собой и 
создавать дополнительные проблемы, ко-
торые в будущем повлияют на проект (а 
некоторые из них уже создают риски для 
реализации строительства). 
Рассмотрим подробнее основные возник-
шие проблемы (рис. 1):

1) Изъятие земель в регионах, через 
которые проходит высокоскоростная 
магистраль. ВСМ проходит через несколько 
областей (Московская, Тверская, 
Новгородская, Ленинградская) и требует 

изъятия большого территориального 
участка [7]. 
При этом у собственников нет какого-либо 
выбора в данном вопросе, так как при от-
казе продать территорию, ее изымают в 
судебном порядке. Это вызывает недо-
вольство как у населения, так и у владель-
цев участка при нежелании продавать его 
под цели ВСМ. Здесь важно учитывать, что 
процедура изъятия законна, подкреплена 
государством и имеет официальные при-
казы в Земельном кодексе РФ.
В данном случае удовлетворяются 
интересы государства и бизнеса, однако 
это вызывает сильное недовольство у 
населения регионов и владельцев земель. 

2) Шум при строительстве. Население 
городов, в которых проходит строитель-
ство ВСМ Москва-Санкт-Петербург, жа-
луется на работу экскаваторов, кранов и 
бульдозеров несмотря на использование 
шумо-защитных экранов. 
При этом отмечают, что трасса 
спроектирована с максимальным 
обходом особо ценных природных 
территорий, а также будет иметь экодуки 
для миграционных коридоров животных, 
шумозащитные барьеры и системы 
предотвращения попадания животных на 
пути [3]. Однако при строительстве пилот-
ного участка в Твери, население всё равно 
отмечало шум и вибрацию при работе спе-
циализированной техники. 

3) Необходимость больших инвестиций 
не только со стороны государства, но и 
частных инвесторов. 
Полномасштабный проект требует 
постоянных вложений (на данный момент 
2,35 трлн рублей)[4]. При этом сумма бу-
дет увеличиваться в зависимости от этапа 

Таблица 1. 
Основные потребности и запросы касательно проекта ВСМ у государства, бизнеса 
и населения
Государство Бизнес Население
Быстрые сроки реализа-
ции проекта

Получение необходимых земель-
ных участков для строительства

Отсутствие шума при 
строительстве

Привлечение частных ин-
весторов

Быстрая окупаемость проекта Низкое влияние проекта 
на экологию

Реалистичный прогноз 
спроса 

Большое количество привлечен-
ных инвесторов

Доступные цены и льгот-
ные программы

Разгрузка других видов 
транспорта в стране

Реалистичный прогноз спроса со 
стороны пассажиров
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реализации, так как будет меняться внеш-
няя и внутренняя среда проекта (удорожа-
ние материалов, экономический кризис, 
изменение предпочтений потребителей и 
так далее). 
Государство и ОАО «РЖД» готово вложить 
только часть суммы, а оставшаяся часть 
возлагается на частные компании и 
инвесторов. При этом для самой компании, 
которая занимается проектом, важно 
выполнить требования и в дальнейшем 
вернуть проценты за инвестированные 
средства. Для этого важно понимать 
реальный спрос со стороны клиентов 
в будущем и соотносить с текущими 
тратами на проект.

4) Стоимость билета на ВСМ Москва-Санкт-
Петербург будет составлять 8905 рублей, что 
может вызвать недовольство у большинства 
пассажиров РЖД [6]. Из-за этого пассажиры 
могут выбирать альтернативные виды транс-
порта (самолет, поезд, машина), что может 
быть дешевле, несмотря на более долгое 
время в пути. В результате спрос может быть 
ниже прогнозируемого из-за чего увеличится 
срок окупаемости проекта.

5) Экология – важное требование го-
сударства и населения, так как сейчас 
экологическому воздействию уделяется 
огромное влияние. ВСМ вынужден соот-
ветствовать всем требованиям и ГОСТу, 
что может увеличить затраты на специаль-
ные технологии, позволяющие провести 
строительство более экологично. 
Можно сделать вывод, что часто интересы 
самой компании, государства и населения 
пересекаются. Очень важно согласо-
вать каждый этап недопонимания, чтобы 
все стейкхолдеры проекта остались 
удовлетворены результатом. 
Из основных рекомендаций, сделанных 
на основе анализа возникающих проблем, 
можно выделить следующие:

- Согласовать время строительства, 
чтобы не мешать жителям регионов. При 
этом важно соблюдать договоренности и 
действительно прекращать строительные 
работы после отведенного времени. Из 
минусов: могут затянуться сроки строи-
тельства, так как нужно прекращать рабо-
ты на определенное время. 

- Формировать и поддерживать цен-
ность проекта для привлечения новых 
инвесторов. Например, с помощью марке-
тинга и общественной освещенности про-
екта, поддержки государства и так далее.  
В таком случае инвесторы будут получать 
больше информации о проекте и с боль-
шим желанием вложат в него средства.

- Реализовать льготную программу для 
пассажиров, чтобы снизить стоимость би-
лета для отдельных категорий граждан. До-
полнительно стоит обратить внимание на 
технологию уменьшения стоимости билета в 
зависимости от загруженности поездки (чем 
больше свободных мест и ближе поездка, 
тем больше скидка на покупку билета)

- Для снижения волнения в вопросах эко-
логии, стоит давать полную информацию 
об используемых технологиях, показывать 
уровень влияния на окружающую среду и 
в целом более внимательно относиться к 
экологическому влиянию на окружающую 
среду.
На основе проведенного анализа удалось 
выделить ряд разногласий у государства, 
бизнеса и населения, которые в реально-
сти часто пересекаются между собой. Сам 
бизнес вынужден подстраиваться под по-
требности каждого, чтобы сохранить воз-
можности развития (не потерять марке-
тинговое продвижение, сохранить уровень 
прогнозируемого спроса, увеличить коли-
чество клиентов и так далее). При этом 
важно сохранить стоимость проекта, не 
увеличивая сроки его реализации (в том 

Рисунок 1. Проблемы согласования интересов государства, бизнеса и населения при 
строительстве ВСМ
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{*Научный руководитель: Адамская Любовь Владимировна, доцент кафедры «Государственное и муни-
ципальное управление» Финансового университета при Правительстве РФ, Москва, LVAdamskaya@fa.ru
Adamskaya Lyubov Vladimirovna, Associate Professor of the Department of State and Municipal Administration 
of the Financial University under the Government of the Russian Federation, Moscow, LVAdamskaya@fa.ru}

числе чтобы удовлетворить потребности 
государства и населения). 
Можно сделать вывод, что при 
правильном подходе можно смело и 
быстро урегулировать все разногласия, 
однако каждая сторона должна понимать, 
что проект после начала эксплуатации 
будет точно полезен каждому и поэтому 
стоит пойти на уступки в текущий момент 
времени. Если отнестись с терпением, все 
потребности будут удовлетворены и проект 
быстрее начнет свою активную реализацию 
с дальнейшем развитием в стране.
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ВВЕДЕНИЕ
28 февраля 2026 года вооружённые силы 
США и Израиля нанесли серию ударов по 
иранской территории, что привело к мас-
штабной дестабилизации обстановки в 
регионе Персидского залива и поставило 
под вопрос реализацию многих долгосроч-
ных международных проектов с участием 
Ирана. Тем не менее, несмотря на военно-
политическую турбулентность, официаль-
ные лица России и Ирана неоднократно 
заявляли о сохранении стратегического 
курса на углубление двусторонних связей.
В последние годы российско-иранские от-
ношения демонстрировали впечатляющую 
динамику, однако экономическое измере-
ние этого партнёрства, несмотря на суще-
ственные успехи последних лет, неизбежно 
сталкивается с системными ограничени-
ями, природа которых во многом связана 
со структурной схожестью экспортных про-
филей обеих стран [8]. В условиях военной 
конфронтации на Ближнем Востоке, созда-
ющей прямые риски и препятствия для ре-
ализации совместных проектов [3][4]. На-
стоящая статья направлена на выявление 
устойчивых элементов стратегического 
партнёрства, а также на определение наи-
более вероятного сценария его эволюции 
в кратко- и среднесрочной перспективе.

ГЛАВА 1. 
Трансформация экономического 
партнёрства под воздействием 
военного конфликта

1.1. Ключевые достижения 
сотрудничества накануне эскалации
К 2025 году Россия и Иран сформировали 
одну из самых динамичных связок в рам-
ках «Глобального Юга». Основой стало 
совпадение долгосрочных геополитиче-
ских интересов: обе страны находятся под 

массированным санкционным давлением 
Запада и заинтересованы в создании аль-
тернативных транспортных, финансовых и 
энергетических цепочек [10]. Практическим 
воплощением этих интересов стал Договор 
о всеобъемлющем стратегическом пар-
тнёрстве (январь 2025 года), заменивший 
соглашение 2001 года. В экономической 
сфере ключевыми драйверами выступа-
ли: развитие международного транспорт-
ного коридора «Север – Юг» [5][6] (вклю-
чая строительство недостающего участка 
Решт–Астара), энергетические контракты 
(поставки российского газа в Иран с воз-
можностью последующего свопа на стра-
ны Южной Азии) и постепенное наращива-
ние промышленной кооперации [1][9].
Важным институциональным достижени-
ем стало подписание полноформатного 
соглашения о свободной торговле между 
Евразийским экономическим союзом и 
Ираном, вступившего в силу в мае 2025 
года. Документ предусматривал отмену 
или значительное снижение пошлин на 
87% товарных позиций для Ирана и на 75% 
для стран ЕАЭС. Эксперты ЕЭК прогнози-
ровали, что к 2030 году взаимная торговля 
России и Ирана вырастет на 68%. Однако 
эти оптимистичные расчёты не учитывали 
возможность прямого военного конфликта 
на Ближнем Востоке.

1.2. Последствия дестабилизации 
экономической ситуации в регионе
После того как США и Израиль нанесли 
удары по иранским ядерным и военным 
объектам, работа транспортных коридоров 
была подвержена серьезным изменениям. 
Транспортные коридор «Север–Юг» име-
ет три ветки (западная, транскаспийская 
и восточная), и пролегают все они через 
Иран, поэтому движение грузов, после на-
чала совместной военной операции США 

ющее значение. Прежние транспортные коридоры, служившие логистической и финансовой основой 
внешнеэкономической деятельности, временно утратили эффективность. В статье рассмотрены 
возможности продолжения партнерства даже в сложившихся обстоятельствах, препятствующих 
полноценной реализации всего партнерского потенциала двух стран.
Ключевые слова: Исламская Республика Иран, Российская Федерация, геополитическая турбулент-
ность, экономическое сотрудничество, стратегическое партнерство
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Abstract. At a time when the Islamic Republic of Iran is going through a difficult period due to the US-Israeli 
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explores the possibilities for continuing the partnership even in the current circumstances, which hinder the full 
realization of the potential between the two countries.
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и Израиля, по ним фактически было прио-
становлено. По оценкам экспертов россий-
ская логистика теряет из-за этого простоя 
ежемесячно от 40 до 60 млн долларов. 
Экспортёрам приходится срочно менять 
маршруты и отправлять товары в обход, 
например, через Африку и Латинскую Аме-
рику. Как следствие, сроки доставки уве-
личилась на 20–30 дней, как и стоимость 
перевозки грузов заметно, которая, в свою 
очередь, так же заметно возросла.
Приостановка инвестиционных проектов 
стала ещё одним серьёзным последстви-
ем начала военных действий в Иране. 
Участок Решт–Астара, строительство ко-
торого планировали начать в первой по-
ловине 2025 года, так и не был заложен. В 
энергетике тоже не наблюдается ряд опре-
деленных проблем. Возникли вопросы с 
безопасностью персонала на бушеpских 
объектах «Росатома», часть людей была 
эвакуирована. Поэтому военно-политиче-
ская дестабилизация напрямую затронула 
наиболее затратные и рассчитанные на 
долгий срок элементы партнёрства [7], по-
следствия и перспективы текущего состо-
яния отношения будут описаны в следую-
щей главе.

ГЛАВА 2. 
Адаптационный потенциал 
и сценарные перспективы

2.1. Устойчивые элементы 
партнёрства, сохраняющиеся 
в условиях конфликта
Несмотря на временный паралич транс-
портной инфраструктуры, ряд факторов 
продолжает работать в пользу российско-
иранского экономического сотрудниче-
ства. Прежде всего, это финансовая неза-
висимость от Запада. К 2025 году стороны 
создали альтернативную систему межбан-
ковских расчётов на основе российской 
СПФС и иранской SEPAM, полностью от-
казавшись от SWIFT. Более 95% взаимных 
расчётов осуществляется в рублях и риа-
лах, что исключает блокировку транзакций 
третьими странами.
Второй фактор – политическая воля руко-
водства. В марте 2026 года, уже после на-
чала конфликта, состоялись телефонные 
переговоры министров иностранных дел 
России и Ирана, в ходе которых была под-
тверждена неизменность стратегического 
курса. Российская сторона заявила, что 
не намерена сворачивать сотрудничество, 
а лишь корректирует механизмы его реа-
лизации с учётом форс-мажорных обсто-
ятельств. Третий фактор – долгосрочный 
характер контрактов. Договор о стратеги-
ческом партнёрстве заключён на 20 лет 

с автоматической пролонгацией, поэтому 
временные трудности не могут служить 
основанием для его денонсации.
Наконец, структурная логика «экономи-
ки сопротивления» в Иране предполагает 
углубление связей с незападными страна-
ми. Для Тегерана Россия остаётся одним 
из немногих источников технологий (в том 
числе в нефтегазопереработке, энергети-
ке, транспортном машиностроении) и ин-
вестиций. Поэтому, даже при временном 
замораживании отдельных проектов, об-
щая траектория сближения не пересма-
тривается [2].

2.2. Наиболее вероятные сценарии 
развития экономического 
сотрудничества (2026–2028 гг.)
С учётом высокой неопределённости 
можно выделить три основных сценария. 
Инерционный сценарий (наиболее вероят-
ный).  Активная фаза военного конфликта 
завершится в течение 2026 года, но без-
опасность транзита через Иран останется 
под вопросом. Крупные инфраструктурные 
проекты (Решт–Астара, новые энергетиче-
ские контракты) могут быть отложены до 
2027–2028 годов. При этом товарооборот 
сохранится на уровне $3–4 млрд за счёт 
тех позиций, которые не требуют сложной 
логистики (продовольствие, лекарства, 
отдельные виды оборудования). Полити-
ческий диалог и координация в междуна-
родных организациях (БРИКС, ШОС) про-
должат углубляться, но экономическая 
интеграция замедлится. 
Сценарий форсированной диверсифика-
ции транзита предполагает быстрое раз-
вёртывание альтернативных маршрутов в 
обход Ирана – усиление восточной ветки 
МТК через Казахстан и Туркменистан, а 
также активизацию Северного морского 
пути. Первый зампред комитета Госдумы 
по транспорту Павел Федяев указал, что 
«следует еще раз внимательно посмо-
треть на логистическую стратегию, форси-
ровать по возможности коридор «Север–
Юг» и параллельно развивать арктическое 
и центральноазиатское направления». Од-
нако сценарий требует политической воли 
третьих стран и крупных дополнительных 
инвестиций. 
Сценарий долгосрочных транспортных 
ограничений возможен, если боевые дей-
ствия на иранской территории или в аква-
тории Персидского залива продлятся бо-
лее года. В таком случае Россия и Иран, 
вероятно, будут вынуждены сократить 
масштабы торгового взаимодействия — 
основные поставки могут осуществляться 
авиатранспортом или через третьи стра-
ны, что, скорее всего, приведёт к росту из-
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держек. Реализация отдельных положений 
Договора о стратегическом партнёрстве 
может быть отложена до стабилизации об-
становки. Кроме того, не исключена посте-
пенная корректировка внешнеэкономиче-
ских приоритетов России в пользу других 
партнёров (например, Пакистана или госу-
дарств Центральной Азии) в обход иран-
ских маршрутов.
 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Американо-израильская агрессия против 
Ирана 28 февраля 2026 года стала некото-
рым испытанием для российско-иранского 
экономического партнёрства. Наиболее 
уязвимыми оказались транспортно-ло-
гистические проекты, прежде всего МТК 
«Север – Юг», а также капиталоёмкие ин-
вестиционные инициативы в энергетике. 
Тем не менее, глубинные факторы сотруд-
ничества – независимая финансовая ин-
фраструктура, долгосрочная договорная 
база и совпадение геополитических инте-
ресов – сохраняются. В ближайшие два 
года наиболее реалистичен инерционный 
сценарий с временным замедлением эко-
номической интеграции, но без разрыва 
стратегического курса. Для России и Ирана 
партнёрство остаётся важным элементом 
их позиционирования в формирующемся 
полицентричном мире, даже если текущие 
обстоятельства вынуждают корректиро-
вать тактические шаги.
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СОВРЕМЕННОЕ СОСТОЯНИЕ ИНСТИТУТА ЛОББИЗМА 
В РОССИИ И КИТАЕ В УСЛОВИЯХ САНКЦИОННОГО ДАВЛЕНИЯ
Аннотация. В статье исследуется роль лоббизма в условиях санкционного давления и переориен-
тации российской экономики на азиатские рынки. Методом сравнительного анализа раскрываются 
противоречия российской модели, страдающей от правового вакуума и стигматизации, и специфика 
китайской гибридной системы, основанной на партийном контроле, автономии министерств и прак-
тике «гуанси». На примере энергетического сотрудничества и диалоговых платформ (БРИКС, ШОС) 
показано, как лоббистские механизмы способствуют реализации совместных проектов. Делается 
вывод о необходимости легализации лоббизма в России и адаптации к логике китайской системы 
взаимодействия бизнеса и власти.
Ключевые слова: лоббизм, GR-деятельность, санкции, российско-китайские отношения, сравнитель-
ный анализ, правовое регулирование.

THE CURRENT STATE OF LOBBYING IN RUSSIA AND CHINA UNDER SANCTIONS PRESSURE
Abstract. The article explores the role of lobbying under sanctions pressure and the reorientation of the Russian 
economy towards Asian markets. Through comparative analysis, it reveals contradictions of the Russian model 
suffering from a legal vacuum and stigmatization, and the features of the Chinese hybrid system based on party 
control, ministerial autonomy, and «guanxi.» Using the example of energy cooperation and dialogue platforms 
(BRICS, SCO), the article shows how lobbying mechanisms contribute to joint projects. The conclusion is drawn 
on the need to legalize lobbying in Russia and adapt to the Chinese business-government interaction logic.
Keywords: lobbying, GR activities, sanctions, Russian-Chinese relations, comparative analysis, legal regulation.

Институт лоббизма представляет со-
бой диалоговую платформу для взаимо-
действия бизнес-сообществ и социаль-
ных групп с органами государственной 
власти, гармонизирующую частные и 
публичные потребности в процессе вы-
работки государственных решений. Дан-
ный механизм имеет двустороннюю на-
правленность: государству необходимо 
найти точки соприкосновения с бизне-
сом для решения отдельных задач, тогда 
как бизнес-сообщество, в свою очередь, 
нуждается в актуальной информации о 
тенденциях государственной политики 
для эффективного стратегического пла-
нирования. В ряде государств лоббизм 
легализован специальными законами в 
США [1], Канаде [2], Германии [3], Поль-
ше [4], Литве [5] и Словении [6], тогда 
как в других странах данная деятель-
ность регулируется лишь кодексами эти-
ки и антикоррупционным законодатель-
ством. Законодательное закрепление 
позволяет снизить риски теневого сек-
тора, выстраивая диалог в рамках уста-
новленных институтов сотрудничества 
государства и бизнеса.

