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ÈÌÈ ÃÎÐÄÈÒÑß ÌÎÑÊÂÀ, ÈÌÈ ÃÎÐÄÈÒÑß ÐÎÑÑÈß

ÀÏÅÐßÍ ÌÀÍÂÅË ÑÅÐÄÀÊÎÂÈ×

Указом Президента Российской Фе-
дерации от 10.02.2026 г. № 70 за заслуги в 
развитии местного самоуправления в РФ 
и многолетнюю добросовестную работу 
главе внутригородского муниципального 
образования – муниципального округа 
Нижегородский в г. Москве Манвелу Сер-
даковичу Аперяну присвоено почётное 
звание «Заслуженный работник местно-
го самоуправления» Российской Феде-
рации.

Манвелу Сердановичу жители района 
оказывают доверие, избирая своим депу-
татом. Он депутат совета депутатов вто-
рого (2004 г.), третьего (2008 г.), четвёртого 
(2012 г.)., пятого (2017 г.) и шестого (2022 г.) 
созывов.

За время исполнения депутатских пол-
номочий им была выстроена эффек-
тивная система работы с избирателями, 
направленная на решение приоритет-
ных задач развития района. Главными 
направлениями его деятельности стали: 
содействие в развитии объектов социаль-

ной инфраструктуры, поддержка многих  
инициатив граждан, а также системная 
работа по развитию муниципального об-
разования, направленная на повышение 
качества жизни населения, доступности и 
качества муниципальных услуг.

Присвоение заслуженного звания М. 
С. Аперяну подтверждает его высокий 
уровень профессионализма и личную 
ответственность как депутата, подчерки-
вает значимость муниципального уровня 
власти в реализации социально-эконо-
мической политики государства и служит 
примером результативного служения ин-
тересам местного сообщества.

Он кандидат медицинских наук, с 
1999 г. главный врач стоматологической 
поликлиники №4 г. Москвы. Заслуженный 
врач Российской Федерации.

Женат, имеет троих взрослых людей.
Редакционный совет журнала по-

здравляет Манвела Сердаковича с заслу-
женной наградой. Желаем ему спехов на 
благо жителей г. Москвы. 

Èìè ãîðäèòñÿ Ìîñêâà, èìè ãîðäèòñÿ Ðîññèÿ
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ÊÎÍÔÅÐÅÍÖÈß ÎÁÙÅÐÎÑÑÈÉÑÊÎÉ ÎÁÙÅÑÒÂÅÍÍÎÉ 
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ 

«ÐÎÑÑÈÉÑÊÀß ÌÓÍÈÖÈÏÀËÜÍÀß ÀÊÀÄÅÌÈß» 
ïðè ïîääåðæêå ÊÎÌÈÒÅÒÀ ÃÎÑÓÄÀÐÑÒÂÅÍÍÎÉ 

ÄÓÌÛ ÏÎ ÐÅÃÈÎÍÀËÜÍÎÉ ÏÎËÈÒÈÊÅ È ÌÅÑÒÍÎÌÓ 
ÑÀÌÎÓÏÐÀÂËÅÍÈÞ 

íà òåìó: 
«Î ïðàêòèêå ðåàëèçàöèè Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà

îò 20 ìàðòà 2025 ãîäà 
¹ 33-ÔÇ «Îá îáùèõ ïðèíöèïàõ îðãàíèçàöèè ìåñòíîãî 

ñàìîóïðàâëåíèÿ â åäèíîé ñèñòåìå ïóáëè÷íîé âëàñòè»: 
èòîãè ïåðâîãî ãîäà»

27 ìàðòà 2026 ã.

Адрес: Москва пр-т Вернадского, д. 93, к. 4. 
Парламентская библиотека, кинозал

27 марта 2026 года в Парламентской 
библиотеке Государственной Думы ФС 
РФ под председательством президента 
Российской Муниципальной Академии 
(РМА), председателя Комитета Государ-
ственной Думы по региональной полити-
ке и местному самоуправлению Алексея 
Николаевича Диденко прошла Конфе-
ренция на тему: «О практике реализации 
Федерального закона от 20 марта 2025 
года № 33-ФЗ «Об общих принципах ор-
ганизации местного самоуправления в 
единой системе публичной власти»: ито-
ги первого года».