В российской практике, как отмечает Эду-
ард Михайлович Войтенко [7, с. 45–46], 
лоббист, внешний консультант, выстра-
ивающий взаимодействие с органами 
власти в интересах компании, тогда как 
GR-специалист, штатный сотрудник, вы-
полняющий аналогичную функцию. Воз-
действие санкционной политики Запада, 
19-го пакета санкций ЕС от 23 октября 
2025 г. о криптоплатформах и банках [8], 
18-го пакета о транспорте и энергетике [9], 
запрета ЕС на импорт нефти и газа [10], 
вызвало смену ориентиров российской 
экономики на юг и перенаправление торго-
вых потоков. Концепция торговой политики 
Кыргызской Республики на 2022–2026 гг. 
прямо указывает на необходимость «ди-
версификации внешнеторговых связей и 
развития транзитного потенциала в на-
правлении стран Азии» [11]. Таким обра-
зом, расширение экономических связей на 
восток позиционирует диалог между биз-
несом и органами государственной власти 
необходимым условием, смягчающим ри-
ски подобной диверсификации.
Лоббизм в России лишён полноценно-
го законодательного закрепления, не-
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смотря на конституционные гарантии 
участия граждан в управлении делами 
государства (п. 1 ст. 30, ст. 32, п. 2 ст. 45, 
ст. 33 Конституции РФ [12]). Отсутствие 
специального регулирования порожда-
ет смешение лоббизма с коррупцией: 
Федеральный закон «О противодей-
ствии коррупции» определяет послед-
нюю как злоупотребление служебным 
положением, дачу или получение взят-
ки, коммерческий подкуп либо иное не-
законное использование должностно-
го положения [13], что принципиально 
расходится с содержанием лоббистской 
деятельности, однако навязанная стиг-
ма существенно ограничивает институ-
ционализацию GR-деятельности. Среди 
институтов, выполняющих функции ци-
вилизованного лоббирования, В.В. Гриб 
особо выделяет Общественную палату 
как элемент политико-правовой инсти-
туционализации гражданского обще-
ства [14, с. 32]. Таким образом, задача 
развития регулирующего законодатель-
ства приобретает особое значение в 
нынешней обстановке геополитических 
изменений.
Как отмечается членами Русско-Азиат-
ского Союза промышленников в иссле-
довании «Рейтинг перспективности ки-
тайских регионов для ведения бизнеса 
российскими компаниями» [15], веде-
ние бизнеса в Китае предполагает тес-
ную связь с властью, GR (government 
relations), без которой осуществление 
деятельности в этой стране не пред-
ставляется возможным. По мнению пре-
зидента РАСПП Виталия Манкевича 
[16], данный подход обусловлен спец-
ификой китайской бюрократической си-
стемы и необходимостью постоянного 
взаимодействия с местными властями 
на всех уровнях. КПК создаёт партий-
ные отделения даже на частных пред-
приятиях, жёстко регулируя медиа-
пространство, вследствие чего любые 
инициативы снизу требуют партийной 
поддержки. Приказ Главного таможен-
ного управления КНР № 248 [17] на-
глядно иллюстрирует бюрократическую 
специфику: регистрация иностранных 
производителей пищевых продуктов 
предполагает тесное взаимодействие с 
надзорными органами.
Для достижения частных интересов 
принципиально важно учитывать пя-
тилетние стратегии развития: план на 
2026–2030 гг. обозначил смену направ-
ления на ранее не финансировавшие-

ся отрасли, тогда как к 2035 году Китай 
стремится к построению «социалисти-
ческой модернизованной державы» по-
средством комбинирования плановой и 
рыночной экономики. Законотворческий 
процесс инициируется профильными 
министерствами [18, с. 56], после чего 
законопроект направляется в Народный 
конгресс на три чтения. Существенное 
влияние оказывает децентрализация: 
провинциальные органы, обладающие 
значительной автономией, формируют 
отношения по модели «центр — провин-
ция» [18, с. 112]. Неформальные кана-
лы, «гуанси» [18, с. 89], личные связи 
с представителями власти и взаимодей-
ствие с отраслевыми ассоциациями, 
кооптированными партией. При этом 
КПК осуществляет строгий мониторинг, 
не допуская открытых конфликтов, что 
принципиально отличает китайскую мо-
дель от прозрачных систем ЕС и США 
с их Совместной комиссией по коммер-
ции и товарообороту [18, с. 201].
Санкционное давление Запада и перео-
риентация российского бизнеса на Гло-
бальный Юг создают новые зоны для 
лоббистской деятельности в АТР [19]. 
Китай обеспечивает 35% всего мирово-
го экспорта, тогда как доля российских 
нефти и газа в китайском импорте со-
ставляет 20% [20]. Стремление КНР к 
стратегической автономии находит от-
ражение в высказывании Председателя 
Си Цзиньпина: «Китаю необходимо дер-
жать в своих руках энергетическую ми-
ску с рисом» [21]. На VII Российско-Ки-
тайском энергетическом бизнес-форуме 
в Пекине была подтверждена готовность 
сторон к укреплению всеобъемлющего 
энергетического партнёрства [20].
Плодотворная реализация сотрудниче-
ства наблюдается в строительстве че-
тырёх энергоблоков Тяньваньской АЭС 
и в проекте Ямал СПГ, 20% акций кото-
рого принадлежит CNPC, а 9,9% Фонду 
Шёлкового пути. Подобные совместные 
предприятия выступают не только ко-
нечным результатом, но и каналом не-
прерывного лоббирования посредством 
межправительственных платформ, в 
том числе аналогичных Совместной 
комиссии по коммерции. Данный ин-
ституциональный диалог дополняется 
региональным измерением: провин-
ция Фуцзянь демонстрирует устойчи-
вый рост внешнеторгового оборота с 
регионами России [22]. Среди ключе-
вых платформ выделяются Междуна-
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родный форум РОСТКИ, Харбинская 
торгово-экономическая выставка, Рус-
ско-Азиатский союз промышленников 
и Российско-Китайский комитет друж-
бы. На многостороннем уровне БРИКС, 
ШОС и ЕАЭС формируют декларации и 
коммюнике, предоставляя российско-
му бизнесу легитимные основания для 
продвижения конкретных инициатив.  
Саммит БРИКС–2024 в Казани и 25-й 
Саммит ШОС в Тяньцзине утвердили 
конкретные векторы сотрудничества на 
ближайший год.
Проведённое исследование подтверж-
дает роль лоббизма как ключевого 
механизма адаптации бизнеса к гео-
политическим изменениям в условиях 
санкционного давления. В Российской 
Федерации отсутствие специализиро-
ванного законодательства порожда-
ет смешение лоббизма с коррупцией, 
ограничивая институционализацию GR-
деятельности. Китайская же модель, 
также лишённая отдельного норма-
тивного акта о лоббизме, представля-
ет собой фрагментированную систему 
партийного контроля со значительной 
провинциальной автономией, создаю-
щую специфические каналы для про-
движения интересов и требующую от 
иностранных компаний глубокого пони-
мания неформальных практик. Для по-
вышения потенциала лоббизма необхо-
димо его законодательное закрепление, 
что выведет данную сферу из теневого 
сектора [23].
Данная работа акцентирует внимание 
на эффективности российско-китайско-
го взаимодействия посредством диало-
говых платформ, двусторонних, таких 
как Харбинская выставка, и многосто-
ронних, таких как БРИКС и ШОС, ми-
нимизирующих санкционные барьеры и 
формирующих новые транспортно-ло-
гистические пути. Подводя итог, можно 
утверждать, что будущее российского 
лобби в АТР напрямую зависит от син-
теза двух векторов развития: во-первых, 
внутренней работы над законодатель-
ной базой, обеспечивающей прозрач-
ность и легитимность данного процес-
са; во-вторых, внешней интеграции в 
китайскую модель бизнеса, гармониза-
ции актов, упрощающих бюрократиче-
ский процесс и ускоряющих товарообо-
рот. Только такой двусторонний подход 
позволит трансформировать лоббизм 
из неконтролируемого сектора в инстру-
мент стратегического партнёрства как 

на национальном, так и на международ-
ном уровне.
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ПРОФИЛЬ КОМПЕТЕНЦИЙ ПРОЕКТНОГО МЕНЕДЖЕРА 
В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ: 
РОССИЙСКИЙ И МЕЖДУНАРОДНЫЙ ОПЫТ
Аннотация: Статья посвящена исследованию профиля компетенций современного проектного ме-
неджера в условиях цифровой трансформации экономики. Актуальность темы обусловлена стре-
мительным изменением требований к управленческим кадрам под воздействием внедрения гибких 
методологий, искусственного интеллекта и платформенных инструментов управления проектами. 
На основе анализа ведущих международных стандартов — PMBoK 7, ICB 4.0 IPMA, PRINCE2, ISO 21500 
— и результатов опросов ведущих российских компаний сформулирован актуализированный профиль 
компетенций проектного менеджера, охватывающий технические, поведенческие и контекстуаль-
ные компетенции. В статье проведён сравнительный анализ отечественных (ГОСТ Р 54869–2011, 
профессиональный стандарт «Специалист в области проектного управления» № 07.004) и междуна-
родных требований к квалификации руководителей проектов. Авторами выделены ключевые тренды 
трансформации профессиональных компетенций: рост востребованности Agile-компетенций, циф-
ровых навыков и кросс-функционального мышления. Особое внимание уделено специфике российско-
го рынка проектного управления. По результатам исследования предложена матрица компетенций 
проектного менеджера, адаптированная к актуальным условиям российской деловой среды.
Ключевые слова: проектный менеджер, профиль компетенций, цифровая трансформация, Agile, 
PMBoK, PRINCE2, IPMA, профессиональный стандарт, управление проектами, цифровые навыки

PROJECT MANAGER COMPETENCY PROFILE IN THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION: 
RUSSIAN AND INTERNATIONAL EXPERIENCE
Abstract: The article examines the competency profile of a modern project manager in the context of the 
digital transformation of the economy. The relevance of the topic is due to the rapid change in requirements 
for management personnel under the influence of flexible methodologies, artificial intelligence and platform 
project management tools. Based on an analysis of leading international standards — PMBoK 7, ICB 4.0 IPMA, 
PRINCE2, ISO 21500 — and surveys of leading Russian companies, an updated competency profile of a 
project manager has been formulated, covering technical, behavioral and contextual competencies. The article 
provides a comparative analysis of domestic and international qualification requirements for project managers. 
Key trends in the transformation of professional competencies are highlighted, and a competency matrix 
adapted to the current conditions of the Russian business environment is proposed.
Keywords: project manager, competency profile, digital transformation, Agile, PMBoK, PRINCE2, IPMA, 
professional standard, project management, digital skills

В условиях ускоренной цифровой транс-
формации российской и мировой эко-
номики управление проектами пре-
терпевает существенные изменения. 
Конкурентоспособность организаций во 
всё большей мере определяется не на-
личием формализованных процессов, а 
качеством человеческого капитала — в 
первую очередь уровнем компетентно-
сти руководителей проектов [1]. Согласно 
данным PMI Talent Gap Report, к 2030 году 
мировой спрос на специалистов в области 
управления проектами превысит 25 млн 
человек, тогда как предложение квалифи-
цированных кадров существенно отстаёт 
от потребностей рынка [2].
Российский рынок проектного управления 
характеризуется активным развитием: в 

соответствии с национальными целями, 
закреплёнными в Указе Президента РФ № 
474 от 21.07.2020, проектный подход стал 
обязательным инструментом реализации 
государственных программ. Это порож-
дает устойчивый спрос на проектных ме-
неджеров, обладающих гибридными ком-
петенциями — способностью совмещать 
методологическую строгость классических 
стандартов с адаптивностью гибких подхо-
дов [3].
Компетентностный подход в управле-
нии проектами сформировался в 1990-
е годы под влиянием работ Р. Бояциса и 
Л. Спенсера, обосновавших связь между 
профессиональными компетенциями и 
результативностью деятельности [4]. При-
менительно к проектному менеджменту 
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компетенции принято разделять на три 
группы: технические (знание методологий, 
инструментов и процессов управления 
проектами), поведенческие (лидерство, 
коммуникация, управление конфликтами) 
и контекстуальные (понимание организа-
ционной среды и стратегии) [5].
Международная ассоциация управления 
проектами (IPMA) систематизировала дан-
ный подход в Базисе компетентности (ICB 
4.0), включающем 29 элементов компе-
тентности в трёх областях: «Люди», «Прак-
тика» и «Перспектива». Стандарт PMBoK 
7-го издания (2021) принципиально пере-
смотрел структуру требований, перейдя от 
процессной к принципиально-ориентиро-
ванной модели, что отразило глобальную 
тенденцию к гибридизации управленче-
ских подходов [6].
Отечественная нормативная база в обла-
сти компетенций проектного менеджера 
включает ГОСТ Р 54869–2011 «Проектный 
менеджмент. Требования к управлению 
проектом», профессиональный стандарт 
«Специалист в области проектного управ-
ления» (утв. приказом Минтруда России от 
09.10.2017) и методические рекомендации 
Аналитического центра при Правитель-
стве Российской Федерации по внедрению 
проектного управления в органах исполни-
тельной власти [7].
Профессиональный стандарт устанавлива-
ет три квалификационных уровня: специа-
лист по управлению проектами (6-й уровень 
квалификации), руководитель проекта (7-й 
уровень) и руководитель программы / порт-
феля проектов (8-й уровень). Каждый уро-
вень описывается через трудовые функции, 
трудовые действия, необходимые умения и 
знания. Сравнение российского стандарта 
с международными аналогами показывает 

его ориентацию преимущественно на про-
цессный аспект при относительно меньшем 
внимании к поведенческим и контекстуаль-
ным компетенциям [8].
Цифровая трансформация существенно 
изменила состав востребованных компе-
тенций проектного менеджера. По резуль-
татам исследования McKinsey (2023), 67% 
руководителей крупных компаний считают 
умение работать с платформами управ-
ления проектами (Jira, MS Project, Asana, 
российские аналоги — «Яндекс Трекер», 
«Битрикс24») не менее важным, чем вла-
дение традиционными методологиями [9]. 
Анализ российского рынка показал, что 
спрос на Agile-сертифицированных менед-
жеров (PSM, PMI-ACP, SAFe) вырос за пе-
риод 2020–2024 годов на 43% [10].
На основе синтеза международных стан-
дартов, требований российских работода-
телей и тенденций цифровой экономики 
сформирован актуализированный профиль 
компетенций проектного менеджера, объ-
единяющий пять ключевых кластеров: (1) 
методологические компетенции (PMBoK, 
PRINCE2, Agile/Scrum, P2M); (2) цифровые 
компетенции (платформенные инструмен-
ты, аналитика данных, кибербезопасность 
проекта); (3) лидерские и коммуникаци-
онные компетенции; (4) стратегическое и 
системное мышление; (5) управление из-
менениями и организационная гибкость [5].
Предложенная матрица компетенций про-
ектного менеджера структурирована по 
двум осям: уровень квалификации (junior 
/ middle / senior / program manager) и кла-
стер компетенций. Для каждой ячейки ма-
трицы определены индикаторы поведения 
и рекомендуемые инструменты оценки: 
тестирование, ассессмент-центр, портфо-
лио проектов, метод 360°-обратной связи. 

Таблица 1. Сравнительный анализ стандартов компетенций проектного менеджера

Критерий PMBoK 7 (PMI) ICB 4.0 (IPMA) ГОСТ Р 54869

Год актуализации 2021 2015 2011

Структура компетенций Принципы + до-
мены

Люди / Практика / 
Перспектива

Трудовые функции

Охват Agile Полный (гибрид-
ная модель)

Частичный Отсутствует

Цифровые навыки Выделены отдель-
но

Включены в «Прак-
тику»

Не регламентиро-
ваны

Применимость в РФ Высокая (PMP) Средняя (IPMA-D..A) Обязательна 
(госсектор)
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Апробация матрицы проведена на выбор-
ке из 120 менеджеров проектов российских 
компаний в секторах ИТ, строительства 
и государственного управления, что под-
твердило её валидность и практическую 
применимость.
Проведённое исследование позволяет за-
ключить, что профиль компетенций совре-
менного проектного менеджера претер-
певает принципиальные изменения под 
влиянием цифровой трансформации и ги-
бридизации управленческих методологий. 
Сравнительный анализ международных и 
отечественных стандартов выявил разрыв 
между актуальными требованиями рынка 
и содержанием российского профессио-
нального стандарта, что определяет не-
обходимость его актуализации. Предло-
женная матрица компетенций может быть 
использована HR-службами организаций 
для оценки и развития проектных менед-
жеров, а также образовательными орга-
низациями при формировании программ 
профессиональной переподготовки. Пер-
спективным направлением дальнейших 
исследований является разработка мето-
дики оценки цифровой зрелости проектно-
го менеджера с учётом специфики отрас-
левого контекста [3].
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О ВЛИЯНИИ ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫХ БАРЬЕРОВ НА 
ЭФФЕКТИВНОСТЬ ГОСУДАРСТВЕННО-ЧАСТНОГО 
ПАРТНЕРСТВА НА ПРИМЕРЕ НЕКОТОРЫХ РЕГИОНОВ 
РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ
Аннотация: Настоящая статья посвящена исследованию влияния институциональных барьеров на 
результативность государственно-частного партнерства (ГЧП) в некоторых регионах Российской 
Федерации. На основе рейтинговых оценок Минэкономразвития России и эмпирических данных от-
дельных региональных проектов идентифицируются ключевые факторы и ограничения правового, 
организационного и финансового характера, препятствующие эффективному развитию ГЧП.  Форму-
лируются и обосновываются направления оптимизации институциональной среды, способствующие 
повышению эффективности взаимодействия государства и бизнеса при реализации инфраструктур-
ных проектов.
Ключевые слова: государственно-частное партнерство, институциональные барьеры, региональная 
экономика, инфраструктурные проекты, инвестиционная привлекательность, региональное разви-
тие.

ON THE IMPACT OF INSTITUTIONAL BARRIERS ON THE EFFECTIVENESS OF PUBLIC-PRIVATE 
PARTNERSHIP: EVIDENCE FROM SELECTED REGIONS OF THE RUSSIAN FEDERATION
Abstract: This article is dedicated to studying the impact of institutional barriers on the effectiveness of public-
private partnership (PPP) in the constituent entities of the Russian Federation. Based on the rating assessments 
of the Russian Ministry of Economic Development and empirical data from specific regional projects, the key 
factors and constraints of a legal, organizational, and financial nature hindering the development of PPP are 
identified. Guidelines for optimizing the institutional environment are substantiated, contributing to enhancing the 
effectiveness of state-business interaction in the implementation of infrastructure projects.
Keywords: public-private partnership, institutional barriers, regional economy, infrastructure projects, investment 
attractiveness, regional development.

Под институциональными барьерами в 
сфере ГЧП принято понимать комплекс 
ограничений правового, организационно-
го, экономического и административного 
характера, которые создают препятствия 
для заключения и реализации партнер-

ских соглашений между государством и 
бизнесом. Академические исследования 
относят к числу наиболее значимых барье-
ров пробелы в законодательном регулиро-
вании, асимметрию информации между 
сторонами, избыточные контрольные  



69

механизмы и высокие риски неисполнения 
контрактных обязательств [4].
В условиях дефицита бюджетных средств 
и необходимости обновления инфраструк-
туры ГЧП становится востребованным ин-
струментом привлечения внебюджетных 
инвестиций в региональное развитие. По 
данным официальной статистики, на 1 
мая 2026 года в субъектах РФ действует 
4,6 тыс. соглашений о ГЧП общей стои-
мостью 7,9 трлн рублей, из которых 1083 
проекта уже завершены [1]. В 2025 году 
подписано 341 соглашение — на 60 дого-
воров больше, чем годом ранее [1]. Объем 
частных инвестиций в проекты ГЧП соста-
вил 660 млрд рублей, или 83% от общего 
объема финансирования [2]. Приведенные 
показатели подтверждают инвестицион-
ную привлекательность механизма, одна-
ко существенные межрегиональные раз-
личия указывают на наличие системных 
ограничений, сдерживающих реализацию 
проектов в ряде субъектов РФ [3]. Задача 
настоящего исследования заключается в 
анализе имеющейся региональной прак-
тики, идентификации институциональных 
барьеров, оказывающих негативное воз-
действие на эффективность ГЧП про-
ектов, и разработке предложений по их 
устранению.
Рейтинг Минэкономразвития за 2025 год 
фиксирует значительные межрегиональ-
ные различия в уровне развития ГЧП. 
Первую пятерку заняли Москва, Пермский 
край, Хабаровский край, Самарская об-
ласть и Нижегородская область [1]. В то 
же время существенная часть субъектов 
РФ демонстрирует устойчивое отставание, 
что объясняется воздействием институци-
ональных барьеров различной природы 
[2]. Данный факт подтверждает необхо-
димость выявления и системного анализа 
факторов, ограничивающих развитие ГЧП 
на региональном уровне.
Хабаровский край, находящийся на тре-
тьей позиции в рейтинге, отличается вы-
сокими количественными показателями по 
числу заключенных соглашений. Однако 
здесь сохраняются институциональные 
сложности: недостаток доверия между 
властью и бизнесом, избыточная концен-
трация рисков на стороне частных инве-
сторов [5]. Данный пример свидетельству-
ет о том, что количественные показатели 
не всегда коррелируют с качеством инсти-
туциональной среды.
Республика Башкортостан, активно на-
ращивавшая динамику в рейтинге ГЧП в 
2013–2019 годах, в последующий период 

утратила ряд позиций. Причинами стали 
территориальная неравномерность инве-
стиций, дробность муниципальных проек-
тов, административные преграды и огра-
ниченность финансовых инструментов [7]. 
Этот случай иллюстрирует, как институци-
ональные ограничения способны нивели-
ровать ранее достигнутые результаты.
В то же время, например, Ставропольский 
край в 2025 году улучшил свои позиции в 
рейтинге Минэкономразвития, поднявшись 
на 6 позиций до 39-го места. В регионе ре-
ализуется 40 концессионных проектов на 
общую сумму 600 млн рублей, а также за-
вершена реставрация объекта культурного 
наследия в Кисловодске с объемом инве-
стиций более 1,8 млрд рублей [6]. Министр 
экономического развития Ставрополья Ан-
тон Доронин отмечает, что региональные 
власти сосредоточены на ликвидации бю-
рократических барьеров и выстраивании 
эффективного диалога с инвесторами [6]. 
Опыт данного региона наглядно демон-
стрирует, что даже при ограниченных ре-
сурсах возможно достижение положитель-
ной динамики за счет системной работы с 
инвесторами.
Анализ рейтинга субъектов РФ за 2025 год 
позволяет установить прямую корреляцию 
между состоянием нормативно-правовой 
базы и масштабами привлеченных инве-
стиций. Объем инвестиционных ресурсов, 
поступающих в регионы, непосредственно 
связан с уровнем прозрачности институци-
ональной среды [3].
Одним из наиболее существенных инсти-
туциональных препятствий для развития 
ГЧП является несовершенство правово-
го регулирования на региональном уров-
не. Исследователи выделяют следующие 
правовые барьеры: затяжные процедуры 
согласования, отсутствие унифицирован-
ных подходов к распределению рисков, не-
достаточные гарантии защиты прав инве-
сторов при изменении законодательства, 
а также коллизии между федеральными и 
региональными нормами [4].
В Свердловской области, являющейся 
площадкой для реализации крупных кон-
цессионных инициатив, на 2025 год за-
планированы бюджетные ассигнования 
на исполнение расходных обязательств, 
вытекающих из участия региона в концес-
сионных соглашениях [9]. В частности, на 
создание дополнительных ученических 
мест в школах заложено 1,7 млрд рублей, 
на строительство и эксплуатацию трамвай-
ной линии, связывающей Верхнюю Пышму 
и Екатеринбург, — 526,8 млн рублей [10].
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В научной литературе обращается внима-
ние на то, что эффективность ГЧП не сво-
дится исключительно к качеству законода-
тельного регулирования. Существенное 
значение приобретает способность сто-
рон выработать модель взаимодействия, 
базирующуюся на принципах открытости, 
взаимной ответственности и готовности 
к конструктивному диалогу, в том числе в 
условиях неопределенности [5].
Институциональные ограничения непо-
средственно воздействуют на экономиче-
скую результативность проектов ГЧП. В 
числе ключевых экономических барьеров 
исследователи выделяют макроэкономи-
ческую нестабильность, удорожающую 
заемное финансирование, недостаток 
проектных компетенций как в органах го-
сударственной власти, так и у потенциаль-
ных инвесторов, а также краткосрочный 
горизонт планирования, препятствующий 
реализации долгосрочных инфраструктур-
ных инициатив [7].
В Республике Башкортостан в настоящее 
время реализуется 64 проекта ГЧП с об-
щим объемом инвестиций 103,3 млрд ру-
блей, из которых 46,6 млрд рублей при-
ходится на долю частных инвесторов. 
Наиболее масштабными проектами при 
этом являются строительство транспорт-
ной развязки «Восточный выезд» в Уфе и 
создание Межвузовского кампуса [7].
Самарская область, входящая в число 
пяти регионов-лидеров рейтинга, реали-
зует 228 ГЧП-проектов с общим объемом 
инвестиций 344 млрд рублей. В регионе 
заключено 52 концессионных соглаше-
ния, охватывающих 7 сфер экономики, 
и создано более 7 тыс. рабочих мест [8]. 
Ключевым фактором успеха региона вы-
ступает качественная нормативно-инсти-
туциональная среда в сочетании с систем-
ной работой с бизнес-сообществом [8].
В целом, анализ структуры портфеля ГЧП 
в субъектах РФ свидетельствует о диспро-
порции в сторону объектов социальной и 
коммунальной инфраструктуры, в которых 
доля частного финансирования минималь-
на, что порождает избыточную нагрузку на 
региональные бюджеты [2].
По итогам проведенного анализа пред-
ставляется возможным предложить ряд 
мер по преодолению институциональных 
барьеров, сдерживающих развитие госу-
дарственно-частного партнерства в регио-
нах Российской Федерации.
Первая из них предполагает централиза-
цию компетенций посредством формиро-
вания региональных агентств развития 

ГЧП. Создание таких структур позволит 
консолидировать муниципальные заказы, 
агрегировать разрозненные инициативы 
на региональном уровне и преобразовать 
их в стратегически значимые инвестицион-
ные пакеты, способные привлечь крупных 
частных инвесторов [3].
Вторая мера связана с внедрением цифро-
вых инструментов мониторинга жизненного 
цикла объектов ГЧП. Цифровизация про-
цессов позволяет обеспечить прозрачность 
на всех этапах реализации проектов, повы-
сить оперативность принятия управленче-
ских решений и предсказуемость результа-
тов для всех участников соглашений [3].
Третья мера заключается в применении 
типовых, или так называемых «коробоч-
ных», решений в социальной сфере. Ис-
пользование стандартизированных под-
ходов к проектированию и реализации 
соглашений в сфере здравоохранения, 
образования и социального обслуживания 
позволяет существенно снизить транзак-
ционные издержки, сократить сроки под-
готовки документации и ускорить заклю-
чение соглашений между государством и 
частными инвесторами [2].
Четвертая мера предполагает диверсифи-
кацию финансовой архитектуры за счет 
внедрения инфраструктурных облигаций. 
Данный инструмент открывает доступ к но-
вым источникам долгосрочного финанси-
рования, снижает зависимость региональ-
ных проектов от бюджетных источников и 
позволяет привлекать средства институ-
циональных инвесторов на рыночных ус-
ловиях [3].
Пятая мера направлена на сокращение 
административных процедур, в том числе 
посредством создания единых платформ 
взаимодействия инвесторов с региональ-
ными органами власти. Упрощение согла-
сительных процедур, сокращение сроков 
прохождения экспертиз и внедрение прин-
ципа «одного окна» позволят повысить 
инвестиционную привлекательность реги-
онов и снизить издержки частных инвесто-
ров на этапе входа в проект.
роведенное исследование подтверждает, 
что институциональные барьеры правово-
го, организационного и экономического ха-
рактера оказывают существенное влияние 
на эффективность ГЧП в регионах России. 
Установлена прямая зависимость между 
прозрачностью институциональной среды 
и объемом привлеченных частных инве-
стиций. Регионы, занимающие лидирую-
щие позиции, включая Москву, Пермский 
край, Хабаровский край и Самарскую об-
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ласть, демонстрируют системную работу 
по устранению бюрократических преград 
и созданию благоприятных условий для 
инвесторов. Повышение эффективности 
ГЧП на региональном уровне требует си-
стемного подхода, включающего центра-
лизацию компетенций через региональ-
ные агентства развития, цифровизацию 
мониторинга, внедрение типовых решений 
и диверсификацию финансовых инстру-
ментов. Реализация указанных мер позво-
лит перейти от разрозненных инициатив 
к целостной и динамичной системе ГЧП, 
способной обеспечить устойчивое разви-
тие региональной инфраструктуры в усло-
виях бюджетных ограничений.
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ИССЛЕДОВАНИЕ ПРОБЛЕМАТИКИ ТАМОЖЕННОГО 
РЕГУЛИРОВАНИЯ ИНТЕРНЕТ-ТОРГОВЛИ В ЕАЭС 
НА ПРИМЕРЕ ТОВАРОВ 62 ГРУППЫ ТН ВЭД
Аннотация: В статье анализируются проблемы таможенного администрирования товаров 62 груп-
пы ТН ВЭД ЕАЭС в рамках трансграничной интернет-торговли. Рассматриваются вопросы тамо-
женного законодательства, внедрение института оператора электронной торговли и обязательное 
использование новой таможенной декларации. Особое внимание уделяется правовым аспектам клас-
сификации текстильных изделий и механизмам автоматизированного контроля в условиях цифрови-
зации таможенных процессов
Ключевые слова: интернет-торговля, таможенное регулирование, ЕАЭС, 62 группа ТН ВЭД ЕАЭС, 
таможенная декларация, оператор электронной торговли.

RESEARCH OF CUSTOMS REGULATION PROBLEMS IN EAEU INTERNET TRADE USING THE EXAMPLE 
OF 62ND GROUP HS’ COMMODITIES 
Abstract: The article analyzes the problems of customs administration of goods of the 62nd group of the HS in 
the cross-border e-commerce of the EAEU. The novelties of customs legislation, the introduction of the electronic 
trade operator institution, and the mandatory use of a new customs declaration are considered. Special attention 
is paid to the legal aspects of the classification of textile products and mechanisms of automated control in the 
context of digitalization of customs processes.
Keywords: e-commerce, customs regulation, EAEU, 62nd group of HS, customs declaration, e-commerce 
operator.

Трансграничная электронная торгов-
ля в Евразийском экономическом союзе 
(ЕАЭС) получает весьма устойчивую ди-
намику развития в последнее время. При 
этом товары 62 группы ТН ВЭД ЕАЭС 
(предметы одежды и принадлежности к 
одежде, кроме трикотажных) занимают до-
минирующее положение в структуре им-
порта, что влечет за собой высокую адми-
нистративную и контрольную нагрузку на 
таможенные органы. ТН ВЭД ЕАЭС явля-
ется не просто статистическим классифи-

катором, но юридическим инструментом, 
определяющим таможенно-тарифного и 
нетарифного регулирования ВЭД на еди-
ной таможенной территории ЕАЭС. Как 
следствие, ошибки в определении кода 
товара 62 группы влечет к пересчету (до-
начислению) таможенных платежей, но 
и квалификации деяния как администра-
тивного правонарушения по статье 16.2 
КоАП РФ. В условиях интернет-торговли, 
где описание товара формируется продав-
цом, а не импортером, риск неправильной 
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классификации многократно возрастает, 
создавая правовую неопределенность для 
участников внешнеэкономической дея-
тельности. 
Статистические данные свидетельствуют 
о том, что, несмотря на общее увеличение 
объемов внутреннего рынка электронной 
коммерции, сегмент трансграничной тор-
говли текстильными изделиями сохраняет 
стратегическое макроэкономическое зна-
чение. Как следствие, выделение одежды 
в качестве ключевого драйвера междуна-
родных почтовых отправлений (МПО) и 
экспресс-грузов требует концептуальной 
адаптации механизмов таможенного ад-
министрирования. 
Массовость и фрагментарность поставок 
товаров 62 группы формируют системные 
риски, связанные с недостоверным декла-
рированием стоимости и коммерческим 
«дроблением» товарных партий под ви-
дом приобретений для личного пользова-
ния. Анализ данных Ассоциации компаний 
интернет-торговли (АКИТ) и Федеральной 
таможенной службы (ФТС России) под-
тверждает критическую значимость тек-
стильной продукции в общем массиве 
трансграничных отправлений, требующей 
детализированных алгоритмов государ-
ственного контроля. Категория «товары 
для личного пользования», установленная 
Решением Совета ЕЭК № 107, изначально 
создавалась для упрощения перемещения 
товаров физическими лицами. Однако в 
условиях экспоненциального роста интер-
нет-торговли эта правовая конструкция мо-
жет превращаться из инструмента либера-
лизации в «пробел» для коммерческого 
импорта. Юридический парадокс заключа-
ется в том, что идентичные товары (напри-
мер, куртка) могут классифицироваться 
по-разному в зависимости от того, кто их 
ввозит – физическое лицо или юридиче-
ское. Критерии, установленные Решением 
№ 107, не учитывают специфику интер-
нет-торговли, где граница между личным 
потреблением и коммерческой деятель-
ностью становится все более размытой. 
Введение института «товаров электронной 
торговли» с 2025 года – это попытка зако-
нодателя устранить этот правовой пробел, 
однако его эффективность будет зависеть 
от того, насколько четко будут определены 
критерии разграничения. 
Как отмечает АКИТ, «категория «Одежда 
и обувь» стабильно занимает абсолютное 
первое место, на долю которой приходит-
ся 30,2% от общего объема всех трансгра-
ничных отправлений» [1.]. Следовательно, 

выявленный массированный поток това-
ров 62 группы обуславливает объективную 
необходимость трансформации норма-
тивно-правовой базы ЕАЭС для перевода 
данных поставок из категории неторгового 
оборота в специализированный правовой 
режим. Внедрение института «товаров 
электронной торговли» в наднациональ-
ное законодательство ЕАЭС направлено 
на устранение правовой неопределенно-
сти и минимизацию фискальных рисков 
при таможенном декларировании одежды 
и текстильных принадлежностей. 
Ранее швейные изделия, приобретаемые 
физическими лицами на зарубежных мар-
кетплейсах, классифицировались исклю-
чительно как товары для личного пользо-
вания в соответствии с Решением Совета 
ЕЭК № 107. Данная правовая конструкция 
не позволяла таможенным органам эф-
фективно применять меры тарифного и 
нетарифного регулирования в отношении 
коммерческих партий курток, костюмов и 
плащей (товарные позиции 6201–6204 ТН 
ВЭД ЕАЭС), ввозимых под видом потреби-
тельских отправлений. Протокол о внесе-
нии изменений в ТК ЕАЭС от 25 декабря 
2023 года отражает представляет собой не 
просто техническую правку, а системную 
трансформацию правового регулирования 
трансграничной электронной торговли. 
Введение института оператора электрон-
ной торговли создает нового субъекта та-
моженных правоотношений, наделенного 
юридической обязанностью по деклари-
рованию и уплате таможенных платежей. 
Данное нововведение принципиально ме-
няет конструкцию ответственности. Ранее 
бремя уплаты пошлин лежало на физиче-
ском лице-получателе, что делало меха-
низм взыскания практически нереализуе-
мым. В настоящее время ответственность 
смещается на профессионального участни-
ка рынка — оператора, что открывает воз-
можности для реального администрирова-
ния и взыскания. Вместе с тем сохраняется 
неопределенность в отношении степени 
ответственности оператора за действия 
продавца, предоставившего недостовер-
ные сведения о товаре. Указанный пробел 
требует либо прямого нормативного регу-
лирования на уровне ЕАЭС, либо форми-
рования единообразной судебной практики 
в государствах-членах Союза.
Указанный Протокол дополняет Таможен-
ный кодекс ЕАЭС отдельными статьями и 
главами, регламентирующими взимание 
специфического платежа за ввоз товаров 
через механизм электронной торговли, что 
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напрямую затрагивает процедуры адми-
нистрирования товаров 62 группы. Так, в 
документе указывается, что «… в отноше-
нии товаров электронной торговли, приоб-
ретенных физическими лицами, подлежат 
уплате таможенная пошлина в отношении 
товаров электронной торговли и, в случае, 
если это предусмотрено законодатель-
ством государства-члена, – налоги» [2. 
– Ст. 1]. Как следствие, такое выведение 
товаров 62 группы из универсального ре-
жима личного пользования формирует, по 
существу, правовой базис для более жест-
кого администрирования их стоимости и 
пресечения возможных схем уклонения от 
уплаты пошлин.
Таким образом, утверждение специализи-
рованной таможенной декларации и одно-
временно введение дифференцированных 
тарифных порогов фактически детермини-
руют необходимость глубокой параметри-
ческой детализации сведений о товарах 62 
группы ТН ВЭД ЕАЭС при их таможенном 
оформлении. В целях реализации новых 
положений ТК ЕАЭС Решениями Коллегии 
ЕЭК № 143 и № 144 утверждены форма, 
структура и формат декларации на товары 
электронной торговли (ДЭТ). 
Детальный алгоритм информационного 
обмена при предварительном деклариро-
вании с использованием декларации на 
товары электронной торговли (ДЭТ), отра-
жающий сквозные процессы автоматиче-
ского расчета, верификации и предиктив-
ного холдирования фискальных платежей 
в единой цифровой среде между покупа-
телем, оператором электронной торговли 
(ОЭТ), информационными системами та-
моженных органов (ЕАИС ФТС России) и 
уполномоченным финансовым институтом 
(банком), наглядно представлен на схеме 
(Рисунок 1). Юридическая конструкция 
холдирования денежных средств банком 
представляет собой разновидность обе-
спечительных мер, аналогичных авансо-
вым платежам в классическом таможен-
ном декларировании. Однако отличие 
состоит в том, что холдирование проис-
ходит до фактического прибытия товара и 
даже до подачи декларации. Это создает 
прецедент, когда обязанность по уплате 
таможенных платежей возникает не в мо-
мент выпуска товара, как в классической 
модели, а на этапе заказа. Такая конструк-
ция существенно ускоряет прохождение 
товаров через границу, но в то же время 
порождает вопрос о механизме возврата 
холдированных сумм в случае отказа от 
покупки, возврата товара или недоставки. 

Указанный механизм пока детально не 
проработан, что может создавать право-
вую неопределенность для покупателей и 
операторов.
Построение данной модели взаимодей-
ствия обусловлено необходимостью пере-
хода от дискретных процедур контроля к 
непрерывному мониторингу цепочки по-
ставок в режиме реального времени (Real-
Time Data Exchange). Трансакционный 
цикл инициируется в момент фиксации 
трансграничного заказа физическим ли-
цом на иностранной электронной торго-
вой площадке. На данном этапе ОЭТ вы-
полняет функцию агрегатора первичных 
данных, осуществляя предварительную 
программную классификацию товаров 
(включая швейную продукцию 62 группы 
ТН ВЭД ЕАЭС) и автоматический расчет 
подлежащих уплате пошлин и налогов с 
применением единой ставки. Сведения о 
трансакции и расчетной фискальной на-
грузке транслируются в уполномоченный 
банк, который в автоматическом режиме 
осуществляет резервирование (холдиро-
вание) денежных средств на счете покупа-
теля либо ОЭТ, гарантируя последующую 
полноту и своевременность перечисления 
платежей в бюджетную систему.
Центральным звеном алгоритма выступает 
этап заблаговременного (предварительно-
го) таможенного декларирования, реали-
зуемый до фактического прибытия товар-
ной партии на таможенную границу ЕАЭС. 
ОЭТ формирует электронный массив ДЭТ 
и посредством защищенных каналов свя-
зи (API-интерфейсов) осуществляет его 
верификацию в ЕАИС ФТС России. Надна-
циональная цифровая среда таможенных 
органов в фоновом автоматизированном 
режиме проводит форматно-логический 
контроль (ФЛК) и сверку заявленных све-
дений с базами данных СУР. При отсут-
ствии критических индикаторов рисков (та-
ких как превышение стоимостного порога 
в 200 евро или признаки коммерческого 
разукрупнения партии) система направля-
ет в банк авторизационное уведомление, 
инициирующее автоматическое списание 
ранее холдированных сумм и их зачисле-
ние на Единый лицевой счет (ЕЛС). Данная 
бесшовная B2B2G-архитектура минимизи-
рует временные издержки на логистиче-
ских терминалах, позволяя таможенным 
органам перейти к концепции предиктивно-
го оформления отправлений e-commerce.
Для предметов одежды (например, руба-
шек, блузок, брюк) применение ДЭТ озна-
чает обязательное указание расширенных 
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характеристик: гендерных (мужское/жен-
ское), возрастных (для детей/взрослых) 
и материальных (хлопок, синтетические 
нити) признаков. Строгая регламентация 
описания товара в ДЭТ исключает воз-
можность применения размытых коммер-
ческих наименований, что имеет правовое 
значение для квалификации товара и при-
менения мер ответственности за недосто-
верное декларирование. Одновременно 
с этим, пересмотр фискальной нагрузки 
путем введения единой ставки сверх сто-
имостной нормы кардинально меняет эко-
номику импорта швейных изделий.
Советом ЕЭК согласован новый финансо-
вый порог беспошлинного ввоза и утверж-
дена адвалорно-специфическая ставка 
пошлины для электронной торговли, под-
лежащая применению операторами: «Со-
вет Евразийской экономической комиссии 
(ЕЭК) утвердил порог беспошлинного ввоза 
товаров, приобретаемых физическими ли-
цами на электронных площадках, на уров-
не 200 евро... В случае превышения этого 

значения будет взиматься таможенная по-
шлина в размере 5% сверх установленных 
на национальном уровне ставок НДС, но не 
менее 1 евро за 1 килограмм, со всей сто-
имости покупки» [3]. Установление ставки 
15% от стоимости товара при пороге в 200 
евро представляет собой компромиссное 
решение, учитывающее как фискальные 
интересы государств, так и необходимость 
сохранения доступности импортных това-
ров для потребителей. Однако отсутствие 
единого подхода к обложению налогом на 
добавленную стоимость товаров электрон-
ной торговли в рамках ЕАЭС, где ставки 
НДС различаются по государствам-членам, 
создает риск возникновения конкуренции 
не между продавцами, а между налоговы-
ми юрисдикциями, что может приводить к 
перетоку покупательского трафика в стра-
ны с наиболее выгодными условиями нало-
гообложения. В долгосрочной перспективе 
это может потребоваться либо унификации 
ставок НДС в рамках ЕАЭС, либо внедре-
ние механизма, при котором взимание НДС 

1.ПОКУПАТЕЛЬ (ФИЗ. ЛИЦО)

1) Оформление заказа и оплата
(Стоимость товара + Таможенная 

пошлина 15%)

2. ИНОСТРАННЫЙ МАРКЕТПЛЕЙС

2) Передача B2B2G-данных по API 
(Пол, ткань, вес, цена)

3. ОПЕРАТОР ЭЛЕКТРОННОЙ 
ТОРГОВЛИ (ОЭТ)

3) Подача предвари-
тельной ДЭТ до при-

бытия груза

4. ЕАИС ФТС РОССИИ

5) Автоматизированная СУР
(Проверка лимитов дробления и сто-

имостных индикаторов 62 группы)
АВТОВЫПУСК 

ТОВАРОВ
6) Электронный сигнал 

о выпуске

5. УПОЛНОМОЧЕННЫЙ БАНК

7) Автоматическое списание 
пошлины

4) Запрос на холдиро-
вание (заморозку) суммы 

пошлины

Рис.1 Схема взаимодействия участника электронной торговли, ОЭТ, ЕАИС ФТС Рос-
сии и уполномоченного банка при предварительном декларировании (ДЭТ) и автома-
тическом списании таможенной пошлины
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будет происходить по месту нахождения 
покупателя, что в свою очередь потребует 
значительной доработки информационных 
систем и норм правового регулирования. В 
то же время, анализ правоприменительной 
практики показывает, что практическая им-
плементация обновленных тарифных норм 
и ДЭТ возлагает на операторов электрон-
ной торговли повышенную ответственность 
за корректность классификации текстиль-
ных изделий.
Следует особо отметить, что классифи-
кация товаров 62 группы ТН ВЭД ЕАЭС 
в условиях кросс-бордерной торговли ос-
ложняется нормативными расхождениями 
между коммерческими наименованиями 
маркетплейсов и строгими правилами 
интерпретации номенклатурных кодов 
товаров в рамках ТН ВЭД ЕАЭС, а также 
утвержденными на уровне ЕЭК требовани-
ями в отношении нетарифного регулиро-
вания. 
В отличие от иных товарных категорий, 
швейная одежда 62 группы обладает 
сложной структурной композицией. Зна-
чительную проблему для правопримене-
ния может представлять идентификация 
многокомпонентных изделий, например 
костюмов и комплектов, поскольку мар-
кетплейсы зачастую позиционируют их 
как единый артикул, в то время как тамо-
женное законодательство требует строго-
го соблюдения критериев идентичности 
материала и комплектности для каждого 
элемента. Неправильное определение 
кода ТН ВЭД влечет административную 
ответственность по статье 16.2 КоАП РФ с 
возможной конфискацией товара. В судеб-
ной практике уже есть прецеденты, когда 
костюмы, состоящие из жакета и брюк, 
классифицировались по разным товарным 
позициям, поскольку модель не соответ-
ствовала понятию «костюм» в смысле ле-
гальных примечаний к группе 62 ТН ВЭД, 
что приводило к разной ставке пошлины и 
доначислению таможенных платежей.
Кроме того, идентификация товаров 62 
группы критически важна для соблюдения 
действующих в ЕАЭС запретов и ограни-
чений, в частности, национальной систе-
мы маркировки контрольными знаками. 
Семантический анализ текстового описа-
ния (сопоставление терминов «куртка», 
«блайзер», «ветровка») подчас стано-
вится основным инструментом контроля 
правильности заявленного кода товара. 
Товары 62 группы относятся к продукции 
легкой промышленности, подлежащей 
обязательной маркировке контрольными 

знаками. Нарушение правил маркировки 
влечет административную ответствен-
ность по статье 15.12 КоАП РФ. В услови-
ях интернет-торговли, где маркетплейсы 
часто не предоставляют детальной ин-
формации о маркировке, оператор элек-
тронной торговли оказывается в право-
вой зоне правовой неопределенности: он 
должен проверить наличие маркировки у 
товара, который физически еще не посту-
пил на территорию ЕАЭС. Отсутствие ме-
ханизма предварительной верификации 
маркировки создает риск привлечения 
оператора к ответственности за ввоз не-
маркированной продукции [5].
С целью минимизации правонарушений 
при трансграничном перемещении тек-
стильной продукции представляется целе-
сообразным внедрение предиктивной ал-
горитмизированной системы управления 
рисками (СУР), полностью интегрирован-
ной в Единую автоматизированную инфор-
мационную систему (ЕАИС) таможенных 
органов. Особую научно-практическую ак-
туальность для швейных изделий 62 груп-
пы ТН ВЭД ЕАЭС приобретает автоматиза-
ция процессов выявления латентных схем 
коммерческого разукрупнения, известных 
как «дробление» товарных партий. Ис-
кусственное распределение оптовых ком-
мерческих поставок на единичные отправ-
ления в адрес номинальных физических 
лиц с целью фиктивного соблюдения сто-
имостного лимита беспошлинного ввоза 
в 200 евро является классическим приме-
ром злоупотребления правом. С юридиче-
ской точки зрения, такие действия могут 
быть квалифицированы как уклонение от 
уплаты таможенных платежей по статье 
194 УК РФ либо как административное 
правонарушение по статье 16.2 КоАП РФ. 
Однако для доказывания умысла необхо-
димо установить, что товары предназнача-
лись для коммерческой деятельности, а не 
для личного пользования. В условиях от-
сутствия прямых доказательств таможен-
ные органы вынуждены использовать кос-
венные критерии: повторяемость заказов, 
однородность товаров, объемы поставок. 
Разработанная авторами матрица профи-
лей рисков позволяет систематизировать 
эти критерии и формализовать алгоритм 
принятия решения о блокировке автомати-
ческого выпуска.
В то же время, эффективное функциони-
рование автоматического контроля швей-
ной продукции легкой промышленности 
невозможно без математического мони-
торинга весо-стоимостных параметров. 