В Конференции приняли участие бо-
лее 170 участников из 74 субъектов Рос-
сийской Федерации.

Алексей Николаевич Диденко открыл 
Конференцию и выступил перед ее 
участниками с докладом: «О развитии 
местного самоуправления в Российской 
Федерации. Итоги первого года действия 
Федерального закона № 33-ФЗ».

С приветствиями к участникам К онфе-
ренции обратились председатель Зако-
нодательного Собрания Ростовской об-
ласти Александр Валентинович Ищенко, 
председатель Воронежской областной 

Думы Юрий Иванович Матузов, вице-пре-
зидент РМА, советник мэра г. Москвы 
Владимир Борисович Зотов.

С докладами и сообщениями высту-
пили:

Тимченко Вячеслав Степанович, сена-
тор Российской Федерации, координа-



44

Ãîñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå óïðàâëåíèå

тор Общественного Экспертного совета 
по утверждению традиционных ценно-
стей, воспитанию гармоничной личности, 
здоровой семьи и солидарного обще-
ства с темой выступления: «Российская 
цивилизационная традиция как мировоз-
зренческая основа формирования мест-
ных сообществ, общественного и мест-
ного самоуправления».

Бурак Петр Иосифович, президент Рос-
сийской академии естественных наук с 
темой выступления: «О развитии регио-
нальных научных центров для целей меж-
секторного развития территорий и повы-
шения их человеческого потенциала». 

Баженова Ольга Ивановна, доцент 
кафедры конституционного и муници-
пального права МГУ имени М.В. Ломоно-
сова, доктор юридических наук с темой 
выступления: «Конституционно-правовые 
аспекты закрепления компетенции муни-
ципальных образований».

Пузанов Александр Сергеевич, гене-
ральный директор Института экономики 
города, кандидат географических наук с 
темой выступления: «О возможных подхо-
дах к распределению полномочий по ре-
шению вопросов непосредственного обе-
спечения жизнедеятельности населения 
между органами местного самоуправле-
ния и органами государственной власти 
субъектов Российской Федерации».

Андреечев Игорь Сергеевич, замести-
тель руководителя администрации – ди-
ректор правового департамента адми-
нистрации Губернатора Архангельской 
области и Правительства Архангельской 
области с темой выступления: «Об опыте 
эволюционной трансформации терри-
ториальной организации местного са-
моуправления (на примере Архангель-
ской области)».

Уханова Юлия Викторовна, старший 
научный сотрудник Социологического 
института РАН – филиала ФНИСЦ РАН с 
темой выступления: «Механизмы участия 
местных сообществ в развитии террито-
рий и их человеческого потенциала».

Максимов Виталий Вячеславович, 
председатель Совета директоров Не-
государственного института развития 
«ТРАНСПРОЕКТ» (АО), исполнительный со-

Êîíôåðåíöèÿ îáùåðîññèéñêîé îáùåñòâåííîé îðãàíèçàöèè «Ðîññèéñêàÿ ìóíèöèïàëüíàÿ àêàäåìèÿ»



55

председатель Организационного коми-
тета III Всероссийского конкурса объек-
тов социальной инфраструктуры «МАРТ» 
(mart.promo) с темой выступления: «О 
ходе реализации проекта строительства 
и деятельности Семейных центров через 
формат ГЧП/МЧП в регионах и муници-
пальных образованиях как пример орга-
низации межсекторного взаимодействия 
для развития инфраструктуры террито-
рий и их человеческого потенциала».

На конференции было подписано со-
глашение «О стратегическом партнёр-
стве» между РМА и Организационным 
комитетом III Всероссийского конкурса 
объектов социальной инфраструктуры 
«МАРТ» (mart.promo).

В ходе проведения Конференции вру-
чены дипломы новым членами РМА.

Диплом действительного члена (ака-
демика) вручен:

- Кирсановой Валентине Николаевне;
- Коньковой Ирине Михайловне;
- Лепскому Владимиру Евгеньевичу;
- Уколову Николаю Ивановичу.
Диплом члена-корреспондента акаде-

мии вручен:
- Голкову Александру Михайловичу;
- Гриценко Дмитрию Сергеевичу;
- Иксанова Лидия Геннадьевна;
- Лебедева Марина Евгеньевна;
- Лобода Александру Павловичу;
- Менщикову Алексею Анатольевичу;
- Прокопьеву Владимиру Михайловичу;
- Рудому Василию Владимировичу;
- Слонову Борису Александровичу;
- Тараканову Антону Павловичу.