77

Установление фиксированных ценовых 
девиаций, при которых заявленная стои-
мость за единицу верхнего ассортимента 
одежды (в частности, курток или костюмов 
товарных позиций 6203, 6204) критически 
несопоставима с физическим весом брут-
то отправления, позволяет алгоритмам 
СУР мгновенно блокировать процедуру ав-
томатического выпуска. Данный индикатор 
функционирует в тесной синергии с семан-
тическим анализом текстовых описаний в 
декларациях электронной торговли (ДЭТ), 
исключая риски умышленной подмены 
классификационного кода ТН ВЭД ЕАЭС 
посредством сокрытия гендерных, воз-
растных или материальных характеристик 
изделий (например, состава ткани) для 
уклонения от уплаты пошлин или мер не-
тарифного регулирования (включая обяза-
тельную национальную маркировку).
Основываясь на системно-структурном 
анализе правоприменительной практики и 
ключевых уязвимостей в текущей модели 
таможенного администрирования сектора 
cross-border e-commerce, основные инди-
каторы подозрительных поставок, детер-
минирующие их аномалии в информаци-
онных базах, а также сопряженные с ними 
автоматизированные меры таможенного 
реагирования были детализированы и си-
стематизированы в разработанной автора-
ми матрице профилей рисков (Таблица 1).
Разграничение классификационных груп-
пировок внутри 62 группы жестко регла-
ментировано примечаниями к ТН ВЭД 
ЕАЭС, не допускающими произвольных 
трактовок при формировании участником 
ВЭД таможенной декларации. Согласно 

официальным пояснениям, «термин «ком-
плект» означает набор одежды (кроме ко-
стюмов и изделий товарной позиции 6207 
или 6208), состоящий из нескольких пред-
метов, изготовленных из идентичного ма-
териала, предназначенный для розничной 
продажи...» [4]. 
Таким образом, учитывая изложенные 
выше проблемные вопросы таможенного 
администрирования отдельных групп то-
варов, дальнейшее совершенствование 
таможенного регулирования интернет-тор-
говли в ЕАЭС требует не только норматив-
ного обособления сектора “e-commerce”, 
но и глубокой цифровой интеграции 
B2B2G-систем для автоматизированной 
верификации как номенклатурных кодов, 
так и, в частности, особых атрибутов мар-
кировки товаров 62 группы ТН ВЭД ЕАЭС 
на этапе предварительного таможенного 
декларирования [6]. 
С правовой точки зрения, ключевым на-
правлением совершенствования опи-
санных выше процессов таможенного 
администрирования послужит является 
гармонизация национальных законода-
тельств государств-членов ЕАЭС в части 
ответственности операторов электронной 
торговли за достоверность заявляемых 
сведений, а также унификация подходов 
к классификации товаров и применению 
мер нетарифного регулирования в циф-
ровой среде. Цифровая трансформация 
таможенного администрирования должна 
сопровождаться адекватным правовым 
обеспечением, включая разработку еди-
ных стандартов взаимодействия инфор-
мационных систем и защиты прав участни-

Таблица 1.
Матрица профилей рисков и мер автоматизированного контроля при электронной 
торговле (на примере товаров 62 группы ТН ВЭД ЕАЭС)
Область риска 
(индикатор)

Описание выявляемой аномалии 
(срабатывание профиля в ЕАИС)

Автоматизированная мера по ми-
нимизации риска

Риск коммерче-
ского «дробле-
ния» партий

Заказ одним физ. лицом (ИНН/
Паспорт) более 3–5 единиц одно-
родных товаров 62 группы в тече-
ние 1 календарного месяца.

Блокировка автовыпуска. Изме-
нение статуса на «коммерческая 
партия». Требование подачи пол-
ной декларации на товары (ДТ).

Весо-стоимост-
ной риск (зани-
жение стоимо-
сти)

Заявленная таможенная сто-
имость куртки/костюма (6203, 
6204) составляет менее 15 евро 
при весе брутто более 1,5 кг.

Перевод в «красный коридор». 
Запрос у ОЭТ инвойса, ссылки на 
карточку товара с маркетплейса и 
подтверждения транзакции.

Риск недосто-
верной класси-
фикации (под-
мена кода)

Отсутствие в графе «Сведения о 
товарах» ДЭТ четких гендерных 
признаков или указания на со-
став материала изделия.

Приостановка выпуска. Направ-
ление запроса на предоставле-
ние фотографий маркировки (яр-
лыков) изделия для уточнения 
10-значного кода ТН ВЭД.
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ков внешнеэкономической деятельности. 
Не менее важным представляется так-
же совершенствование института пред-
варительных решений по определению 
классификационного кода товаров для 
операторов электронной торговли с целью 
минимизации судебных споров и повыше-
ния правовой определенности.
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ОСОБЕНОСТИ РЕГУЛИРОВАНИЯ ЗАНЯТОСТИ МОЛОДЕЖИ  
В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВИЗАЦИИ ЭКОНОМИКИ
Аннотация: Цифровизация экономики радикально меняет структуру спроса на труд молодежи, фор-
мируя новые каналы трудоустройства – платформенную занятость, дистанционные форматы рабо-
ты и автоматизированный подбор персонала, – что требует пересмотра традиционных механизмов 
государственного регулирования занятости. Цель исследования состоит в выявлении особенностей 
и проблем регулирования занятости молодежи в условиях цифровой трансформации российской эко-
номики. Задачи исследования включают анализ нормативно-правовой базы регулирования новых форм 
занятости, систематизацию цифровых инструментов содействия трудоустройству молодежи и 
оценку разрыва между цифровыми компетенциями выпускников и требованиями рынка труда. Резуль-
таты исследования показали, что расширение возможностей цифровой занятости сопровождается 
дефицитом специализированных цифровых навыков у молодых специалистов и отставанием норма-
тивной базы от темпов цифровых изменений, что обуславливает необходимость комплексного под-
хода к развитию цифровой инфраструктуры молодежного сегмента рынка труда.
Ключевые слова: занятость молодежи, цифровизация, регулирование рынка труда, платформенная 
занятость, цифровые компетенции, самозанятость.

FEATURES OF YOUTH EMPLOYMENT REGULATION 
IN THE CONTEXT OF DIGITALIZATION OF THE ECONOMY
Abstract: The digitalization of the economy is radically changing the structure of labor demand for young people, 
creating new employment channels – platform employment, remote work formats and automated recruitment – 
which requires a revision of traditional mechanisms of state employment regulation. The purpose of the study is 
to identify the features and problems of regulating youth employment in the context of the digital transformation 
of the Russian economy. The objectives of the study include analyzing the regulatory framework for new forms 
of employment, systematizing digital tools for promoting youth employment, and assessing the gap between 
graduates’ digital competencies and labor market requirements. The results showed that the expansion of digital 
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Введение
Современный этап развития российской 
экономики характеризуется масштабной 
цифровой трансформацией рынка труда. 
Внедрение цифровых платформ подбора 
персонала, систем автоматизированного 
рекрутинга и технологий искусственного 
интеллекта меняет привычные каналы 
трудоустройства и формирует принципи-
ально новые требования к компетенциям 
молодых специалистов. В этих условиях 
традиционные механизмы государствен-
ного регулирования занятости молодежи 
нуждаются в переосмыслении с учетом 
появления новых форм занятости – плат-
форменной занятости, самозанятости, 
дистанционной и гибридной работы.
Актуальность исследования обусловлена 
не только экономической значимостью эф-
фективного использования человеческого 
капитала молодежи, но и необходимостью 
адаптации нормативно-правовой базы к 
темпам цифровых изменений на рынке 
труда, а также важностью сокращения раз-
рыва между цифровыми компетенциями 
выпускников образовательных организа-
ций и требованиями работодателей.

Методология
Автор придерживается методологии си-
стемного подхода, рассматривающего 
регулирование занятости молодежи в 
условиях цифровизации как комплекс 
взаимосвязанных элементов – государ-
ственных органов, цифровых платформ 
занятости, образовательных организа-
ций, работодателей и самой молодежи. 
Использованы общенаучные методы 
анализа и синтеза, а также специальные 
методы научного познания: сравнитель-
но-правовой и статистический. Теоре-
тическую базу исследования составили 
работы отечественных ученых в области 
экономики труда, цифровой трансформа-
ции рынка труда и государственной моло-
дежной политики.
Научная новизна исследования состоит в 
систематизации цифровых инструментов 
государственного содействия занятости 
молодежи и выявлении разрыва между 
декларируемыми возможностями цифро-
вой занятости и реальным уровнем циф-
ровой подготовки выпускников, что позво-

ляет сформулировать предложения по 
совершенствованию нормативно-право-
вой базы и инфраструктуры содействия 
занятости молодежи в цифровой среде.

Результаты исследования
Правовую основу регулирования занято-
сти молодежи составляют Федеральный 
закон от 12.12.2023 № 565-ФЗ «О занято-
сти населения в Российской Федерации» 
[1], Федеральный закон от 30.12.2020 № 
489-ФЗ «О молодежной политике в Рос-
сийской Федерации» [2] и Долгосрочная 
программа содействия занятости молоде-
жи на период до 2030 года [3]. Согласно 
закону № 489-ФЗ, молодежью признаются 
граждане Российской Федерации в возрас-
те от 14 до 35 лет включительно, при этом 
закон вводит специальные категории «мо-
лодой специалист» и «молодой работник», 
различающиеся объемом трудового стажа 
и трудовых гарантий [2]. Целью Долгосроч-
ной программы является создание усло-
вий для реализации профессионального, 
трудового и предпринимательского потен-
циала молодежи в условиях трансформа-
ционных процессов на рынке труда [3].
Принципиальным новшеством закона 
№ 565-ФЗ стало закрепление с 1 января 
2024 года понятий «платформенная за-
нятость» и «самозанятый», что де-юре 
признало цифровые формы трудовой де-
ятельности самостоятельным сегментом 
рынка труда. Это позволяет легализовать 
трудовую деятельность граждан, работа-
ющих на цифровых площадках и создаю-
щих самостоятельно свое рабочее место, 
расширяя категории населения, вовле-
ченного в рынок труда с сопутствующими 
мерами государственной поддержки, что 
способствует решению проблемы дефи-
цита кадров и созданию условий социаль-
ной защищенности трудовых ресурсов [1].
Статистические данные подтверждают 
ускоренный рост цифровых форм занято-
сти. По состоянию на 30 апреля 2026 года 
в России зарегистрировано свыше 16,4 
млн самозанятых, тогда как в 2020 году их 
число не превышало 1,6 млн человек [4]. 
За шесть лет масштаб платформенной и 
самозанятой активности вырос более чем 
в десять раз. Данная тенденция согласу-
ется с мировой динамикой: по оценке Все-

employment opportunities is accompanied by a shortage of specialized digital skills among young professionals 
and a lag in the regulatory framework behind the pace of digital change, which necessitates a comprehensive 
approach to developing the digital infrastructure of the youth labor market segment.
Keywords: youth employment, digitalization, labor market regulation, platform employment, digital competencies, 
self-employment.
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мирного банка, в 2022-2023 гг. в платфор-
менную занятость были вовлечены от 154 
до 435 млн человек, что составляет 4,4-
12% мировой рабочей силы [5, 6], причем 
молодежь чаще других групп использует 
цифровые каналы входа на рынок труда. 
Ожидается, что вклад искусственного ин-
теллекта в мировую экономику к 2030 году 
достигнет 15,7 трлн долларов [7], что уси-
ливает значимость цифровых компетен-
ций для конкурентоспособности молодых 
специалистов.
Одновременно с расширением возможно-
стей цифровой занятости сохраняется тен-
денция снижения экономической активно-
сти молодежи в традиционном сегменте 
рынка труда. По данным выборочных об-
следований рабочей силы Росстата, уро-
вень экономической активности в возраст-
ной группе 15-19 лет снизился с 6,6% в 
2020 году до 5,9% в 2024 году (на 0,7 п.п.), 
а в группе 20-24 года – с 57,3% до 54,1% 
(на 3,2 п.п.); при этом в группе 25-29 лет, 
напротив, зафиксирован небольшой рост 
– с 88,1% до 88,9% (на 0,8 п.п.) [8]. Такая 
динамика свидетельствует о том, что наи-
более выраженное снижение вовлеченно-
сти в рабочую силу приходится именно на 
младшие возрастные когорты молодежи, 
еще только выходящие на рынок труда.
Как отмечает Костенькова Т.А., посте-
пенное выбывание из активной трудо-
вой деятельности работников, достигших 
пенсионного возраста, не замещается 
достаточным числом молодежи, всту-
пающей на рынок труда, вследствие 
чего формируется значительный разрыв 
между спросом и предложением рабочей 
силы [9]. В этих условиях цифровые плат-
формы занятости и институты самозаня-
тости частично компенсируют дефицит 
кадров, однако не решают проблему низ-
кой экономической активности молодежи 
в возрасте 15-24 лет.
Государство активно развивает цифровую 
инфраструктуру содействия занятости 
молодежи. С 2021 года функционирует 
единая цифровая платформа «Работа в 
России», созданная на основании Феде-
рального закона № 219-ФЗ и объединяю-
щая функции поиска вакансий, электрон-
ного документооборота с работодателем, 
а также мониторинга стажировок и практик 
студентов вузов [10]. В августе 2025 года 
Министерство труда и социальной защи-
ты Российской Федерации представило 
порядок индивидуального сопровождения 
обучающихся в рамках проекта по про-
фориентации и цифровой маршрутизации 

молодежи: в ходе пилотного этапа, реа-
лизованного с марта по июнь 2025 года, к 
проекту присоединились почти 1000 орга-
низаций и свыше 550 тысяч обучающихся, 
а с 2025/2026 учебного года инициатива 
масштабируется на всю страну и предпо-
лагает разработку персональных цифро-
вых планов развития карьеры с учетом 
оценки рисков нетрудоустройства [11].
Вместе с тем цифровизация рынка тру-
да показывает разрыв между спросом 
на цифровые компетенции и реальным 
уровнем подготовки выпускников. Соглас-
но данным исследования 2026 года, сре-
ди молодых специалистов-выпускников 
2024-2025 гг. базовыми навыками работы 
с офисными приложениями владеют 78%, 
облачными сервисами знакомы 45%, 
представление о возможностях искус-
ственного интеллекта в своей профессио-
нальной области имеют 32%, а специали-
зированными отраслевыми цифровыми 
инструментами владеют менее 20% вы-
пускников; на преодоление этого разрыва 
у молодого специалиста уходит от трех 
до шести месяцев [12]. Аналогичные вы-
воды делают эксперты рынка труда: по 
данным опроса hh.ru, в 2025 году 93% 
работодателей столкнулись с нехваткой 
необходимых цифровых навыков у канди-
датов, а доля вакансий, требующих навы-
ков работы с искусственным интеллектом, 
за три года выросла в 2-3 раза [13]. Это 
свидетельствует о том, что цифровая гра-
мотность становится не дополнительным, 
а базовым требованием практически для 
всех профессий, что должно учитывать-
ся при формировании образовательных 
стандартов и программ содействия за-
нятости молодежи. Исследователи также 
отмечают, что цифровая трансформация 
рынка труда в масштабах Евразийско-
го экономического союза стимулируется 
формированием пластичных форм за-
нятости и взаимодействия работодателя 
и работника, что требует гармонизации 
национальных подходов к регулированию 
платформенной занятости и социальной 
защите занятых в цифровом секторе [14].
Расширение доступа молодежи к цифро-
вым формам занятости имеет и обрат-
ную сторону. Отсутствие традиционного 
трудового договора у значительной части 
платформенных работников затрудняет 
защиту их трудовых прав, доступ к со-
циальному страхованию и пенсионному 
обеспечению, что особенно значимо для 
молодежи, только входящей на рынок 
труда и не обладающей опытом отстаива-
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ния собственных интересов. Расширение 
категорий трудоспособного населения, 
вовлеченных в цифровые формы заня-
тости, при сопутствующих мерах государ-
ственной поддержки способно смягчить 
дефицит кадров в отдельных отраслях 
экономики, однако требует параллельно-
го развития механизмов социальной за-
щищенности [15].

Заключение
Цифровизация экономики принципиаль-
но меняет условия регулирования за-
нятости молодежи в Российской Феде-
рации. С одной стороны, закрепление 
категорий «платформенная занятость» 
и «самозанятый», развитие единой циф-
ровой платформы «Работа в России» 
и проектов цифровой профориентации 
создают новые каналы трудоустройства 
и снижают издержки поиска работы для 
молодежи. С другой стороны, сохраняет-
ся существенный разрыв между темпами 
внедрения цифровых форм занятости и 
уровнем цифровой подготовки выпускни-
ков, а также несовершенство норматив-
но-правовой базы в части социальной за-
щиты занятых на цифровых платформах.
Для совершенствования регулирования 
занятости молодежи в условиях цифро-
визации экономики представляется це-
лесообразным: гармонизировать статус 
платформенных работников и самозаня-
тых с механизмами социального страхо-
вания; расширить доступность цифровой 
инфраструктуры содействия занятости в 
регионах с разным уровнем цифрового 
развития; включить формирование циф-
ровых компетенций в образовательные 
стандарты на межпредметной основе. Ре-
зультативность предлагаемых мер напря-
мую зависит от согласованных действий 
государства, образовательных организа-
ций, работодателей и самой молодежи 
как участников цифровой трансформа-
ции рынка труда.
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РЕГИОНАЛЬНЫЕ ПРАКТИКИ РЕГУЛИРОВАНИЯ ЗАНЯТОСТИ 
МОЛОДЕЖИ В РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ В СОВРЕМЕННЫХ 
УСЛОВИЯХ
Аннотация: В статье рассматриваются региональные практики регулирования занятости моло-
дежи в Российской Федерации в условиях актуализации законодательства о занятости населения, 
реализации Долгосрочной программы содействия занятости молодежи на период до 2030 года и не-
равномерного распределения молодежной безработицы по субъектам страны. Цель исследования 
состоит в систематизации и сравнительном анализе инструментов, применяемых регионами для 
расширения возможностей трудоустройства молодежи и снижения диспропорций регионального рын-
ка труда. Задачи исследования сводятся к анализу нормативно-правовой базы квотирования рабочих 
мест на федеральном и региональном уровнях, обобщению лучших региональных практик содействия 
занятости молодежи и оценке их результативности на основе данных Росстата и Минтруда России. 
Регионы с наиболее низким уровнем молодежной безработицы сочетают квотирование рабочих мест 
с развитой инфраструктурой профессионального образования и активным участием в федеральных 
проектах. В некоторых регионах с высокой безработицей институциональная поддержка молодежи 
носит преимущественно декларативный характер. 
Ключевые слова: занятость молодежи, региональная политика занятости, квотирование рабочих 
мест, рынок труда, молодежная безработица, региональные практики.

REGIONAL PRACTICES OF YOUTH EMPLOYMENT REGULATION IN THE RUSSIAN FEDERATION 
UNDER MODERN CONDITIONS
Abstract: The article examines regional practices of youth employment regulation in the Russian Federation 
amid renewed employment legislation, the Long-Term Youth Employment Assistance Program through 2030, 
and uneven youth unemployment across regions. The purpose is to systematize and compare the tools regions 
use to expand youth employment and reduce labor market disparities. The objectives are to analyze the legal 
framework for workplace quotas, summarize best regional practices, and assess their effectiveness using 
Rosstat and Ministry of Labor data. The results show that regions with the lowest youth unemployment combine 
workplace quotas with developed vocational education and active participation in federal projects, while high-
unemployment regions offer largely declarative support. 
Keywords: youth employment, regional employment policy, workplace quotas, labor market, youth unemployment, 
regional practices.

Введение
Молодежь традиционно занимает наибо-
лее уязвимое положение на российском 
рынке труда: отсутствие опыта, разрыв 
между квалификацией и запросами рабо-
тодателей, ограниченная мобильность де-
лают эту группу особенно чувствительной 
к колебаниям экономической конъюнкту-
ры. Свою роль играет и демографический 
фактор: сокращение возрастной когорты, 
вступающей в трудовую жизнь, не ком-
пенсирует объем работников, уходящих с 
рынка труда по возрасту [1]. Данные выбо-
рочных исследований рабочей силы Рос-
стата это подтверждают: за 2020-2024 гг. 
уровень экономической активности моло-
дежи снизился – в группе 15-19 лет на 0,7 

п.п., в группе 20-24 года на 3,2 п.п., тогда 
как во всех возрастных группах от 25 до 54 
лет показатель вырос [2]. При этом ситуа-
ция существенно различается от региона к 
региону, что делает единую федеральную 
политику недостаточной без встроенных 
региональных механизмов ее реализации.
Начиная с 2022 года государственная по-
литика в этой сфере получила новый им-
пульс. Распоряжением Правительства РФ 
от 14 декабря 2021 г. № 3581-р утвержде-
на Долгосрочная программа содействия 
занятости молодежи на период до 2030 
года, в рамках которой регионам реко-
мендовано разработать собственные про-
граммы содействия занятости молодежи 
[3]. Второй этап программы запланирован 
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на 2025-2030 годы и предполагает ежегод-
ный охват мерами поддержки до 200 тысяч 
человек, включая содействие переезду 
молодежи из трудоизбыточных регионов в 
трудодефицитные.
Существенно обновилась и законодатель-
ная база: с 2024 года действует Федераль-
ный закон от 12 декабря 2023 г. № 565-ФЗ 
«О занятости населения в Российской 
Федерации», закрепивший институт кво-
тирования рабочих мест для отдельных 
категорий молодежи [4]. Дополнитель-
ную правовую определенность вносит 
Федеральный закон от 30 декабря 2020 
г. № 489-ФЗ «О молодежной политике в 
Российской Федерации»: к молодежи от-
несены граждане от 14 до 35 лет включи-
тельно, а с апреля 2024 года закон разгра-
ничивает понятия «молодой специалист» 
– впервые устраивающийся на работу по 
завершении обучения в соответствии с по-
лученной квалификацией, и «молодой ра-
ботник» – со стажем не более трех лет, не 
относящийся к категории молодого специ-
алиста [5]. Именно эти категории впослед-
ствии служат основой для регионального 
квотирования рабочих мест. Дополняет эту 
рамку Стратегия реализации молодежной 
политики в РФ на период до 2030 года, 
утвержденная распоряжением Правитель-
ства РФ от 17 августа 2024 г. № 2233-р [6], 
ориентирующая регионы на собственные 
стратегии молодежной политики с учетом 
местной специфики.
Ключевой тезис исследования состоит в 
том, что федеральная рамка задает лишь 
общие контуры регулирования занятости 
молодежи, тогда как реальная результа-
тивность политики определяется тем, как 
регион переводит эти контуры в работа-
ющие инструменты: акты о квотировании, 
долгосрочные программы, участие в от-
раслевых проектах, службы сопровожде-
ния выпускников. 