На Конференции были подведены ито-
ги конкурсов РМА: 

- XXII Всероссийского конкурса «Луч-
ший муниципальный сайт»;

- VIII Всероссийского конкурса «Жур-
налисты за местное самоуправление»; 

- VI Всероссийского конкурса «Луч-
шая муниципальная пресс-служба».

Алексей Николаевич Диденко вручил 
дипломы и памятные призы победителям 
и лауреатам конкурсов.

 Провели награждение - главный ре-
дактор журнала «Вопросы местного са-
моуправления», член Президиума РМА 
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Рустам Хусаинович Хансверов, секре-
тарь Союза журналистов России Наталья 
Александровна Чернышова, Управляю-
щий делами РМА Станислав Геннадьевич 
Волковский. 

Уколов Николай Иванович, академик 
РМА, заслуженный художник РФ, видный 
отечественный специалист по геральдике 
представил проект наградной системы 
РМА.

На Конференции рассмотрены во-
просы, связанные с организацией дея-
тельности Академии и ее региональных 
отделений.

Так, единогласным решением делега-
тов Конференции утвержден Устав Ака-
демии в новой редакции, увеличено коли-
чество членов Президиума РМА. В состав 
Президиума РМА вошел Лепский Влади-
мир Евгеньевич, главный научный сотруд-
ник Института философии РАН, академик 
РАЕН и академик РМА. 

Бабичев Игорь Викторович, исполни-
тельный вице-президент РМА, отметил в 
своем выступлении основные направле-
ния деятельности Академии на 2026 год, а 
также вопросы, связанные с развитием  ее 
региональных отделений.

Представленные Основные направле-
ния деятельности РМА на 2026 год были 
единогласно утверждены Конференцией.

Участники Конференции продолжили 
выступления в рамках подведения итогов 
годовщины реализации Федерального за-
кона от 20 марта 2025 года № 33-ФЗ «Об 
общих принципах организации местного 
самоуправления в единой системе пу-
бличной власти»:

Юркова Светлана Николаевна, про-
фессор кафедры управления Корпоратив-
ного университета развития образования, 
профессор кафедры государственного и 
муниципального управления Московского 
экономического института предложила на-
правления совершенствования федераль-
ного закона о местном самоуправлении.

Щербаков Алексей Юрьевич, началь-
ник управления развития местного само-
управления министерства внутренней и 
информационной политики Хабаровско-
го края, рассказал о практических аспек-
тах реализации в Хабаровском крае Фе-
дерального закона от 20 марта 2025 г. № 
33-ФЗ «Об общих принципах организа-
ции местного самоуправления в единой 
системе публичной власти».

Ворошилов Николай Владимирович, 
старший научный сотрудник ФГБУН «Во-
логодский научный центр Российской 
академии наук», кандидат экономиче-
ских наук, академик Российской муни-
ципальной академии определил ключе-
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вые вопросы трансформации института 
местного самоуправления в России в со-
ответствии с новым законом.

Вышкварцев Виталий Владиславович,
заместитель председателя, руководитель 
фракции ЛДПР Совета депутатов г. о. 
Краснознаменск Московской области, 
рассказал о проблемах оптимизации 
полномочий представительных органов 
местного самоуправления.

Белых-Силаев Дмитрий Владимиро-
вич, старший научный сотрудник ВНИИ 
МВД России выступил с концепцией при-
менения искусственного интеллекта в 
местном самоуправлении.

Чуб Надежда Вячеславовна, доцент ка-
федры конституционного права Юго-За-
падного государственного университета, 
кандидат юридических наук поделилась 
мнением о дуализме должности главы 
муниципального образования.