Методология
Исследование опирается на сравнитель-
но-правовой анализ нормативных актов 
федерального и регионального уров-
ней, регулирующих занятость молодежи; 
контент-анализ материалов библиотеки 
лучших практик Минтруда России и мо-
ниторинга региональных программ; ста-
тистический анализ данных Росстата и 
Минтруда о занятости и безработице мо-
лодежи в разрезе субъектов РФ. Работа 
строится на сопоставлении групп регионов 
с контрастными показателями молодеж-
ной безработицы, чтобы определить, ка-

кие инструменты характерны для «успеш-
ных» регионов, а какие отсутствуют там, 
где ситуация наиболее острая.
Эмпирическую базу составили статистиче-
ский сборник «Труд и занятость в России. 
2025» Росстата, данные Минтруда России 
и Правительства РФ об уровне трудоу-
стройства выпускников вузов, материа-
лы библиотеки практик Минтруда России, 
обзор региональных программ занятости 
молодежи ФНПР, открытые данные о реа-
лизации федеральных проектов «Профес-
сионалитет» и индивидуального сопрово-
ждения обучающихся. Часть региональных 
программ доступна лишь в виде ссылок на 
официальные порталы субъектов, что за-
трудняет их детальное сопоставление; тем 
не менее и на этом материале прослежи-
ваются устойчивые закономерности.

Результаты исследования
Федеральный закон № 565-ФЗ закрепляет 
право субъектов РФ устанавливать квоти-
рование рабочих мест для молодежи как 
категории граждан, особо нуждающихся в 
социальной защите [4]. На федеральном 
уровне обязательное квотирование пред-
усмотрено только для несовершеннолет-
них; выпускники СПО 18-24 лет и вузов 
21-26 лет без опыта работы, дети-сироты 
до 23 лет отнесены к компетенции регио-
на. Тот же закон отменяет испытательный 
срок для впервые трудоустраивающихся 
по специальности в течение года после 
завершения обучения; эта норма нередко 
дополняется региональными актами под-
держки первого места работы [4].
Показательным примером служит Закон 
г. Москвы от 22 декабря 2004 г. № 90 «О 
квотировании рабочих мест», устанавли-
вающий квоту в 2% от среднесписочной 
численности для нескольких категорий мо-
лодежи – несовершеннолетних 14-18 лет, 
детей-сирот до 23 лет, выпускников СПО 
18-24 лет и вузов 21-26 лет, ищущих рабо-
ту впервые, – на предприятиях с персона-
лом более 100 человек [7]. 
Обзор ФНПР показывает, что практически 
все субъекты РФ реализуют собственные 
документы в этой сфере, однако их фор-
мат существенно различается [8]: в части 
регионов (Архангельская, Астраханская, 
Белгородская, Калужская, Кемеровская, 
Костромская области, Республика Алтай, 
Карачаево-Черкесия, Карелия) действуют 
долгосрочные программы содействия за-
нятости молодежи; в Татарстане принята 
стратегия государственной молодежной 
политики; в Тверской области – программа 
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«Молодежь Верхневолжья». Такое разно-
образие форматов показывает, насколько 
широко регионы трактуют молодежную по-
литику – от узкого содействия занятости 
до комплексных инструментов интеграции 
молодежи в общественные практики [9].
Отдельного внимания заслуживает во-
влечение молодежи в государственную 
и муниципальную службу: стажировки в 
органах власти, «молодежные правитель-
ства», исследовательские гранты и конкур-
сы гражданских инициатив позволили ряду 
субъектов омолодить кадровый состав и 
повысить привлекательность службы [10]. 
Значимым, но недооцененным измере-
нием остается разрыв между городской и 
сельской занятостью молодежи: сельская 
молодежь сталкивается с более узким на-
бором вакансий и меньшей доступностью 
карьерных сервисов [11].
Важным инструментом связывания сред-
него профессионального образования с 
потребностями региональных работода-
телей стал федеральный проект «Про-
фессионалитет», запущенный в 2022 году. 
К началу 2026 года проект охватывал 506 
образовательно-производственных кла-
стеров в 86 регионах, из них 136 открыты 
в 2025 году; участвует порядка 2,5 тыся-
чи работодателей, заключивших более 
97 тысяч договоров о целевой подготовке 
кадров. По итогам 2025 года свыше 85% 
выпускников трудоустраиваются на первое 
рабочее место, а более 63% выпускников 
девятых классов выбирают среднее про-
фессиональное образование [12]. Это 
подтверждает, что модель кластеров с 
прямым участием региональных предпри-
ятий результативнее изолированных мер 
содействия трудоустройству.
В августе 2025 года Минтруд России ут-
вердил порядок взаимодействия служб за-
нятости и образовательных организаций 
в рамках проекта по профориентации и 
маршрутизации молодежи. Пилотный этап 
(март-июнь 2025 года) охватил около тыся-
чи организаций и свыше 550 тысяч обучаю-
щихся; с 2025/2026 учебного года практика 
масштабируется на всю страну, а ключе-
вым элементом выступает разработка пер-
сональных планов карьерного развития с 
учетом оценки рисков нетрудоустройства 
[13]. Проект дополняет «Профессионали-
тет», перенося акцент с производственных 
кластеров на сопровождение конкретного 
обучающегося, и предполагает встраива-
ние в региональную инфраструктуру заня-
тости через существующие центры занято-
сти и карьерные службы вузов.

Библиотека лучших практик Минтруда Рос-
сии фиксирует конкретные региональные 
решения: в Рязанской области реализо-
ваны цифровые решения для содействия 
занятости молодежи на базе медицинского 
университета; во Владимирской области 
выстроено сопровождение выпускника от 
образовательной организации до рабоче-
го места; отдельные практики посвящены 
трудоустройству молодежи на предпри-
ятия приоритетных отраслей [14]. Такая 
база позволяет регионам заимствовать 
апробированные решения вместо выстра-
ивания программ «с нуля».
С 1 января 2024 года законом № 565-ФЗ 
введены определения «платформенная 
занятость» и «самозанятый», легализу-
ющие альтернативные формы трудовой 
деятельности молодежи, в том числе на 
цифровых платформах [4]. По данным 
ФНС России, число зарегистрированных 
самозанятых выросло с 1,6 млн человек в 
2020 году до более чем 16,188 млн чело-
век к апрелю 2026 года; средний возраст 
самозанятого – 36 лет, самый молодой – 
14 лет [15]. Для регионов с ограниченным 
предложением традиционных рабочих 
мест самозанятость и платформенная 
занятость становятся дополнительным 
каналом трудоустройства молодежи, но 
сопровождаются рисками социальной не-
защищенности и требуют встраивания в 
региональные программы поддержки [16].
Сопоставление статистики подтверждает, 
что различия в наборе институциональ-
ных инструментов коррелируют с уровнем 
молодежной безработицы. По данным 
Росстата, минимальные показатели за-
фиксированы в Москве (4,1%), Санкт-
Петербурге (5,7%), Ямало-Ненецком АО 
(5,2%), Татарстане (6,9%) и Калужской об-
ласти (7,3%) – там, где квотирование или 
развитые программы молодежной полити-
ки сочетаются с сильной образовательной 
и промышленной инфраструктурой. Наи-
более высокие показатели – в Ингушетии 
(36,98%), Тыве (34,2%), Чечне (31,5%), 
Дагестане (27,1%) и Забайкальском крае 
(25,7%) [17]. Дополнительный риск связан 
с прекарностью занятости выпускников 
даже при формальном трудоустройстве: 
неустойчивые формы контрактов и несо-
ответствие должности квалификации ха-
рактернее для регионов с ограниченным 
предложением рабочих мест [18].
По данным Минтруда России, трудоу-
строено 78% и 80% выпускников вузов в 
течение одного и двух лет после выпуска 
соответственно [19]. Как отмечала вице-
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премьер Т. Голикова, безработица у моло-
дежи 15-24 лет составляет 8,3% – кратно 
выше общероссийского уровня [20]. Раз-
рыв между средним показателем и данны-
ми по республикам Северного Кавказа и 
Сибири указывает, что унифицированная 
федеральная программа без региональ-
ной донастройки не способна выровнять 
ситуацию самостоятельно.
Можно выделить системные барьеры: от-
сутствие минимальных требований к ре-
гиональным программам, из-за чего часть 
документов декларативна и не подкрепле-
на квотированием или финансированием; 
отсутствие квот в ряде областей именно 
там, где рынок труда наименее благоприя-
тен; разрыв между образовательными тра-
екториями и структурой региональной эко-
номики, лишь частично компенсируемый 
кластерами вроде «Профессионалитета». 
Отсюда следуют направления совершен-
ствования: закрепление минимального пе-
речня элементов региональной программы 
(квотирование, сопровождение выпускни-
ка, партнерство с работодателями); при-
оритетное распространение кластеров и 
практик индивидуального сопровождения 
на регионы с наиболее высокой безрабо-
тицей; использование базы Минтруда для 
обмена практиками; включение показате-
лей молодежной занятости в оценку эф-
фективности региональных властей.

Заключение
Регулирование занятости молодежи в 
Российской Федерации представляет со-
бой не столько единую федеральную по-
литику, сколько совокупность разнородных 
региональных практик в рамках общей 
нормативной системы. Наиболее резуль-
тативные субъекты сочетают собственное 
квотирование рабочих мест, содержатель-
ные программы молодежной политики, уча-
стие в федеральных проектах и системное 
использование лучших практик, тогда как 
регионы с наиболее острой молодежной 
безработицей зачастую ограничиваются 
формальным принятием программных до-
кументов без их институционального на-
полнения.
Предложенные направления – унификация 
минимальных требований к региональным 
программам, приоритетное распростра-
нение образовательно-производственных 
кластеров, межрегиональный обмен прак-
тиками – могут быть учтены органами ис-
полнительной власти субъектов РФ при 
актуализации собственных программ за-
нятости молодежи.

Ограничение исследования связано с до-
кументальным характером эмпирической 
базы: количественная оценка причинно-
следственных связей между конкретными 
инструментами и динамикой молодежной 
безработицы требует дальнейшего эко-
нометрического анализа данных по субъ-
ектам РФ. Перспективным направлением 
представляется сравнение эффективно-
сти региональных программ до и после 
внедрения, а также включение опросов 
работодателей и молодых специалистов в 
регионах с разным уровнем поддержки.
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менимостью предложенных рекомендаций органами власти федерального и регионального уровня для 
повышения результативности реализации национальных целей развития.
Ключевые слова: управление развитием, государственное управление, цифровая трансформация, про-
ектный подход, результативность, национальные цели.

TRANSFORMATION OF STRATEGIC DEVELOPMENT MECHANISMS 
IN THE PUBLIC ADMINISTRATION SYSTEM OF THE RUSSIAN FEDERATION
Abstract. The increasing complexity of tasks facing Russian public authorities and the transition in 2025 to the 
national project “Data Economy and Digital Transformation of the State” necessitate a rethinking of development 
management tools. This study systematizes the theoretical foundations and practical instruments of development 
management in public administration bodies, considering the strategic guidelines of Presidential Decree No. 
309 of 07.05.2024. It examines the evolution of conceptual approaches to public administration, the results 
of the digital transformation of public services, and modern mechanisms for evaluating performance. The 
scientific novelty consists in developing an original classification of development management maturity levels 
that integrates strategic, digital, and project-based components. The practical significance lies in the applicability 
of the proposed recommendations by federal and regional authorities to enhance the effectiveness of national 
development goals.
Keywords: development management, public administration, digital transformation, project approach, 
performance, national goals.

Актуальность исследования определяется 
масштабом преобразований системы госу-
дарственного управления в условиях ре-
ализации национальных целей развития, 
утверждённых Указом Президента РФ от 
07.05.2024 № 309 [12]. Одной из семи на-
циональных целей определена цифровая 
трансформация управления, предполага-
ющая достижение «цифровой зрелости» к 
2030 году и доведение до 99% доли массо-
вых социально значимых услуг в электрон-
ной форме [13]. С 1 января 2025 года стар-
товал национальный проект «Экономика 
данных и цифровая трансформация госу-
дарства», сменивший проект «Цифровая 
экономика» [14]; его финансирование со-
ставляет 457,8 млрд рублей на 2025–2027 
годы [15]. По Индексу развития электрон-
ного правительства ООН (EGDI) 2024 года 
Россия заняла 42-е место с показателем 
0,8532 [16], что указывает на сохраняю-
щийся потенциал совершенствования.

Проблематика модернизации государ-
ственного управления разработана в тру-
дах школы «нового государственного ме-
неджмента»: Д. Осборна и Т. Геблера [1], 
Р. Каплана и Д. Нортона [2], П. Друкера 
[3]. В отечественной науке вклад внесли 
А. Г. Барабашев [4], С. Е. Прокофьев и А. 
И. Васильев [5], а также А. М. Петров и В. 
А. Марков, обосновавшие перспективы на-
ционального проекта «Экономика данных» 
[6]. Вместе с тем адаптация инструмен-
тария стратегического управления разви-
тием к условиям масштабной цифровой 
трансформации публичного сектора оста-
ётся недостаточно систематизированной.
Теоретический фундамент опирается на 
эволюцию парадигм управления публич-
ным сектором. Классическая модель бю-
рократического администрирования (М. 
Вебер) рассматривала государственное 
управление как иерархическую систему 
формальных регламентов [7]. Концепция 

Таблица 1 – Эволюция концептуальных подходов к управлению развитием в публичном 
секторе

Концептуальный под-
ход

Ключевые пред-
ставители

Базовый принцип управления 
развитием

Период 
домини-
рования

Классическое бюрокра-
тическое администри-
рование

М. Вебер, В. 
Вильсон

Иерархическая регламента-
ция, формальные процедуры, 
стабильность аппарата

Конец XIX 
в. – 1970-
е гг.

Новый государствен-
ный менеджмент (NPM)

Д. Осборн, Т. 
Геблер, К. Худ

Ориентация на результат, 
клиентоцентричность, конку-
ренция в услугах

1980–
2000-е гг.

Управление по целям 
и результатам (MBO, 
BSC)

П. Друкер, Р. Ка-
план, Д. Нортон

Стратегическое целеполага-
ние, KPI, сбалансированная 
система показателей

2000–
2010-е гг.

Цифровое государ-
ственное управление

Д. Григоренко, 
М. Шадаев, А. 
М. Петров

Платформенный подход, 
управление на основе дан-
ных, проактивные услуги

2020-е гг. 
– н. в.

Источник: составлено автором на основе анализа материалов [1], [3], [8], [14]
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«нового государственного менеджмента» 
Д. Осборна и Т. Геблера обосновала ориен-
тацию на результат и клиентоцентричность 
услуг [1]. Существен вклад Р. Каплана и Д. 
Нортона в методологию сбалансирован-
ной системы показателей [2] и концепция 
«управления по целям» П. Друкера, зало-
жившая основы внедрения KPI [3].
Формирование проектных методов в пу-
бличном управлении России носит много-
этапный характер. М. Н. Якимова выявила 
вытеснение вертикально-иерархической 
модели «администрирования» моделью, 
ориентированной на координацию соци-
ально-экономического развития с вовле-
чением бизнеса и институтов гражданско-
го общества [8]. А. Ю. Сланченко показал, 
что проектная методология выступает 
фактором системного преобразования 
управления [9]. А. В. Плешивцев отмечает, 
что переход к управлению по результатам 
продиктован объективными обстоятель-
ствами, однако преобладание процессу-
альных индикаторов над содержательны-
ми формирует значительные ограничения 
[10]. Эволюция подходов систематизиро-
вана в таблице 1.
Данные таблицы 1 свидетельствуют о по-
следовательном усложнении подходов: 
каждая парадигма не отменяет предше-
ствующую, а интегрирует её элементы. 
Формирование парадигмы цифрового го-
сударственного управления происходит в 
условиях, когда российские органы власти 
одновременно решают задачи нескольких 
управленческих поколений.
По данным Минцифры России, в 2025 году 
число зарегистрированных пользователей 
портала «Госуслуги» достигло 120 млн че-
ловек – около 95% россиян старше 14 лет 
[17]. Ежедневная аудитория составила 14 
млн человек (+40% к 2024 году), а общее 
число заказов услуг приблизилось к 900 
млн за 2025 год [18]. На портале функци-
онирует более 2 600 услуг и сервисов, а 
формат «жизненных ситуаций» объеди-

няет 70 федеральных и 425 региональных 
сценариев [19].
Существенна институциональная состав-
ляющая трансформации. В феврале 2026 
года вице-премьер Д. Григоренко заявил о 
необходимости внедрения искусственного 
интеллекта в государственное управле-
ние с приоритетами качества, скорости и 
оптимизации [20]. Президент РФ В. В. Пу-
тин подписал указ о создании комиссии 
по развитию ИИ [21], а в апреле 2026 года 
Правительство РФ утвердило KPI по вне-
дрению ИИ для 20 федеральных органов 
исполнительной власти [22]. Вместе с тем 
доля применяющих ИИ организаций сфе-
ры госуправления остаётся самой низкой 
в экономике, а большинство из них оцени-
вают эффект внедрения как нулевой [23]. 
Результативность трансформации систе-
матизирована в таблице 2.
Анализ таблицы 2 показывает значитель-
ные результаты в количественных пара-
метрах цифровизации услуг. Вместе с тем 
позиция страны в рейтинге EGDI свиде-
тельствует о нереализованном потенци-
але повышения качества онлайн-услуг и 
инфраструктуры. По данным экспертов 
Минцифры и региональных центров ком-
петенций, в 2025 году 18% органов власти 
находятся на начальном уровне цифро-
вой зрелости, 34% – на развивающемся, 
31% – на определённом, 14% – на управ-
ляемом и лишь 3% достигли оптимизиру-
ющего уровня [25]; при этом органы с вы-
сокой зрелостью на 30–35% эффективнее 
используют бюджет на цифровизацию.
Существенна роль проектного подхода 
как инструмента управления развитием. 
В феврале 2026 года на площадке Прези-
дентской академии состоялся первый Меж-
дународный конгресс государственного 
управления, охвативший развитие государ-
ственной гражданской службы, цифрови-
зацию, регуляторную политику и стратеги-
ческое управление приоритетами [26]. На X 
Международном форуме Финансового уни-

Таблица 2 – Показатели цифровой трансформации государственного управления РФ 
(2024–2025 гг.)
Показатель Значение Период Динамика
Зарегистрированные пользователи 
«Госуслуги» 120 млн чел. Декабрь 

2025 г.
Рост со 117 млн 
(сер. 2025 г.)

Ежедневная аудитория «Госуслуги» 14 млн чел. 2025 г. +40% к 2024 г.
Общее число заказов услуг ~900 млн 2025 г. +17% к 2024 г.
Количество услуг на портале Более 2 600 Конец 

2025 г. +1 000 за 2025 г.

Позиция РФ в рейтинге EGDI ООН 42–43 место 
(0,8532) 2024 г. −1 позиция с 2022 г.

Финансирование «Экономики дан-
ных»

457,8 млрд 
руб.

2025–
2027 гг.

Рост к предшествен-
нику

Источник: составлено автором на основе анализа материалов [15], [16], [17], [18]
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верситета в ноябре 2025 года обсуждались 
возможности ИИ и прогнозной аналитики, 
а также инструменты концепции проактив-
ного государства-сервиса [27]. Значимым 
стало создание сети лабораторий иннова-
ций в государственном и муниципальном 
управлении в пяти университетах России, 
включая Финансовый университет [11]. На 
основе анализа автором разработана клас-
сификация уровней зрелости управления 
развитием (таблица 3).
Результаты таблицы 3 указывают на значи-
тельную неоднородность уровней зрело-
сти: более половины органов власти (52%) 
находятся на начальном или развиваю-
щемся уровне, что свидетельствует о не-

завершённости институциональной транс-
формации. Достижение управляемого и 
оптимизирующего уровней (17%) предпо-
лагает интеграцию всех трёх компонен-
тов в единую экосистему. Рекомендуемые  
направления повышения зрелости систе-
матизированы в таблице 4.
Данные таблицы 4 свидетельствуют о не-
обходимости многоуровневого подхода к 
совершенствованию управления развити-
ем, охватывающего стратегический, циф-
ровой, проектный и кадровый контуры.