Конференция подвела итоги предыду-
щего этапа работы РМА, прошедшего со 
времени Конференции РМА 31 октября 
2025 года, и утвердила ключевые реше-
ния, призванные усилить роль Российской 
муниципальной академии как центра 
научно-методических, аналитических, 
консультационных, организационных и 
учебно-просветительских компетенций в 
области местного и общественного са-
моуправления, развития территорий, их 
инфраструктуры и повышения их челове-
ческого потенциала, в том числе по ме-
ханизму межсекторного взаимодействия 
и ГЧП/МЧП, развития солидарных местных 
сообществ на основе традиционных рос-
сийских ценностей.

Мероприятие собрало ведущих экс-
пертов в сфере муниципального управ-
ления, представителей федеральной 
и региональной власти, науки и обще-
ственности для определения стратегиче-
ских направлений деятельности Акаде-
мии на ближайшие годы.

Развитие Российской Муниципальной 
Академии продолжается и набирает 
обороты.

- Информационную поддержку про-
ведения Конференции РМА оказали:

- Журнал «Муниципальная академия»;
- Журнал «Местное право»;

- Журнал «Вопросы местного самоу-
правления»;

- Газета «Аргументы недели»;
- Журнал «Муниципалитет»;
- Журнал «Бюджет».
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Iefi TmKOGJX5PQ

Награждение https://disk.yandex.ru/d/
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 Аннотация.
В статье рассматривается эволюция российской модели 
местного самоуправления от советского исторического опы-
та через либеральный этап 1990–2000-х годов к современ-
ной конституционной модели, интегрированной в единую 
систему публичной власти. На основе анализа Федерального 
закона № 33-ФЗ и завершающих конституционных преобра-
зований обосновывается логическая завершённость фор-
мирования новой модели МСУ. Особое внимание уделяется 
повышению качества жизни населения как системообразу-
ющему ориентиру, вариативности территориальной органи-
зации, цифровой трансформации компетенций, усилению 
контрольных функций представительных органов, а также 
гибкости модели и ответственности регионов. В статье пред-
ложены практические рекомендации по согласованию зако-
нодательства, распространению успешных практик, вне-
дрению цифровых инструментов контроля за обращениями 
граждан и совершенствованию образовательных программ.

 Ключевые слова. 
Местное самоуправление, единство публичной власти, Фе-
деральный закон № 33-ФЗ, качество жизни, цифровизация, 
муниципальные практики, контрольная функция депутатов.

 Abstract. 
This article examines the evolution of the Russian local self-gov-
ernment model from the Soviet historical experience through 
the liberal period of the 1990s and 2000s to the modern con-
stitutional model integrated into a uni� ed system of public au-
thority. Based on an analysis of Federal Law No. 33-FZ and the 
� nal constitutional reforms, the logical completion of the new 
local self-government model is substantiated. Particular atten-
tion is paid to improving the quality of life of the population as 
a system-forming benchmark, variability of territorial organi-
zation, digital transformation of competencies, strengthening 
the oversight functions of representative bodies, as well as the 
� exibility of the model and regional accountability. The article 
o� ers practical recommendations for harmonizing legislation, 
disseminating successful practices, implementing digital tools 
for monitoring citizen appeals, and improving educational pro-
grams.

 Keywords. 
Local government, unity of public authority, Federal Law No. 
33-FZ, quality of life, digitalization, municipal practices, control 
function of deputies.

Введение
Конституционная завершённость ре-

формы МСУ. Принятие Федерального за-
кона от 16 февраля 2025 года № 33-ФЗ «Об 
общих принципах организации местного 
самоуправления в единой системе пу-
бличной власти»1 стало логическим завер-
шением масштабной конституционной 
трансформации, начало которой было 
положено поправками к Конституции Рос-
сийской Федерации2, одобренными в 2020 
году. Эти изменения закрепили принципи-
ально новую концепцию: местное само-
управление перестало рассматриваться 
как обособленный от государственной 
власти институт, а было включено в единую 
систему публичной власти, функциониру-
ющую в интересах населения. 