Выводы
Систематизация эволюции подходов  
показала, что современная парадигма 

Таблица 4 – Направления повышения зрелости управления развитием 
в органах государственной власти
Направле-
ние Содержание мер Ответствен-

ный уровень Ожидаемый эффект

Стратеги-
ческое

Синхронизация стратегий с наци-
ональными целями до 2030 года, 
адаптивное целеполагание

Федеральный, 
региональный

Повышение целост-
ности решений

Цифровое
Переход на управление на основе 
данных, ИИ в аналитику и монито-
ринг

Минцифры, 
органы власти 
всех уровней

Рост доли проактив-
ных услуг, сокраще-
ние бюрократии

Проектное
Портфельное управление, интегра-
ция KPI проектов со стратегически-
ми показателями

Проектные 
офисы, органы 
власти

Повышение результа-
тивности нацелей

Кадровое
Формирование цифровых компе-
тенций, лаборатории управленче-
ских инноваций

Университеты, 
центры компе-
тенций

Снижение сопротив-
ления оргкультуры

Источник: составлено автором на основе анализа материалов [10], [25], [27]

Таблица 3 – Классификация уровней зрелости управления развитием 
в органах государственной власти

Уровень 
зрелости

Стратегический 
компонент Цифровой компонент Проектный 

компонент
Начальный 
(18%)

Отсутствие формализо-
ванной стратегии, реак-
тивное управление

Базовая автоматизация 
отдельных процессов

Проектный подход 
фрагментарен или 
не используется

Р а з в и в а ю -
щийся (34%)

Стратегические доку-
менты есть, связь целей 
частичная

Электронный докумен-
тооборот внедрён, меж-
вед. взаимодействие 
ограничено

Отдельные проекты 
реализуются, мето-
дология отсутствует

Определён-
ный (31%)

Стратегия интегрирова-
на с нацелями, KPI уста-
новлены

Цифровые платформы 
работают, «жизненные 
ситуации» частично ре-
ализованы

Проектное управле-
ние формализова-
но, KPI встроены в 
оценку

У п р а в л я е -
мый (14%)

Планирование на осно-
ве данных, мониторинг в 
реальном времени

Управление на основе 
данных, предиктивная 
аналитика, ИИ

Портфельное управ-
ление, синхрониза-
ция со стратегиче-
скими KPI

Оптимизиру-
ющий (3%)

Проактивное управле-
ние, адаптивное целе-
полагание на основе ИИ

Полная цифровая эко-
система, проактивные 
услуги

Зрелая система 
управления портфе-
лем, непрерывное 
совершенствование

Источник: составлено автором на основе анализа материалов [8], [10], [25]



90

цифрового государственного управления 
интегрирует элементы классического бюро-
кратического администрирования, нового 
государственного менеджмента и управле-
ния по целям в единую экосистему, где клю-
чевым ресурсом становятся данные. Пере-
ход к платформенным моделям обусловлен 
факторами цифровизации, потребности в 
проактивных услугах и усложнения страте-
гических задач, закреплённых Указом Пре-
зидента РФ от 07.05.2024 № 309.
Анализ результативности продемонстри-
ровал устойчивую положительную динами-
ку количественных показателей (120 млн 
пользователей «Госуслуг», 900 млн заказов 
услуг в 2025 году, рост ежедневной аудито-
рии на 40%). Вместе с тем 42–43 место Рос-
сии в рейтинге EGDI ООН и преобладание 
органов власти на начальном и развиваю-
щемся уровнях зрелости (52%) свидетель-
ствуют о разрыве между масштабом инве-
стиций и качественными характеристиками 
управленческой трансформации.
Разработанная классификация уровней 
зрелости позволила установить, что эф-
фективное управление развитием требует 
синергии стратегического целеполагания, 
цифровизации административных процес-
сов и проектного подхода. Предложенная 
система из четырёх направлений (страте-
гическое, цифровое, проектное, кадровое) 
обеспечивает целостный контур совершен-
ствования управленческих практик, адап-
тированный к реализации национального 
проекта «Экономика данных и цифровая 
трансформация государства» на 2025–2030 
годы и национальных целей развития РФ.
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ИЗМЕНЕНИЕ КОММУНИКАЦИИ В МАЛОМ БИЗНЕСЕ – 
ПЕРЕХОД К ЦИФРОВОМУ ВЗАИМОДЕЙСТВИЮ
Аннотация: В данной статье рассматривается актуальный вопрос в современном малом бизнесе 
– необходимость перехода к онлайн-взаимодействию. Для получения практического результата был 
проведен опрос среди 6 руководителей, которые выделили плюсы и минусы цифровой коммуникации 
в своих компаниях. Результатом проведения опроса стало формирование основ для реализации пра-
вильного подхода интеграции онлайн и оффлайн каналов в деятельность организации. Можно исполь-
зовать метод опроса сотрудников для определения их потребностей, а также провести практиче-
ское тестирование наиболее часто используемых платформ онлайн-коммуникаций. Следовательно, 
основной вывод исследования - только при правильном подходе со стороны руководителя и грамотном 
сочетании нескольких каналов взаимодействия переход к цифровому общению позволит эффективнее 
и результативнее коммуницировать сотрудникам в малом бизнесе.
Ключевые слова: онлайн-коммуникации, цифровое общение, малый бизнес, опрос, эффективность, ре-
зультативность.

CHANGING SMALL BUSINESS COMMUNICATIONS - SHIFTING TO DIGITAL INTERACTION
Abstract: This article examines a pressing issue facing modern small businesses: the need to transition to online 
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Взаимодействие между сотрудниками вну-
три компании является важным звеном по-
вышения всей эффективности ее работы. 
Более того, бизнес- коммуникации можно 
считать необходимым условием для улуч-
шения рабочих процессов, так как с их по-
мощью происходит качественный обмен 
необходимой информацией, в результате 
которого каждый сотрудник дает необхо-
димый результат организации. 
Сама по себе коммуникация представля-
ет собой процесс обмена информацией 
между людьми с целью достижения ка-
кого-либо результата [9]. Традиционно в 
компаниях руководитель распределяет 
задачи между отделами, в которых со-
трудникам необходимо достигать постав-
ленной цели коммуницируя между собой. 
При этом чем эффективнее налажена 
коммуникация, тем быстрее решаются 
поставленные задачи. 
В современном мире многие компании 
перешли на удаленный формат работы, 
либо же просто изменили привычный фор-
мат взаимодействия (некоторые сотруд-
ники работают в офисе, а другие удален-
но). Это создало острую необходимость 
к переходу на цифровые каналы связи в 
мессенджерах, так как решение вопросов 
по телефону снижало организационную 
эффективность (задачи забывали, не по-
нимали требований и так далее). 
Цель исследования – проанализировать 
переход к цифровой коммуникации в циф-
ровом бизнесе и определить, с помощью 
каких шагов это можно сделать наиболее 
эффективно. 
Основной исследовательских вопрос – 
действительно ли переход на цифровые 
способы взаимодействия позволяет эф-
фективнее и результативнее коммуници-
ровать сотрудникам в малом бизнесе?
Проблема работы заключается в том, что 
не всегда полный переход к онлайн-вза-
имодействию обеспечивает увеличение 
продуктивности работы. В таком случае 
важен правильный подход со стороны ру-
ководства компании. Важно разобраться в 
том, как правильно обеспечить переход к 
использованию средств онлайн-коммуни-
кации.
Для начала рассмотрим возможные циф-

ровые каналы взаимодействия между со-
трудниками в компании. Среди основных 
из них можно выделить:
    1) Telegram/MAX. Здесь создаются об-
щие чаты и группы по отделам, закрепля-
ются важные сообщения, происходит при-
вычное для сотрудников взаимодействие. 
Это наиболее стандартный способ обще-
ния, который позволяет быстро получать 
информацию и хранить ее в удобном ме-
сте (в данном случае нет необходимости 
записывать задачи в заметки, так как всё 
видно в мессенджере).
    2) СберCRM, AmoCRM. Это специализи-
рованные приложения, которые позволя-
ют не только собирать данные о клиентах, 
но и взаимодействовать внутри команды. 
Как это происходит? В интерфейсе СРМ-
системы есть возможность распределять 
задачи, а также общаться по интересу-
ющим вопросам. Суть работы похожа на 
первый вариант, однако имеет более про-
фессиональный стиль и помогает более 
эффективно организовать работу. 
    3) Trello – инструмент подходящий для 
проектных задач. Помогает организовать 
задачи по уровню срочности, назначить 
ответственных лиц, вносить изменения в 
ход работы. 
На следующем рисунке можно наглядно 
рассмотреть пример работы Trello (Рис.1):
    4) Битрикс24 – еще один популярный 
СРМ-сервис, с помощью которого можно 
распределять задачи, следить за их вы-
полнением, взаимодействовать с сотруд-
никами и коллегами. 
Рассматривая существующие системы 
взаимодействия, хотелось бы отметить, 
что сейчас действительно много удобных 
инструментов для цифрового общения в 
компании. Каждая компания может само-
стоятельно выбрать подходящий способ 
взаимодействия и оценить его эффек-
тивность в своей работе, так как каждый 
описанный инструмент имеет доступную 
цену и достаточно понятную инструкцию к 
работе. 
Для более углубленного изучения вопро-
сы мною было опрошено 6 знакомых ру-
ководителей малого бизнеса. Результаты 
интервью представлены в следующей та-
блице (Табл.1):

interaction. To obtain practical results, a survey was conducted among six executives, who identified the pros 
and cons of digital communication within their companies. The survey provided a foundation for implementing 
the right approach to integrating online and offline channels into organizational activities. Employee surveys can 
be used to determine their needs, as well as practical testing of the most commonly used online communication 
platforms. Therefore, the main conclusion of the study is that only with the right approach from management and 
a competent combination of multiple interaction channels will the transition to digital communication enable more 
effective and efficient employee communication in small businesses.
Keywords: online communications, digital communication, small business, survey, efficiency, effectiveness.
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Рис. 1. Пример работы в приложении Trello
Основной принцип работы – методология Kanban, которая позволяет перемещать 
задачи по выбранным столбцам (в примере на рисунке это «хранилище задач», «по-
ступление в работу», «в процессе», «готово к выпуску») [8].

Таблица 1. 
Опрос руководителей малого бизнеса
Руководитель 1 2 3 4 5 6
Сфера дея-
тельности

Оптовые 
продажи

Продажа 
на маркет-
плейсах

Оптовые 
продажи

Сдача в арен-
ду спецтех-
ники

Розничная 
торговля

Розничная 
торговля

Вопрос 1. 
Сколько со-
трудников в 
вашей компа-
нии?

11 18 6 9 11 10

Вопрос 2. Ис-
пользуете ли 
вы цифровые 
каналы взаи-
модействия? 
Если да, то 
какие?

Ведем 
СРМ-
систему 
и там не-
большая 
переписка, 
в основ-
ном обще-
ние лично

Есть груп-
па в Теле-
грамм, там 
все задачи 
и комму-
никация + 
созвоны в 
Zoom

Решаем 
неко-
торые 
вопросы 
в Теле-
грамм

Привыкли 
общаться 
лично, за-
дачи распре-
деляются по 
телефону

Переписка 
с сотрудни-
ками в МАХ, 
там ведется 
учет и ана-
лиз работы

СРМ-
система 
и свой 
канал для 
взаимо-
действия в 
Телеграмм, 
МАХ, Ват-
сап

Вопрос 3. 
Какие плюсы 
и минусы вы 
бы выделили 
при цифро-
вом взаимо-
действии с 
сотрудника-
ми?

Сложно 
понять, 
насколько 
точно и 
ясно вос-
принята 
информа-
ция

Намного 
удобнее, 
сокраща-
ет время 
обработки 
задач

Привыкли 
общаться 
оф-
флайн, 
поэтому 
так на-
много 
лучше и 
эффек-
тивнее

Сообще-
ние может 
не дойти 
(особенно в 
современных 
реалиях), что 
создает не-
обходимость 
личного 
общения

Письмен-
ная форма 
коммуника-
ции по-
зволяет не 
отвлекаться 
от других 
задач

Скорость 
принятия 
решений 
быстрее, 
коорди-
нация 
эффектив-
нее
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В ходе проведения такого небольшого 
интервью, было выявлено, что даже для 
малого бизнеса (в котором количество 
сотрудников 6-18 человек), цифровые 
средства связи действительно помогают 
наладить коммуникации и снизить недо-
понимания, а также ускоряют время вы-
полнения целей и задач. При этом многие 
руководители отмечают, что привыкли об-
щаться лично и по возможности выбирают 
именно такой канал взаимодействия. 
Рассмотрим небольшую схему, которая 
в простой форме показывает работу оф-
флайн и онлайн-взаимодействия (Рис.2):
При этом в результате проведённого ана-
лиза, возникла новая проблема - многие 
руководители отмечали, что намного при-
вычнее и эффективнее личная беседа, так 
как сотрудник может напрямую задать ин-
тересующего вопрос, а также при личном 
взаимодействии можно совместно решить 
какую-то проблему.
В таком случае переписка в мессендже-
ре создает некоторые барьеры в обще-
нии. Психологи интерпретируют барьеры в 
общении как определенные препятствия, 
из-за которых получаемая информация 
может искажаться, а коммуникация прак-
тически полностью блокироваться. Напри-
мер, среди барьеров в общении можно вы-
делить следующие [8]:
- Влияние эмоций, стресса, наличие гнева 
или слишком сильной радости;
- Различие в культурных особенностях со-
беседников;
- Недоверие или неприязнь;
- Разный социальный статус собеседников 
(руководитель и подчиненный).

Это создает основу для того, чтобы не на 
100% быть уверенным в эффективности 
цифрового общения, но и не забывать про 
привычные нам офлайн взаимодействия. 
При этом это касается как общения меж-
ду сотрудниками, так и взаимодействию 
с клиентами. Чаще всего эффективнее 
встретиться лично или же пообщаться по 
телефону [5]. Чаще всего именно личное 
взаимодействие помогает снижать воз-
можные коммуникационные барьеры и 
тем самым выстраивать более продуктив-
ное общение. 
Говоря о личном взаимодействии, стоит 
отметить, что в данном случае задейство-
ваны невербальные способы общения. 
Невербальное общение – коммуникация 
на бессознательном уровне с помощью 
мимики, жестов, взглядов и интонации [7]. 
Многие психологи и социологи отмечают 
высокую эффективность такого общения и 
не согласны с полным переходом на циф-
ровое взаимодействие. 
Исходя из этого, можно утверждать, что 
наиболее эффективное общение или же 
коммуникация в бизнесе должна сочетать 
в себе все имеющиеся каналы взаимо-
действия. Руководитель компании должен 
умело сочетать стиль общения в команде, 
наладить правильную коммуникацию и 
распределить все зоны ответственности в 
правильные каналы взаимодействия.
Как же определить правильный подход? 
Нет смысла сразу внедрять новые тренды 
и повторять за компаниями-конкурентами 
без анализа внутренней среды компании. 
Чтобы понять, какие цифровые каналы бу-
дут эффективнее интегрированы в работу, 

ПОСТАВЛЕННАЯ ЗАДАЧА

Средство связи: 
Телефон/Устная речь

Сотрудник за-
был о задаче, 

так как сразу её 
не записал

Задача не вы-
полнена в срок

Сотрудник не за-
писал задачу и не 
нашёл времени 

переспросить (ру-
ководитель занят)

Задача не выпол-
нена в срок

Задача 
осталась в 
телефоне/
заметках в 

системе

Сотрудник 
вовремя 

приступил к 
её выпол-

нению

Задача вы-
полнена в 

срок

Сотрудник уточ-
нил сразу все 
детали задачи

Задача выпол-
нена в срок

Сотрудник не по-
нял как выпол-
нить задачу, но 

руководитель не 
ответил на смс

Задача не вы-
полнена в срок

Мессенджер/СРМ-система

Рис. 2. Решение поставленной задачи 
с помощью разных каналов взаимодействия 
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можно использовать метод тестирования и 
опроса сотрудников. 
Опрос сотрудников будет включать вопро-
сы, направленные на поиск мотива и по-
требности в онлайн-взаимодействии. Если 
большинству работников такой способ 
действительно удобнее, то можно перейти 
к этапу тестирования. 
Возможные вопросы для проведения те-
стирования:
1) Насколько удобен для вас формат об-
щения с коллегами внутри компании?
2) Какие каналы взаимодействия с колле-
гами вы используете в своей работе?
3) Расставьте в формате приоритета сле-
дующие каналы общения: личное взаимо-
действие, онлайн-переписка, телефонный 
звонок;
4) Насколько для вас комфортно общение 
в мессенджерах?
Тестирование онлайн-платформ включает 
выбор необходимых каналов коммуника-
ции и пробный период, например, месяц 
использования в компании. По итогам 
формируется план для перехода на новые 
каналы взаимодействия, либо же сохране-
ние существующих способов общения. 
При этом важно следовать следующим 
принципам, чтобы получить максимально 
полезный результат тестирования онлайн-
платформ:
- Избегать чрезмерного количества инфор-
мации в мессенджерах, чтобы не потерять 
важные данные;
- Тестировать по одному-два каналу связи, 
чтобы не запутаться;
- Выстроить правильный баланс, так как не 
всегда правильно полностью переходить 
на онлайн-общение (здесь каждый руково-
дитель выбирает свой уровень баланса). 
Можно сделать вывод, что только си-
туативный подход и использование те-
стирования поможет руководителю на-
ладить правильную коммуникацию в 
компании, в которой каждый сотрудник 
сможет чувствовать себя комфортно, 
а эффективность и результативность 
работы организации увеличится [4]. В 
данном случае тестирование – самый 
оптимальный подход к пониманию того, 
насколько цифровые коммуникации не-
обходимы той или иной компании. Всег-
да стоит попробовать что-то новое и при 
необходимости обучиться новым навы-
кам, если это поможет работать быстрее 
и продуктивнее. 
Исходя из полученной информации стоит 
вернуться к поставленному изначально 
исследовательскому вопросу – действи-
тельно ли переход на цифровые способы 
взаимодействия позволяет эффективнее 
и результативнее коммуницировать со-

трудникам в малом бизнесе? Только при 
правильном подходе со стороны руково-
дителя и грамотном сочетании нескольких 
каналов взаимодействия такой переход 
позволит эффективнее и результативнее 
коммуницировать сотрудникам в малом 
бизнесе. Всё индивидуально и каждый 
сам выбирает удобный способ исходя из 
личного опыта и обратной связи всех за-
интересованных лиц. 
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В современных  условиях  активно разви-
вается  научная дискуссия о проблемах 
диверсификации существующей миро-
вой валютно-финансовой системы (далее 
МВФС), и в связи с этим особую актуаль-
ность имеет  исследование  факторов, 
которые  позволяют доллару сохранять 
доминирующее положение, а также транс-
формировать формы  своего участия в 
международном обмене на базе адаптив-
ных свойств.
Доллар США, несмотря на  кризисы,  через 
которые он и его эмитент проходят, несмо-
тря на  санкции  в отношении ряда стран 
мира, что по внешней  видимости должно 
было бы стимулировать отказ от его ис-

пользования,  несмотря на  развитие аль-
тернативных платёжных  систем  и  появле-
ние  новых центров  в мировой экономике, 
продолжает занимать ключевые позиции 
в современной мировой валютно-финан-
совой системе. Также несмотря на некото-
рую полицентричность современной МВФС, 
представленную региональными блоками 
евро или юаня,  имеющими ограниченную 
долю  в международной торговле, между-
народном кредите и прямых иностранных 
инвестициях, сохраняется своего рода без-
альтернативность, поскольку ни евро, ни 
юань не в состоянии выполнять функции, 
возложенные на доллар. Среди валютных 
блоков ведущую позицию занимает долла-
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ровый блок, который держится на основе 
симбиоза межгосударственных отношений, 
интересов транснационального капитала, 
международных валютно-финансовых и 
экономических организаций, а также воен-
но-политических альянсов и особых отно-
шений стран-союзников [2, с. 18].
МВФС трансформируется от преимуще-
ственно межправительственного  кон-
структа  к системе, в которой всё более 
заметную роль играет взаимодействие  и 
симбиоз частного транснационального ка-
питала и капитала суверенных государств.
На этой основе предложена авторская ин-
терпретация новой конфигурации МВФС, 
раскрыта роль доллара США и обоснована 
его  адаптивность  к изменениям в совре-
менной мировой экономике на рисунке 1.
Установлено, что стремление государств 
к повышению финансовой  самодостаточ-
ности и снижению зависимости от институ-
тов Бреттон-Вудской системы объективно 
сочетается с интересами транснациональ-
ного  капитала, заинтересованного в рас-
ширении кредитных и инвестиционных 
потоков. В результате формируется новая 
логика организации мировой валютно-фи-
нансовой системы, в рамках которой госу-
дарственный и частный капитал действуют 
не изолированно, а во взаимосвязанной 
конфигурации или симбиозе. На рисунке 1 
была дополнена классификация Л. Н. Кра-
савиной по ряду критериев и пришли к вы-
воду о новых этапах МВФС как переходной 
и новой [1, с. 67].
С учетом нарастания политических и санк-
ционных противоречий долларовая систе-
ма продолжает воспроизводить себя через 

частные и  квазичастные  формы глобаль-
ного финансового взаимодействия. Это 
позволяет утверждать, что современная 
МВФС сохраняет устойчивость не только 
за счёт политико-институциональной под-
держки США, но и за счёт глубокой встро-
енности доллара в мировые финансы.
На рисунке 2 на основе базы данных МВФ 
и Всемирного банка дана характеристика 
и структура внешней задолженности раз-
вивающихся стран. При анализе было 
выявлено, что в структуре долговых обя-
зательств наиболее весомое место неред-
ко занимают именно частные кредиторы. 
Особый интерес представляют страны, 
которые декларируют стремление к дедол-
ларизации, однако в их долговой структуре 
сохраняется высокая доля частного внеш-
него кредита [6]. Именно это противоречие 
стало основанием для гипотезы о том, что 
роль доллара сегодня воспроизводится 
не только через институты Бреттон-Вуд-
ской системы, но и через симбиоз частно-
го транснационального капитала. В Китае 
она достигает 83,5%, в ЮАР — 79,7%, в 
Бразилии — 71,0%. Именно это эмпириче-
ское наблюдение стало отправной точкой 
исследования. Здесь проявляется не част-
ная статистическая особенность, а более 
глубокий системный сдвиг. Это позволи-
ло перейти от описания структуры долга 
к формулировке теоретической гипотезы 
о симбиозе интересов суверенных госу-
дарств и частного транснационального 
кредита. Таким образом, даже в условиях 
дедолларизационной риторики сохраняют-
ся механизмы воспроизводства роли дол-
лара. Следовательно, значение доллара 

Рисунок 1 – Формы трансформации современной мировой 
валютно-финансовой системы.
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сегодня поддерживается не только офи-
циальными институтами, но и частными 
каналами транснационального кредитова-
ния.
В современных условиях сложилась 
глобальная сеть частного долларово-
го кредита, которая  демонстрирует, что 
долларовое посредничество  вышло за 
пределы формальных межгосударствен-
ных механизмов и опирается на  инфра-
структуру  транснациональных  банков, 
финансовых рынков, расчётных каналов и 
инвестиционных  связей. Трансформация 
современной мировой валютно-финан-
совой системы от межгосударственного 
конструкта к симбиозу государственных и 
частных интересов заставила сам доллар 
адаптироваться к этому вызову современ-
ности [4].
МВФС как часть глобального экономиче-
ского пространства способна изменять 
отдельные элементы своей структуры, 
ликвидировать неэффективные звенья и 
одновременно формировать новые, более 
конкурентоспособные. В этой связи сде-
лан вывод о том, что даже в случае осла-
бления или трансформации традиционных 
институтов Бреттон-Вудской системы меж-
дународное функционирование доллара 
не прекратится, поскольку он вышел за ее 

рамки в результате накопления в различ-
ных формах  транснационального  и суве-
ренного капитала и опосредования значи-
тельной части международных  обменных 
и  финансовых потоков. Устойчивость 
доллара проявляется не только инсти-
туциональной поддержкой, но и его уко-
ренением  в глобальной финансовой ин-
фраструктуре. На рисунке 3 отображена 
структура международных резервов по 
компонентам.
Падение именно доли доллара в составе 
совокупных суверенных активов, что рас-
сматривается специалистами в качестве 
индикатора падения использования и 
роли доллара в МВФС. Однако согласно 
анализу, доля доллара в глобальных ре-
зервах не является достаточным показа-
телем характеристики реальной позиции 
доллара в мире. Это объясняется тем, что 
статистика МВФ по составу официальных 
резервов публикуется в виде усредненных 
показателей, рассчитанных методом гар-
монической средней. Такой метод, с одной 
стороны, маскирует изменения в составе 
резервов отдельных стран. С другой сто-
роны, он не позволяет понять реальные 
сдвиги в предпочтениях использования 
(неиспользования) доллара в качестве ре-
зервного актива [3].