Новый закон представляет собой не про-
сто очередную редакцию законодатель-

1 Федеральный закон от 20.03.2025 N 33-ФЗ «Об общих принципах организации местного самоуправления 
в единой системе публичной власти» // URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_501319/ 
(дата обращения 26.03.2026)

2 Конституция Российской Федерации (принята всенародным голосованием 12.12.1993 с изменениями, 
одобренными в ходе общероссийского голосования 01.07.2020) // URL: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_28399/  (дата обращения 26.03.2026)

3 Федеральный закон от 06.10.2003 N 131-ФЗ (ред. от 20.03.2025) «Об общих принципах организации местного 
самоуправления в Российской Федерации»// URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_44571/  (дата обращения 26.03.2026)

ства о МСУ, а качественно иной подход к 
организации власти на местах. В отличие от 
предшествующего Федерального закона 
№ 131-ФЗ 2003 года3, который формиро-
вался под влиянием либеральных представ-
лений о полной автономии местного само-
управления от государства, закон 2025 года 
исходит из принципа единства публичной 
власти, что предполагает согласованное 
функционирование всех её уровней, об-
щую ответственность перед населением и 
единые стандарты качества управления.

Основная часть
Актуальность исследования обуслов-

лена необходимостью осмысления про-
изошедших изменений, выявления зако-
номерностей становления новой модели 
и определения практических задач по её 
эффективной реализации. Как справед-
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ливо отмечается в программных выступле-
ниях руководства страны, конечным ори-
ентиром всех преобразований является 
повышение качества жизни населения — 
именно этот критерий становится главным 
измерителем эффективности местного 
самоуправления в обновлённой системе 
публичной власти.

1. Советский период как исторический 
прообраз единства публичной власти

Советская система организации вла-
сти на местах представляет собой важный 
исторический прообраз, осмысление ко-
торого необходимо для понимания гене-
зиса современной модели. В советский 
период была реализована концепция, при 
которой местные Советы рассматрива-
лись как составная часть единой системы 
государственной власти, функционирую-
щей на принципе демократического цен-
трализма. Эта система имела как неоспо-
римые достижения, так и принципиальные 
недостатки, которые следует учитывать при 
оценке современной модели.

1.1. Плюсы советской модели: систем-
ность и ресурсное обеспечение

К числу безусловных преимуществ со-
ветской организации местной власти мож-
но отнести, во-первых, системный харак-
тер управления. Местные Советы не были 
предоставлены сами себе — они действо-
вали в рамках единой государственной 
политики, имели чёткую вертикаль взаимо-
действия с вышестоящими органами вла-
сти, что обеспечивало реализацию даже 
сложных инфраструктурных и социальных 
проектов на всей территории страны. 

Во-вторых, советская модель гаранти-
ровала ресурсное обеспечение мест-
ного развития. Бюджеты местных Советов 
формировались в рамках единой бюд-
жетной системы, и вопросы финансового 
обеспечения решались на вышестоящем 
уровне с учётом общегосударственных 
приоритетов. Это позволяло даже неболь-
шим населённым пунктам получать сред-
ства на развитие инженерной инфра-
структуры, строительство школ и больниц.

В-третьих, советская система обеспе-
чивала единство стандартов качества жиз-
ни вне зависимости от места проживания. 
Государственные стандарты строитель-

ства, социального обслуживания, образо-
вания и здравоохранения были едины для 
всей страны, что создавало равные стар-
товые возможности для граждан незави-
симо от того, проживали ли они в столи-
це или отдалённом районе. В-четвёртых, 
советская модель отличалась высокой 
степенью идеологической и професси-
ональной подготовки кадров, что обеспе-
чивало преемственность управленческих 
решений и понимание местными руково-
дителями общегосударственных задач.

1.2. Минусы советской модели: отсут-
ствие подлинной самостоятельности

Вместе с тем советская система имела 
фундаментальные недостатки. Главный из 
них — отсутствие реальной самостоятель-
ности местных органов власти. В условиях 
жёсткого централизованного планиро-
вания местные Советы выступали скорее 
проводниками решений центральных ор-
ганов, нежели самостоятельными субъ-
ектами управления, отражающими ин-
тересы локальных сообществ. Местное 
самоуправление в подлинном смысле 
этого слова как право населения само-
стоятельно решать вопросы местного зна-
чения отсутствовало.

Вторым существенным недостатком 
была слабая обратная связь с населени-
ем. Формально существовавшая систе-
ма наказов избирателей и отчётности де-
путатов зачастую носила декларативный 
характер, а реальное влияние граждан на 
принятие решений было ограниченным. 
Третьим недостатком следует назвать от-
сутствие механизмов защиты прав мест-
ных сообществ в случае конфликта с вы-
шестоящими органами власти. В условиях 
партийно-государственной вертикали лю-
бые попытки отстаивания локальных инте-
ресов в ущерб общегосударственным 
приоритетам пресекались.