Рисунок 2 – Структура внешнего долга некоторых развивающихся стран в разрезе 
кредиторов за 2014 м 2024 гг., %

Примечание – Составлено автором на основе базы данных МВФ (International Financial 
Statistics) и Всемирного банка (World Development Indicators). URL: https//www.imf.org/
en/Data (дата обращения: 15.05.2025); https//databank.worldbank.org/source/world-
development-indicators (дата обращения: 15.05.2025).
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Действительно, после распада Бреттон-
Вудской системы доля доллара в резервах 
центральных банков упала с 85% в 1970 
г. до 47% к 1990 году. Однако после это-
го доля доллара выросла и к началу XXI 
века составила 70%. После глобального 
финансового кризиса она стала вновь па-
дать и к 2025 году достигла 58%, что выше 
минимума 1990 года на 10%. Доля других 
валют по графику развивается практиче-
ски в боковом тренде. На этом же слайде 
показана структура международных ре-
зервов стран БРИКС, где доллар занима-
ет весомое положение. Например, в ЗВР 
Бразилии в 2025 г. на долю гособлигаций 
США приходился 61% [8; 7].
Также мы считаем, что доля в глобальных 
резервах не является достаточным по-
казателем характеристики реальной по-
зиции доллара в мире. Это объясняется 
тем, что МВФ дает только средний пока-
затель доли доллара ЗВР по всем стра-
нам. Статистика ЗВР отдельных стран по 

валютному составу МВФ не публикуется 
по причине конфиденциальности. Она 
таким образом маскирует изменения в со-
ставе резервов отдельных стран, разво-
дняя долларовые резервы на все страны 
вместе, и не позволяет понять реальные 
сдвиги в предпочтениях ‒ использовать 
или не использовать доллар в качестве 
резервного актива.
Это означает, что несмотря на политику 
дедолларизации, официально деклари-
руемую в странах БРИКС, эти процессы 
не привовят к утрате долларом системо-
образующих позиций. Статистика золото-
валютных резервов показывает, что не все 
страны готовы отказаться от доллара. Они 
продолжают держать его в своих офици-
альных резервах, за исключением, напри-
мер, России, которая вынуждена искать 
альтернативы из-за санкций.
Так,  относительное снижение доли дол-
лара в составе валютных резервов может 
быть связано с усилением волатильности 

Рисунок 3 - Структура международных резервов по компонентам [5].
Источник: составлено автором по данным Международного валютного фонда: 
Currency Composition of Official Foreign Exchange Reserves (COFER). URL: https://data.imf.
org; Всемирного золотого совета (World Gold Council). URL: https://www.gold.org (дата 
обращения: 01.05.2026).
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долларовых активов и поисков «тихих га-
ваней». увеличение или снижение долла-
рового компонента в резервах могут вызы-
ваться меркантильными соображениями 
их диверсификации за счет глобального 
разнообразия финансовых инструментов 
и обуславливаются поисками наиболее 
доходных из них [9].
На этой основе делается вывод о том, что 
падение доли доллара в резервах не про-
исходит одновременно по всем странам 
и не превращается в систему, за некото-
рыми исключениями. Например, Россия и 
Швейцария производят существенные из-
менения в составе резервов. В России они 
связаны с геополитикой, а в Швейцарии ‒ 
со спекуляцией, низкими налогами и поис-
ками благоприятных условий конвертации 
разных видов и типов активов.
В ходе анализа также высказывается 
мнение о том, что в одних ситуациях гео-
политические риски заставляют некото-
рые страны увеличивать долю доллара в 
своих резервах, исходя из соображений 
национальной безопасности. А в других 
странах и ситуациях, наоборот, приори-
тет отдается меркантильным интересам. 
Также есть случаи, когда снижение доли 
доллара в резервах отдельных стран свя-
зано с бессмысленностью дальнейшей 
диверсификации, поскольку, чем больше 
разнообразие активов, тем выше издержки 
управления ликвидностью [10].
Трансформация МВФС происходит также 
вследствие появления мощных регио-
нальных валютно-финансовых центров и 
крупных развивающихся стран, включая 
Китай или Индию. Они благодаря ро-
сту своей роли в современной мировой 
экономике стали оказывать влияние на 
частный транснациональный капитал, 
пытаться регулировать и контролировать 
его, отчего объективно сформировался 
симбиоз государственных и частных ин-
тересов. Эти мощные суверенные госу-
дарства начали проводить официальную 
кампанию по дедолларизации своих эко-
номик и внешнеэкономических связей с 
основными партнерами. Однако эти про-
цессы не привели к утрате долларом си-
стемообразующих  позиций, а, напротив, 
продемонстрировали его способность 
перераспределять и модифицировать 
формы своего международного присут-
ствия. Так, статистика золотовалютных 
резервов показывает, что не все эти стра-
ны готовы отказаться от доллара, про-
должают держать его в своих официаль-
ных резервах, за исключением России, 

которая вынуждена искать альтернативы 
в связи с международными финансовы-
ми санкциями.
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GR в региональной инвестиционной поли-
тике работает не как разовая коммуникация 
бизнеса с органом власти, а как управляе-
мый канал передачи запроса инвестора в 
систему решений. Такая трактовка связана 
с Региональным инвестиционным стандар-
том 2.0, который включает инвестиционную 
декларацию, агентство развития, инвести-
ционный комитет, инвестиционную карту и 
свод инвестиционных правил [14].
Пять элементов стандарта задают место 
GR в региональной управленческой ар-
хитектуре. Декларация фиксирует обяза-
тельства региона, агентство развития со-
провождает проект, комитет рассматривает 
барьеры, карта снижает информационную 
асимметрию, а свод правил переводит про-
цедуры в понятный маршрут инвестора [11].
Институциональная роль GR усилилась по-
сле перехода к Региональному инвестици-

онному стандарту 3.0. С 2024 года в него 
добавлены механизм обратной связи с 
бизнесом, бережливые технологии и инве-
стиционные предложения [12]. В этой кон-
струкции GR становится способом выяв-
ления повторяющихся административных 
барьеров [3, с. 8–20].
Механизм обратной связи получил дета-
лизацию через приказ Минэкономразвития 
России от 30 сентября 2021 г. № 591. В ре-
комендациях закреплены единый центр, 
рабочая группа при инвестиционном коми-
тете, порядок рассмотрения обращений и 
оценка эффективности механизма [14]. Для 
GR это означает переход от персонального 
доступа к должностному лицу к маршру-
ту, классификации и контролю запроса [8, 
с. 23–42]. Эмпирическая значимость под-
хода видна через Национальный рейтинг 
инвестиционного климата. В актуальной 
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структуре он рассчитывается по 127 по-
казателям в 8 направлениях, а Региональ-
ный инвестиционный стандарт выделен как 
один из субиндексов [10].
Такая методика переводит обратную связь 
бизнеса в измеряемый показатель. В 2024 
году АСИ зафиксировало улучшение зна-
чений у 74 регионов и рост среднего инте-
грального индекса на 6,5 балла. Для инве-
стора эти данные важны тогда, когда они 
отражаются на сроках подключения, кон-
сультаций и прохождения процедур.
Проверка механизма обратной связи стро-
ится через сопоставление трёх групп дан-
ных: внедрения Регионального инвестици-
онного стандарта, Национального рейтинга 
инвестиционного климата и практики об-
работки обращений бизнеса. В 2023 году 
стандарт был признан внедрённым в 70 
субъектах РФ, а в оценке участвовали бо-
лее 3600 инвесторов с проектами стоимо-
стью от 50 млн рублей [15].
Структура выборки показывает, что обрат-
ная связь собиралась у инвесторов на раз-
ных стадиях проекта: предынвестиционной, 
инвестиционной и эксплуатационной [15]. 
Это важно для GR, поскольку земельные, 
инфраструктурные и разрешительные ба-
рьеры возникают в разных административ-
ных контурах.
Обновление методологии рейтинга уси-
лило эту логику: в перечень направлений 
вошли недвижимость, инженерные сети, 
защита бизнеса, меры поддержки, экспорт, 
инфраструктура, кадры и конкуренция [10]. 
Значит, обратная связь бизнеса влияет не 
только на оценку региона, но и на настрой-
ку процедур.
В 2024 году в 30 пилотных регионах нача-
лось внедрение механизма обратной свя-
зи бизнеса через платформу на портале 
«Госуслуги» [12]. Тематические категории 
включают дороги, кадры, строительство, 
землю, сопровождение инвестора, инже-
нерные сети и экологию. Срок рассмотре-
ния установлен от 5 до 30 дней в зависимо-
сти от типа обращения.
Практический пример даёт Ульяновская 
область. В апреле 2024 года регион пред-
ставил единый канал связи с инвесторами 
и предпринимателями, включая телефон 
и электронную почту для проблемных об-
ращений [15]. Кейс показывает прикладной 
формат GR: компания передаёт проблему 
через фиксированный канал, а качество 
механизма зависит от скорости реакции и 
способности региона видеть повторяющие-
ся темы обращений.
Механизм обратной связи имеет проверя-

емые параметры: охват регионов, число 
инвесторов, стоимость проектов, стадии 
реализации, категории обращений и сроки 
рассмотрения [12; 15]. Поэтому GR можно 
рассматривать как измеряемый элемент 
инвестиционной инфраструктуры региона 
[8, с. 23–42].
Практический блок строится вокруг GR-
контура инвестиционной обратной связи. 
Его смысл состоит в переводе каждого об-
ращения инвестора в проверяемую управ-
ленческую единицу. Обращение получает 
категорию, срок рассмотрения и ответствен-
ного исполнителя, а повторяющиеся про-
блемы передаются на инвестиционный ко-
митет [12; 14]. Рабочая логика GR-контура 
включает пять операций: фиксацию обра-
щения, присвоение категории, проверку по-
вторяемости, передачу системного вопроса 
на инвестиционный комитет и изменение 
регламента или маршрута инвестора [14].
Данные НИУ ВШЭ показывают масштаб за-
дачи: полный клиентский путь инвестора в 
среднем составляет 1200 дней, а основные 
издержки связаны с поиском информации, 
разрешительными процедурами и техноло-
гическим присоединением [8, с. 23–42].
Инвестиционные комитеты уже дают ма-
териал для такой модели. За 2021–2024 
годы они рассмотрели 5 326 обращений, 
70% были решены в пользу инвесторов [8, 
с. 23–42]. Основные темы обращений — 
господдержка, ресурсоснабжение, инже-
нерная инфраструктура, земельно-имуще-
ственные отношения и сроки реализации 
проектов [6, с. 47–55].
Кейс ООО «Бонум» в Ростовской области 
показывает, как должен работать сильный 
GR-контур. Заводу по производству емкост-
ных полуприцепов потребовалось кратно 
увеличить мощность электроснабжения. 
На инвестиционном комитете было согла-
совано взаимодействие с ПАО «Россети 
Юг», а технические условия открыли воз-
можность сократить сроки технологическо-
го присоединения [8, с. 23–42]. В этом при-
мере ценность создаёт не консультация, а 
управленческая сборка вокруг конкретного 
инфраструктурного барьера.
Отдельный блок контура связан с агент-
ствами развития. В 2024 году условия для 
работы таких организаций обеспечивали 
88 регионов, в агентствах числилось 2640 
работников, средняя нагрузка составляла 
3,78 проекта на сотрудника [8, с. 23–42]. 
Через агентства за 2021–2024 годы прошло 
10 трлн руб. осуществлённых капиталь-
ных вложений и 21 трлн руб. планируемых 
вложений [8, с. 23–42]. При такой нагрузке 
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агентство развития должно вести не только 
сопровождение проектов, но и реестр по-
вторяющихся барьеров.
Практическое ноу-хау статьи состоит в 
предложении использовать GR-контур как 
метод усиления Регионального инвестици-
онного стандарта. Каждое обращение биз-
неса получает цифровой след, категорию, 
срок, ответственного исполнителя и статус 
результата. Повторяющиеся обращения пе-
реводятся в повестку инвестиционного ко-
митета. После решения меняется не только 
положение одного инвестора, но и правило 
для следующих проектов [14]. Именно та-
кая связка делает обратную связь власти 
и бизнеса инструментом повышения каче-
ства региональной инвестиционной полити-
ки [1, с. 51–67].
В статье GR раскрыт как рабочий инстру-
мент региональной инвестиционной по-
литики, а не как обычная коммуникация 
бизнеса с органами власти. Региональный 
инвестиционный стандарт закрепляет ин-
ституциональную основу этой связи через 
инвестиционную декларацию, агентство 
развития, инвестиционный комитет, инве-
стиционную карту, свод инвестиционных 
правил и механизм обратной связи с биз-
несом [11; 14].
Эмпирический блок показал измеримый 
характер обратной связи. В Национальном 
рейтинге инвестиционного климата исполь-
зуется 127 показателей по 8 направлениям, 
включая недвижимость, инженерные сети, 
защиту бизнеса, меры поддержки, экспорт, 
инфраструктуру, кадры и конкуренцию [10]. 
Значит, качество GR можно оценивать не 
через общие заявления, а через сроки, про-
цедуры, обращения инвесторов и повторяе-
мость административных барьеров.
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СОЦИАЛЬНАЯ ПОДДЕРЖКА СЕМЕЙ С ДЕТЬМИ В КРУПНОМ 
ГОРОДЕ: ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ И НАПРАВЛЕНИЯ 
РЕФОРМИРОВАНИЯ (НА МАТЕРИАЛАХ ГОРОДА МОСКВЫ)
Аннотация: в работе представлена количественная оценка результативности социальной поддерж-
ки семей с детьми в городе Москве за 2018–2025 гг. Корреляционным анализом Пирсона установле-
но, что среди четырёх каналов поддержки только жилищная доступность для семьи с материнским 
капиталом имеет прямую связь с суммарным коэффициентом рождаемости. Прочие каналы дают 
формальную обратную связь из-за недостаточной интенсивности воздействия. Результаты обосно-
вывают переход к инфраструктурно-институциональной модели поддержки.
Ключевые слова: социальная поддержка, рождаемость, семейная политика, материнский капитал, 
группы раннего возраста, корреляционный анализ, город Москва.

SOCIAL SUPPORT OF FAMILIES WITH CHILDREN IN A LARGE CITY: ASSESSMENT OF EFFECTIVENESS 
AND DIRECTIONS OF REFORM (BASED ON THE CITY OF MOSCOW)
Abstract: the paper provides a quantitative assessment of social support effectiveness for families with children 
in Moscow over 2018–2025. Pearson correlation analysis shows that among the four channels examined, only 
housing affordability for families with maternal capital has a direct relationship with the total fertility rate. Other 
channels show a formal inverse relationship due to insufficient impact intensity. The findings substantiate a shift 
toward an infrastructural-institutional model of support.
Keywords: social support, fertility, family policy, maternal capital, early childhood care, correlation analysis, 
Moscow.
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Введение
В соответствии с национальными целями 
развития РФ целевой суммарный коэф-
фициент рождаемости (далее, СКР) уста-
новлен на уровне 1,6 к 2030 году. Фактиче-
ский СКР в Москве в 2024 г. составил 1,18, 
в 2025 г., 1,16. За 2022–2025 гг. расходы 

бюджета города на соцподдержку семей 
с детьми выросли с 560 до 689 млрд руб. 
(на 23 %), а СКР сократился с 1,25 до 1,16. 
Это ставит вопрос не об объёме финанси-
рования, а о его структуре. Цель статьи, 
оценить структурные ограничения дей-
ствующей системы социальной поддерж-
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ки семей с детьми в Москве и обосновать 
концептуальную основу её реформирова-
ния [7].

1. Методологические основы 
и информационная база

Под социальной поддержкой семей с 
детьми понимается адресный комплекс 
мер для снижения издержек родитель-
ства и улучшения условий реализации 
репродуктивных намерений. Воздей-
ствие на рождаемость опосредовано че-
тырьмя каналами: эффектами дохода, 
замещения, сигнализирования и нор-
мализации. В концепции «условий ре-
ализации потребности в детях» В.Н. 
Архангельского социальная поддержка 
работает как инструмент устранения ба-
рьеров рождения [1; 3].
Информационная база: данные Росстата, 
Социального фонда России, аналитика 
ДОМ.РФ. Методика, расчёт парных коэф-
фициентов корреляции Пирсона на ряде 
2018–2025 гг. Y, СКР Москвы. X1, расходы 
бюджета на соцподдержку семей с детьми 
(объёмный канал). X2, доступность жилья 
эконом-класса для семьи с маткапиталом, 
кв. м (жилищный канал). X3, охват детей 
1,5–3 лет дошкольным образованием в 
группах раннего возраста (по ФЗ № 273-
ФЗ), % (инфраструктурный). X4, индекс 
компенсации заработка пособием по уходу 
до 1,5 лет, % (карьерно-компенсаторный) 
[2; 7].

2. Результаты эмпирического анализа
Расчёт парных коэффициентов корреля-
ции дал значения: r(X1, Y) = −0,98; r(X2, Y) 
= +0,96; r(X3, Y) = −0,97; r(X4, Y) = −0,93. 
Все значимы на уровне 95 %. По шкале 
Чеддока связи очень тесные, но содержа-
тельная интерпретация знаков расходится 
с формальной картиной.

Расходы бюджета (X1). Тесная обратная 
связь не означает, что финансирование 
вредит рождаемости: расходы выросли в 
1,6 раза, СКР упал, корреляция фиксирует 
совместное движение рядов. Наращива-
ние объёмов при прежней структуре мер 
не противодействует снижению рождаемо-
сти [4; 6].
Доступность жилья (X2). Прямая связь, 
единственная среди четырёх факторов, 
указывает на содержательную значи-
мость жилищного канала. Жилищная 
доступность для московской семьи скла-
дывается из дохода семьи, маткапитала 
и условий субсидируемой ипотеки. Со-
циальная поддержка участвует в двух 
из трёх слагаемых и закрывает разрыв 
между доходом и стоимостью жилья: 
чем выше доход и реальная стоимость 
маткапитала, тем доступнее жильё, тем 
выше готовность к рождению второго и 
последующих детей. Падение реального 
размера сертификата с 2,68 до 1,66 кв. м 
(на 38 % за восемь лет) показывает рас-
ширение разрыва. По данным Института 
экономики города и ДОМ.РФ, за 2018–
2023 гг. в 17 крупнейших агломерациях 
рост цен на жильё опередил рост дохо-
дов на 67 % [2; 3].
Охват дошкольным образованием (X3) и 
компенсация заработка (X4). Обратная 
корреляция объясняется недостаточной 
интенсивностью воздействия. Охват детей 
1,5–3 лет вырос с 48,9 до 67,5 %, тогда как 
демографический эффект инфраструк-
туры обнаруживается выше пороговых 
80–90 %. Индекс компенсации заработка 
вырос с 41,2 до 49,3 %, оставаясь ниже по-
ловины утрачиваемого дохода: пособие не 
достигает порога стимулирования рожде-
ния второго ребёнка столичным средним 
классом, что формирует «штраф за мате-
ринство» [5; 6].

Таблица 1
Рождаемость и факторы социальной поддержки в городе Москве, 2018–2025 гг.

Год Y, СКР X1, 
расх., млрд

X2, 
дост. жилья, кв. м

X3, 
охват ДО 1,5–3 лет, %

X4, 
комп. з/п, %

2018 1,38 432 2,68 48,9 41,2
2019 1,33 468 2,55 51,4 43,5
2020 1,30 495 2,51 54,1 45,1
2021 1,28 528 2,12 56,2 46,8
2022 1,25 560 1,84 58,3 47,3
2023 1,20 594 1,81 61,7 48,1
2024 1,18 643 1,84 65,2 48,7
2025 1,16 689 1,66 67,5 49,3

Источник: составлено автором по данным Росстата по г. Москве, Социального фон-
да России, Департамента финансов г. Москвы, аналитики ДОМ.РФ.
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3. Концептуальная интерпретация: 
смена модели поддержки

Действующая модель социальной под-
держки в Москве носит компенсационно-
денежный характер: меры включаются 
после того, как решение о рождении при-
нято. Анализ показал, что прямую связь 
с СКР даёт не объём выплат, а реальная 
жилищная доступность и (при пороге) ин-
фраструктура раннего ухода [3; 5].
Содержание перехода определяется тре-
мя приоритетами. Первый, восстановле-
ние жилищного канала через Московский 
семейный жилищный сертификат (600 тыс. 
руб. на второго ребёнка, 900, на третьего) с 
ежегодной индексацией по индексу цен на 
жильё в Москве и субсидированием перво-
начального взноса по семейной ипотеке. 
Второй, выход инфраструктуры дошколь-
ного образования для детей раннего воз-
раста на пороговый уровень 90 %: при 305 
тыс. детей возраста 1,5–3 лет и 206 тыс. 
мест разрыв в 99 тыс. мест требует созда-
ния 35–40 тыс. дополнительных мест и ме-
ханизма «сертификата на место» (15 тыс. 
руб./мес.). Третий, преодоление «штрафа 
за материнство» через региональную до-
плату к пособию по уходу до 75 % заработ-
ка (потолок 50 тыс. руб./мес.) для семей с 
доходом 1,5–3,5 ПМ [2; 5].
Расчётная демографическая отдача пере-
хода, прирост СКР на 0,25–0,35 ед. к 2030 
г. при дополнительном финансировании 
142–162 млрд руб. за 2026–2030 гг. (около 
4 % годового бюджета соцподдержки го-
рода). Результативность определяется не 
объёмом, а конструкцией [7].