Таким образом, советский опыт демон-
стрирует как преимущества системности 
и ресурсной обеспеченности местно-
го развития, так и опасность чрезмерной 
централизации, подавляющей локальную 
инициативу. Современная российская 
модель, как будет показано далее, стре-
мится синтезировать позитивные элемен-
ты этого опыта с принципами демократи-
ческого участия граждан.
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2. Этап следования Европейской хар-
тии и кризис либеральной модели

Период 1990–2010-х годов в развитии 
российского местного самоуправления 
характеризуется стремлением к импле-
ментации стандартов Европейской хар-
тии местного самоуправления, ратифи-
цированной Россией в 1998 году. Этот 
этап стал временем экспериментов с 
либеральной моделью, предполагавшей 
максимальную автономию муниципаль-
ных образований от государственной 
власти.

2.1. Основные принципы либеральной 
модели

Либеральная модель МСУ, закреплён-
ная в Федеральном законе № 131-ФЗ 2003 
года4, исходила из следующих базовых 
принципов: организационная обособлен-
ность местного самоуправления от си-
стемы органов государственной власти; 
наличие собственных полномочий по ре-
шению вопросов местного значения; са-
мостоятельность муниципальных бюдже-
тов; невмешательство государственных 
органов в деятельность муниципальных 
образований. Данная модель строилась 
на постулатах европейской муниципаль-
ной традиции, сформировавшейся в иных 
исторических и политических условиях.

2.2. Кризисные явления и негативные 
последствия

К середине 2010-х годов стало очевид-
ным, что либеральная модель не только не 
привела к ожидаемому расцвету местно-
го самоуправления, но и породила ряд си-
стемных кризисных явлений. Прежде всего, 
это выразилось в необеспеченности пол-
номочий МСУ финансовыми ресурсами. 
Провозглашённая самостоятельность му-
ниципальных бюджетов на практике обер-
нулась их хронической дотационностью, 
когда собственные доходы муниципалите-
тов покрывали лишь незначительную часть 
расходных обязательств, а основная мас-
са средств поступала в виде межбюджет-
ных трансфертов, распределение которых 
создавало зависимость муниципалитетов 
от региональных властей.

Вторым кризисным фактором стал 
разрыв единого управленческого про-
4  Федеральный закон от 06.10.2003 N 131-ФЗ (ред. от 20.03.2025) «Об общих принципах организации 

местного самоуправления в Российской Федерации»// URL: https://www.consultant.ru/document/cons_
doc_LAW_44571/  (дата обращения 26.03.2026)

странства. Система, в которой муници-
пальные образования рассматривались 
как автономные единицы, а региональ-
ные власти не имели эффективных ры-
чагов влияния на качество управления на 
местах, привела к дифференциации 
муниципальных практик, порой достигав-
шей критического уровня. В одних муни-
ципалитетах создавались эффективные 
системы управления, в других — нараста-
ли проблемы вплоть до банкротства 
территорий.

Третьим негативным последствием ста-
ло снижение качества жизни населения в 
значительной части муниципальных об-
разований. Отсутствие системной ответ-
ственности региональных и федеральных 
органов за положение дел на местах, раз-
мытость управленческих функций между 
различными уровнями власти приводили 
к тому, что многие вопросы местного зна-
чения, от благоустройства до содержания 
дорог и обеспечения жильём, решались 
неудовлетворительно. Удалённые и ма-
лонаселённые территории оказались в 
особенно сложном положении, там фор-
мировались оппозиционные отношения к 
власти.

Четвёртый аспект кризиса связан с 
неэффективностью контрольных меха-
низмов. Либеральная модель предпо-
лагала, что контроль за деятельностью 
муниципальных образований осущест-
вляется преимущественно населением 
через институты прямой демократии. Од-
нако практика показала, что эти механиз-
мы в большинстве случаев работают сла-
бо, а отсутствие эффективного внешнего 
контроля создаёт условия для злоупотре-
блений и неэффективного расходования 
средств к коррупции. 