Заключение
Эмпирический анализ обосновал три тези-
са. Первое, прямую связь с СКР в Москве 
показывает только жилищная доступность 
для семьи с маткапиталом; остальные ка-
налы не достигают пороговых значений 
стимулирующего воздействия. Второе, 
бюджетный рост сам по себе не противо-
действует снижению рождаемости в ме-
гаполисе. Третье, преодоление разрыва 
требует перехода к инфраструктурно-ин-
ституциональной модели поддержки.
Переход к инфраструктурно-институцио-
нальной модели меняет логику вмешатель-
ства: вместо компенсации уже понесённых 
издержек государство заранее снижает ба-
рьер к рождению через жилищный серти-
фикат с индексацией, охват дошкольными 
учреждениями выше 90 % и компенсацию 
заработка, при которой «штраф за мате-
ринство» перестаёт быть определяющим. 
Расчётный прирост СКР на 0,25–0,35 ед. к 
2030 г. при дополнительных расходах око-
ло 4 % годового бюджета соцподдержки 

города подтверждает: дело не в объёме, а 
в конструкции мер. Подход воспроизводим 
для других крупных агломераций страны 
[4; 5; 6].
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«ИНФРАСТРУКТУРА ДЛЯ ЖИЗНИ»
Аннотация: В статье рассмотрены современные приоритеты развития жилищно-коммунального 
хозяйства России в рамках государственного проектного управления, отражается связь с националь-
ными целями развития страны, отраженными в Указе Президента от 7 мая 2024 года № 309. В ста-
тье также проводится анализ хода реализации нацпроекта «Инфраструктура для жизни» с акцентом 
на выделение наиболее значимых и эффективных инструментов государственного управления, от-
ражены острые проблемы жилищно-коммунального хозяйства, приоритетно решаемые проектным 
управлением.
Ключевые слова: государственное управление жилищно-коммунальным хозяйством, национальный 
проект, инфраструктура для жизни, методы и инструменты государственного управления 

MODERN TRENDS IN STATE MANAGEMENT OF THE RUSSIAN HOUSING AND COMMUNAL SERVICES 
SECTOR AND THE IMPLEMENTATION OF THE NATIONAL PROJECT «INFRASTRUCTURE FOR LIFE»
Abstract: The article discusses the current priorities for the development of Russia’s housing and utilities sector 
within the framework of state project management, and highlights the connection with the national development 
goals outlined in Presidential Decree No. 309 dated May 7, 2024. The article also provides an analysis of the 
progress made in implementing the Infrastructure for Life national project, focusing on the most significant and 
effective tools of state management, and highlighting the pressing issues in the housing and utilities sector that 
are being addressed through project management.
Keywords: public management of housing and communal services, national project, infrastructure for living, 
methods and tools of public management

Актуальность темы исследования  заклю-
чается в необходимости  анализа даль-
нейшего развития государственного про-
ектного управления в сфере жилищного 
коммунального хозяйства. Реализация 
с 2019  по 2024 год национального про-
екта «Жилье и городская среда» и наци-
онального проекта «Инфраструктура для 
жизни», реализующегося сейчас, в пери-
од с 2025 по 2030 годы требует  осмысле-
ния основных трендов, оценки наиболее 
эффективных и значимых направлений 
развития ЖКХ с позиции достижения на-
циональных целей развития Российской 
Федерации, заявленных в Указе Прези-
дента РФ от 21 июля 2020 г. № 474 «О на-
циональных целях развития Российской 
Федерации на период до 2030 года». [5] 
Жилье и его обеспечение объектами ком-
мунальной инфраструктуры является важ-
нейшей составляющей уровня и качества 
жизни населения страны, определяет во 
многом течение демографических процес-
сов в России, развития рынка труда, влия-
ет на доходы населения, платежеспособ-

ный спрос населения и бизнеса не только 
в строительном комплексе но и во многих 
сопряженных с ним отраслях, что в целом 
определяет устойчивость социально-эко-
номического  развития страны. Основной 
акцент на современном этапе развития 
ЖКХ делается на повышении системности,  
взаимосвязанности с развитием других от-
раслей социальной сферы, транспортом, 
обеспечением граждан России полным 
комплексом качественных услуг по месту 
жительства. 
Федеральные проекты, входящие в порт-
фель национального проекта «Инфра-
структура для жизни», в которых курато-
ром является Минстрой России наиболее 
полно отражают приоритеты современного 
этапа.  
Наиболее значимым и актуальным при-
оритетом является расселение аварийных 
домов. Данная проблема исторически об-
условлена, возникла сразу остро и мас-
штабно, как и осуществлялось масштабно 
строительство пятиэтажек в 50-е-60-е годы 
прошлого века. Миллионы советских граж-
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дан  тогда в короткие сроки получили от-
дельные квартиры, резко выросла обеспе-
ченность жильем. Но жизненный цикл того 
строительства исчерпал все ресурсы в на-
стоящее время и таким образом создалась 
большая проблема, которую государству  
необходимо срочно решить в наши дни. 
На новом этапе проектного управления из-
меняется нормативная правовая база, ме-
ханизмы управления, например, выкупная 
стоимость жилья, определены критерии 
выделения аварийного жилья, разработа-
ны механизмы привлечения внебюджет-

ного финансирования, реновационные 
программы, механизмы финансирования 
и технологии проведения капитального ре-
монта.
Государство усилило контроль за ком-
плексностью застройки территорий, ответ-
ственность застройщиков за развитие объ-
ектов социальной инфраструктуры: школ, 
детских садов, поликлиник, спортивных со-
оружений, зон отдыха. Очень активно к это-
му направлению подключены субъекты РФ 
(78 регионов строят более 1200 объектов). 
Регионы получат льготные кредиты под 3% 

Развитие инфраструктуры в 
населённых пунктах Жильё

Модернизация 
коммунальной 

инфраструктуры

Формирование комфортной 
городской среды Новый ритм строительства

Рисунок 1 – Федеральные проекты под кураторством Минстроя России, входящие в 
национальный проект «Инфраструктура для жизни»	

Таблица 1. Методы и инструменты,  используемые в государственном проектном  
управлении жилищно-коммунальным хозяйством 
Группы методов Ключевые инструменты 
Административ-
но-правовые

- совершенствование нормативной правовой базы;
- новшества в лицензировании и контроле за деятельностью орга-
низаций, участвующих в реализации проекта;
- новые гос.стандарты и регламенты для внедрения энергоэффек-
тивных и инновационных технологий.

Экономические - тарифное регулирование, стимулирующее внедрение энергосбе-
регающих технологий;
- программы государственных субсидий и грантов на развитие 
инфраструктуры;
- привлечение внебюджетного финансирования с помощью госу-
дарственно-частного партнерства;
- финансовые инструменты поддержки технико-внедренческого 
бизнеса в ЖКХ 

Инновационные - цифровые платформы для управления проектами и взаимодей-
ствия с потребителями услуг ЖКХ; 
«умные» технологии в ЖКХ (датчики, системы автоматизации, IoT) 
для оптимизации инфраструктуры;
- применение геоинформационных систем для диагностики и мони-
торинга коммунальных сетей;
- блокчейн-технологии для обеспечения прозрачности финансиро-
вания и закупок.

Социально-пси-
хологические

- развитие участия граждан в проектах через ТСЖ и общественные 
инициативы;
- программы повышения осведомленности населения о целях и 
выгодах модернизации, релевантных для самих потребителей 
(энергоэффективность, снижение затрат);
- технологии обратной связи для учета мнений жителей при плани-
ровании и реализации проектов модернизации;
- образовательные и рекламные  кампании по использованию со-
временных технологий в ЖКХ.
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годовых  на развитие инфраструктуры – и 
это тоже новый инструмент  управления 
в проектах.   И если раньше комплексная 
застройка  касалась в основном крупных 
городов, то сегодня, благодаря новым ин-
струментам управления, в том числе и та-
ким как мастер-планы городов к процессу 
подключены и малые города, развивается 
сеть опорных населенных пунктов.[3]
Для успешной реализации проекта предус-
мотрено льготное ипотечное кредитование 
нацеленное на увеличение доступности 
жилья: государство поддерживает много-
детных и даже первые рождения, участ-
ников СВО, сельских тружеников, другие 
нуждающиеся в социальной поддержке 
группы населения. Как приоритет и новый 
тренд развивается индивидуальное жи-
лищное строительство, деревянное домо-
строение в целях также  стимулирования 
внутреннего спроса на продукцию лесного 
комплекса, который в последнее время на-
ходится в сложном положении. [4]
Государство делает ставку на цифровиза-
цию управленческих процессов в управ-
лении жилищно-коммунальным хозяй-
ством, что позволит серьезно повысить 
его эффективность.  Это выражается и в 
организации цифровых систем монито-
ринга процессов, в развитии оперативного 
управления, в сокращении администра-
тивных процедур, в оптимизации процес-
сов более рационального и эффективного 
использования ресурсов. К сожалению, 
ЖКХ и сейчас является чрезмерно ресур-
соемким, особенно в сравнении с зарубеж-
ными аналогами. Высокими темпами идет 
социальная газификация – 1,6 млн домов 
к 2030 году будут обеспечены газом, что 
снизит затраты на теплоснабжение, повы-
сит качество жизни людей. 
В рамках национального проект «Инфра-
структура для жизни» реализовываются 
мероприятия по модернизации автопарка 
общественного транспорта. Обеспечить 
физическую и экономическую доступность 
передвижения особенно в сельской мест-
ности – значительный вклад в обеспече-
ние прав и свобод граждан. К 2030 году 
85% общественного  транспорта будет 
обеспечено средствами передвижения не 
старше нормативного срока эксплуатации. 
В новый этап государственного проектно-
го управления решается проблема, кото-
рая также имела глубокие исторические 
корни и острота ее накапливалась десяти-
летиями.  
Прогнозируемые результаты реализации 
национального проекта масштабны: обе-
спеченность жильем - 33 м на чел., об-
новление жилфонда на 20%, улучшение 
коммунальных услуг для 20 млн граждан, 

улучшение и строительство 2 тыс. объек-
тов водоснабжения и др.
Подводя итог следует систематизировать 
методы и инструменты управления наи-
более востребованные и эффективные на 
современном этапе.
Национальный проект «Инфраструктура 
для жизни» находится на начальном эта-
пе реализации, но можно констатировать, 
что разнообразие методов и эффективных  
инструментов государственного управле-
ния жилищно-коммунальным хозяйством 
позволит выйти в установленные сроки на 
запланированные индикаторы. Накоплен-
ный опыт  проектного управления с 2019 
года, цифровизация и инновационные тех-
нологии  позволяют выйти на новый уро-
вень реализации проектного управления и 
значительно улучшить качество и уровень 
жизни российских  граждан. 
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В условиях глубоких изменений системы 
внешнеэкономических взаимодействий 
особую роль приобретает реализация на-
ционального проекта «Международная 
кооперация и экспорт», ориентированного 
на развитие потенциала экспорта, укре-
пление позиций отечественных произво-
дителей на внешних рынках и формирова-
ние новых направлений сотрудничества.
Существенную роль играют региональные 
аспекты реализации национального про-
екта, так как именно на уровне субъектов 
формируется значительная часть экспорт-
ного потенциала страны. 
Целью исследования является анализ ре-
гиональной практики внедрения нацпроек-
та, его влияние на конкурентоспособность 
экономики Российской Федерации. 
По итогам 2023-2025 годов динамика 
внешней торговли характеризуется стаби-
лизацией с последующим снижением сто-
имостных показателей [6].
Проведен анализ товарной структуры экс-
порта (рисунок 1).

Анализ структуры экспорта свидетельству-
ет о сохранении сырьевой направленно-
сти внешнеэкономической деятельности. 

Рисунок 1 – Товарный состав экспорта 
России
Источник: составлено автором на осно-
ве [4]

1 – Минеральные продукты; 2 – Металлы и 
изделия; 3 – Продукция АПК; 4 – Химическая 
продукция; 5 – Машины и оборудование.
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Несмотря на снижение стоимостных пока-
зателей по минеральным продуктам, сег-
мент формирует более половины экспорт-
ных доходов, что обуславливает высокую 
зависимость от ценовой конъюнктуры 
мировых сырьевых рынков. Вместе с тем 
наблюдается положительная динамика в 
несырьевых сегментах, что указывает на 
постепенную диверсификацию структуры 
экспорта. 
Значимость экспорта и международной 
кооперации в современных условиях 
определяется их ролью в формировании 
валютной выручки, обеспечении устой-
чивости платежного баланса и развитии 
внешнеэкономических связей. 
Анализ региональной структуры внешне-
экономической деятельности Российской 
Федерации показывает концентрацию 
экспортного потенциала в Москве, Санкт-
Петербурге, Республике Татарстан и Ни-
жегородской области [8]. Они характери-
зуются высокой степенью вовлеченности 
во внешнеэкономическую деятельность, 
диверсифицированной товарной структу-
рой и развитой системой поддержки экс-
портеров.
На рисунке 2 приведена статистика экс-
портных операций в разрезе субъектов. 
Анализ подтверждает концентрированный 
характер экспорта, сосредоточенного в ре-

гионах с развитой промышленной и инсти-
туциональной базой. Регионы-аутсайдеры 
имеют низкую активность из-за узкой спе-
циализации и слабой интеграции в миро-
вые связи. Требуется внедрения адресных 
мер поддержки для стимулирования экс-
портного потенциала отстающих субъек-
тов [14].
В итоге повышение эффективности реа-
лизации национального проекта «Между-
народная кооперация и экспорт» требует 
учета региональной специфики и проведе-
ния дифференцированной государствен-
ной политики, направленной на развитие 
экспортного потенциала субъектов Рос-
сийской Федерации. Ключевыми направ-
лениями выступают развитие инфраструк-
туры поддержки экспорта, расширение 
географии внешнеэкономических связей и 
стимулирование вовлечения регионов-аут-
сайдеров в международную кооперацию, в 
совокупности поспособствует повышению 
конкурентоспособности экономики.
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Рисунок 2 – Динамика экспортных объемов среди субъектов РФ
Источник: составлено автором самостоятельно
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{1 - Паспорт Национального проекта «Международная кооперация и экспорт»}

Актуальность темы определяется необхо-
димостью пересмотра подходов к реали-
зации проекта в условиях изменений. В 
этой связи исследование ориентировано 
на выявление специфики его внедрения 
в регионах, оценку результативности при-
меняемых инструментов.
Современная мировая экономика харак-
теризуется высокой неопределенностью, 
ростом конкуренции и трансформацией 
связей. В этих условиях для Российской 
Федерации важно формирование госу-
дарственной политики в сфере между-
народной кооперации и экспортной по-
литики, предполагающей поддержку 
национальных производителей, расши-
рение направлений экспортных россий-
ской продукции и услуг, формирование 
более устойчивой и диверсифицирован-
ной системы связей. 
Проект является одним из ключевых ин-

струментов реализации государственной 
политики Российской Федерации в сфере 
развития внешнеэкономической деятель-
ности.
Система целей и задач проекта представ-
лена на рисунке 1.
Федеральные проекты, входящие в со-
став национального проекта представле-
ны рисунке 2.
В совокупности данные проекты обеспе-
чивают реализацию ключевых направ-
лений государственной экспортной по-
литики и формируют взаимосвязанную 
систему механизмов поддержки экспор-
тноориентированной политики1.
Для наглядности распределения бюджет-
ных ассигнований проекта изображен ри-
сунок 3.
В результате анализа распределения 
бюджетных ассигнований между феде-
ральными проектами можно сделать 
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ЦЕЛЬ:
Обеспечен к концу 2030 
года прирост объема 
экспорта несырьевых 

неэнергетических това-
ров не менее чем на две 
трети по сравнению с 

показателем 2023 года и 
увеличен объем экспорта 
продукции агропромыш-
ленного комплекса не ме-

нее чем в полтора раза по 
сравнению с уровнем 2021 
года за счет формирова-
ния сети устройчивых 

партнерств с иностран-
ными государствами и 
создания необходимой 
инфраструктуры для 
внешнеэкономической 

деятельности, техноло-
гической и промышленной 

кооперации и освноения 
новых рынков

Создана сквозная система поддержки экспор-
та промышленной продукции и предостав-

ленны инструменты поддержки переориента-
ции экспорта на дружественные рынки

Создана и функционирует система инстру-
ментов развития ВЭД, приеимущественно 

рпментированная на развитие отношений с 
дружественными странами

Создана сквозная система поддержки экспор-
та продукции АПК и предоставлены инстру-
менты поддержки переориентации экспорта 

на дружественные рынки

Формирование сети устойчивых пар-
тнерств с иностранными государствами и 
создание необходимой инфраструктуры для 
внешнеэкономической деятельности, тех-

нологической и промышленной кооперации и 
освоения новых рынков

Рисунок 1- Дерево целей и задач проекта 
Источник: составлено автором на основе [1]

ОЗР: Создана сквозная 
система поддержки экс-
порта промышленной 
продукции и предо-
ставлены инстру-
менты поддержки 
переориентации 
экспорта на 
дружествен-
ные рынки

ОЗР: 
Создана и 
функциони-
рует система 
инструментов 
развития ВЭД для 
экспортно ориенти-
рованных организа-
ций, приеимущественно 
рпментированная на раз-
витие отношений с дружествен-
ными странами

Задача: формирование сети 
устойчивых партнерств с ино-

странными государствами 
и создание необходимой 

инфраструктуры для 
внешнеэкономической 

деятельности, техноло-
гической и промыш-
ленной кооперации 
и освоения новых 
рынков

ОЗР: Создана сквоз-
ная система поддерж-

ки экспорта продукции 
АПК и предоставлены 

инструменты поддержки 
переориентации экспорта на 
дружественные рынки

ФП 
«Промышленный 

экспорт»

ФП «Создание 
зарубежной 

инфраструктуры»

ФП «Экспорт 
продукции 

агропромышленного 
комплекса»

ФП «Системные 
меры развития 
международной 

кооперации и 
экспорта»

Рисунок 2- Структура национального проекта
Источник: составлено автором на основе [1]
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вывод о приоритетной ориентации го-
сударственной политики на поддержку 
экспортноориентированных отраслей с 
наибольшим вкладок в формирование 
внешнеторговых потоков. 
Значительная часть показателей носит 
стоимостный характер и рассчитывает-

ся на основе агрегированных данных 
внешней торговли, что ограничивает их 
способность отражать качественные 
характеристики экспортной деятельно-
сти, включая уровень технологичности 
продукции и глубину переработки, так-
же необходимо учитывать особенности  

Рисунок 3 – Финансы проекта 
Источник: составлено автором на основе [1]

Всего по 
НП «Международная 

кооперация и экспорт»

ФП «Экспорт 
продукции 

агропромышленного 
комплекса»

ФП «Системные меры 
развития междуна-

родной кооперации и 
экспорта»

ФП «Промышленный 
экспорт»

ФП «Создание 
зарубежной 

инфраструктуры»
1,00 10,00 100,00 1 000,00 10 000,00 100 000,00 1 000 000,00 10 000 000,00 100 000 000,00 1 000 000 000,00

Рисунок 3 – Показатели проекта в 2025 году
Источник: составлено автором на основе [1]
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Проектный комитет (представители Мин-
промторга России, представители Мин-
сельхоза России, представители РЭЦ)

ФП «Промышленный 
экспорт» (Куратор: 

Мантуров Д.В.)

ФП «Системные меры 
развития междуна-

родной кооперации и 
экспорта» (Куратор: 

Мантуров Д.В.)

ФП «Создание зару-
бежной инфраструкту-
ры» (Куратор: Манту-

ров Д.В.)

ФП «Экспорт про-
дукции агропромыш-
ленного комплекса» 
(Куратор: Мантуров 

Д.В.)

Президи-
ум Совета 
при Прези-
денте РФ

Куратор НП 
(Первый зам. 
Председателя 
Правительства 
РФ Мантуров 

Д.В.)

Руководи-
тель НП 

(Алиханов 
А.А.)

Админи-
стратор НП 
(Чекушев 

Р.А.)

Ведомственный проектный офис (Мин-
промторг России, Минсельхоз России)

Рисунок 4- Система управления проектом
Источник: составлено автором самостоятельно.

Сильные стороны:
1) Структура НП, представленная ФП, ко-

торая охватывает отраслевые, институцио-
нальные и инфраструктурные направления, 

те носит комплексный характер;
2) Значительный объем финансирования 

НП с концентрацией ресурсов на приоритет-
ных экспортно-ориентированных отраслях;

3) Наличие развитой системы государствен-
ной поддержки экспорта, включая инстру-
менты Группы РЭЦ и цифровые сервисы;

4) Положительная динамика по ряду показа-
телей НП.

Слабые стороны:
1) Преобладание мер компенсационного и 
финансового характера при ограниченной 
доле инструментов долгосросного разви-

тия;
2) Доминирование стоимостных показате-
лей, не отражающих качественные харак-

теристики экспорта;
3) Зависимость достижения ценовых пока-
зателей от внешнеэкономической конъюк-

туры;
4) Отсутствие прогресса по показателям 

инфраструктуры.

Угрозы:
1) Сохранение логистических 
ограничений, сдерживающих 

реализацию инфраструктурного блока про-
екта;

2) Высокая зависимосить результатов НП 
от внешнеэкономических и геополитиче-

ских факторов;
3) Ограниченность инфраструктурного 

обеспечения, препятствующая достижению 
целевых ориентиров;

4) Снижение устройчивости результатов 
при сохранении ориентации на краткосроч-

ные меры поддержки.

Возможности:
1) Расширение экспортной 
географии в рамках переориентации на 

дружественные страны;
2) Развитие международной кооперации 

через формирование новых партнерских и 
инфраструктурных связей;

3) Усиление институциональной среды за 
счет развития системных мер и цровых 

платформ
4) Совершенствование системы показа-

телей с учетом качественных параметров 
экспортной деятельности.

SWOT

Рисунок 4- SWOT-анализа национального проекта 
Источник: составлено автором самостоятельно
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методики расчета показателей, включая 
зависимость показателей от базовых зна-
чений, внешнеэкономической конъюнкту-
ры и используемых источников данные 
(см. рисунок 3).
Структура управление и механизм орга-
низационного обеспечения проекта пред-
ставляет собой систему взаимодействия 
участников проектной деятельности, обе-
спечивающих достижение установленных 
целей и показателей.
Для наглядного представления системы 
управления национальным проектом его 
система управления отражена на рисунке 
4.
В целях обобщения результатов прове-
денного анализа представлен рисунок 4.
Наиболее проблемным направлением 
реализации национального проекта яв-
ляется инфраструктурный блок, в рамках 
которого фактические значения суще-
ственно отстают от плановых ориенти-
ров.
Дополнительно следует отметить, что 
эффективность реализации проекта во 
многом определяется степенью согла-
сованности действий органов власти на 
разных уровнях, а также уровнем вовле-
ченности бизнес-сообщества в процессы, 
что в перспективе требует усиления коор-
динационных механизмов.
Механизм координации участников в 
рамках национального проекта выстроен 
по принципу вертикально-интегрирован-
ной системы управления, включающая 
стратегический, ведомственный и опера-
ционный уровни.
Подводя итог, выявленные ограничения 
обуславливают необходимость разра-
ботки направлений совершенствования 
проектного управления в области коопе-
рации и экспортной деятельности, ори-
ентированной на повышение устойчиво-
сти системы, диверсификацию связей и 
совершенствование инфраструктурного 
обеспечения.
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