3. Новая модель: ориентация на повы-
шение качества жизни населения насе-
ления через единство публичной власти

Конституционная реформа 2020 года 
и принятие Федерального закона № 33-ФЗ 
ознаменовали переход к принципиально 
иной модели местного самоуправления, 
ключевой характеристикой которой стало 
включение МСУ в единую систему публич-
ной власти.
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3.1. Конституционно-правовая основа 
единства публичной власти

Статья 132 Конституции Российской 
Федерации5 в обновлённой редакции 
устанавливает, что органы местного са-
моуправления входят в единую систему 
публичной власти в Российской Федера-
ции и осуществляют взаимодействие с 
органами государственной власти. Эта 
конституционная норма имеет фунда-
ментальное значение, поскольку она:

- легитимизирует вертикальное взаимо-
действие между уровнями власти, исклю-
чая их искусственное противопоставле-
ние;

-  устанавливает принцип общей ответ-
ственности всех уровней публичной вла-
сти перед населением;

 создаёт правовую основу для пере-
распределения полномочий и ресурсов 
между уровнями власти в интересах по-
вышения качества управления.Федераль-
ный закон № 33-ФЗ6 развивает конститу-
ционные положения, вводя механизмы, 
обеспечивающие реальное единство пу-
бличной власти. К числу ключевых новаций 
относятся:

1. Уточнение принципов организации 
МСУ, среди которых закрепляются не 
только самостоятельность, но и взаимо-
действие с органами государственной 
власти, а также ответственность перед на-
селением и государством.

2. Интеграция системы муниципальных 
правовых актов в единую систему право-
вого регулирования публичных отношений, 
что предполагает приоритет федерально-
го и регионального законодательства при 
сохранении нормотворческой инициати-
вы муниципалитетов.

3. Создание механизмов согласования 
стратегий развития муниципальных обра-
зований с государственными программа-
ми и национальными проектами.

3.2. Повышение качества жизни как си-
стемообразующий ориентир

Новая модель МСУ принципиально 
ориентирована на достижение измери-

5 Конституция Российской Федерации (принята всенародным голосованием 12.12.1993 с изменениями, 
одобренными в ходе общероссийского голосования 01.07.2020) // URL: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_28399/  (дата обращения 26.03.2026)

6 Федеральный закон от 20.03.2025 N 33-ФЗ «Об общих принципах организации местного самоуправления 
в единой системе публичной власти» // URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_501319/ 
(дата обращения 26.03.2026)

мых результатов в качестве жизни населе-
ния. Это целеполагание находит выраже-
ние в нескольких аспектах. 

Во-первых, в новом законе усиливает-
ся ответственность региональных органов 
власти за обеспечение муниципальных 
образований ресурсами, необходимыми 
для выполнения полномочий. Если ранее 
регионы могли формально ссылаться на 
автономию муниципалитетов и их само-
стоятельность в решении собственных 
вопросов, то теперь в рамках единой си-
стемы публичной власти региональные 
органы обязаны оказывать содействие му-
ниципальным образованиям в достижении 
показателей качества жизни. 

Во-вторых, вводится система единых 
стандартов качества предоставления муни-
ципальных услуг на всей территории стра-
ны. Гражданин, где бы он ни проживал — в 
крупном городе или отдалённом селе, — 
должен иметь доступ к определённому ми-
нимальному набору качественных публич-
ных услуг. Этот подход, перекликающийся 
с позитивными элементами советской 
модели, становится основой социальной 
справедливости и равенства граждан не-
зависимо от места проживания.

В-третьих, вводится институт муници-
пального нормирования — установление 
минимальных стандартов и правил, обе-
спечивающих безопасность и комфорт 
проживания на территории муниципаль-
ных образований. Данный инструмент по-
зволяет упорядочить практику управления и 
создать единые критерии оценки эффек-
тивности деятельности муниципальных ор-
ганов.

4. Вариативность выбора уровней МСУ: 
обоснованность особенностями террито-
рий

Одним из принципиальных нововведе-
ний Федерального закона № 33-ФЗ является 
отказ от жёсткой двухуровневой системы 
организации местного самоуправления, 
которая была характерна для предше-
ствующего законодательства, и переход к 
вариативной модели, учитывающей спец-
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ифику территорий, а также, ресурсные 
возможности регионов. 

4.1. Отказ от универсальной двухуров-
невой модели

Федеральный закон № 131-ФЗ7 предпи-
сывал на всей территории страны созда-
ние двухуровневой системы МСУ, включа-
ющей муниципальные районы (верхний 
уровень) и поселения (нижний уровень). 
Этот универсальный подход не учитывал 
существенные различия между региона-
ми, типы расселения, плотность населения, 
транспортную доступность и многие дру-
гие факторы. В результате в ряде регионов 
искусственно создавались муниципальные 
образования, не обладавшие достаточной 
экономической базой и кадровым потен-
циалом для эффективного решения во-
просов местного значения.

Новый закон предоставляет субъектам 
Российской Федерации право самосто-
ятельно определять модель организации 
местного самоуправления с учётом регио-
нальных и местных особенностей. Возмож-
ны следующие варианты:

- одноуровневая модель, при которой 
все вопросы местного значения решаются 
на уровне городского округа или муници-
пального округа, что целесообразно для 
территорий с высокой плотностью населе-
ния и развитой инфраструктурой;

- двухуровневая модель, сохраняющая 
разделение на район и поселения, что 
оправдано для обширных территорий со 
сложной системой расселения;

- смешанные модели, предполагаю-
щие комбинацию различных подходов в 
рамках одного региона.

4.2. Обоснованность вариативности
Вариативность выбора уровней МСУ ос-

новывается на необходимости учёта объек-
тивных факторов, определяющих эффек-
тивность управления. К таким факторам 
относятся:

- плотность и характер расселения — для 
густонаселённых территорий с компакт-
ным проживанием более эффективна 
одноуровневая модель, для разреженного 
расселения и удалённых территорий мо-
жет потребоваться двухуровневая система;

7 Федеральный закон от 06.10.2003 N 131-ФЗ (ред. от 20.03.2025) «Об общих принципах организации местного 
самоуправления в Российской Федерации»// URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_44571/  (дата обращения 26.03.2026)

- транспортная доступность — в реги-
онах со сложной транспортной схемой 
и низкой связностью территорий наличие 
промежуточного уровня управления может 
быть критически важным;

- экономическая база — муниципаль-
ные образования, обладающие достаточ-
ным налоговым потенциалом и инвестици-
онной привлекательностью, могут успешно 
функционировать в рамках одноуровне-
вой модели, тогда как экономически сла-
бые территории нуждаются в поддержке 
вышестоящего уровня;

- кадровый потенциал — обеспечен-
ность квалифицированными управленче-
скими кадрами также является фактором, 
определяющим выбор модели организа-
ции МСУ.

Важно подчеркнуть, что вариативность 
не означает произвольности — выбор кон-
кретной модели должен быть обоснован 
объективными показателями и сопрово-
ждаться переходным периодом, обеспе-
чивающим преемственность в решении 
вопросов местного значения.

5. Цифровые технологии как основа пе-
рераспределения компетенций

Цифровая трансформация является од-
ним из ключевых факторов, определяющих 
эффективность реализации новой модели 
местного самоуправления. Внедрение со-
временных технологий позволяет не только 
оптимизировать управленческие процес-
сы, но и пересмотреть сложившееся рас-
пределение компетенций между уровнями 
публичной власти.

5.1. Перераспределение компетенций 
на основе цифровых решений

Цифровизация создаёт принципиально 
новые возможности для перераспределе-
ния полномочий между уровнями публич-
ной власти. Если ранее многие вопросы 
местного значения требовали присутствия 
уполномоченных лиц непосредственно на 
территории, то современные технологии 
позволяют осуществлять управленческие 
функции удалённо.

Ключевые направления перераспреде-
ления компетенций включают:
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- централизацию информационных си-
стем — создание единых региональных и 
федеральных платформ для ведения учё-
та, отчётности и документооборота, что по-
зволяет освободить муниципальные органы 
от рутинных функций и сосредоточить их 
усилия на решении конкретных проблем 
населения;

- удалённое предоставление услуг — 
перевод значительной части муниципаль-
ных услуг в электронный формат, что не 
только повышает удобство для граждан, но 
и снижает нагрузку на местные админи-
страции;

- автоматизацию контрольных функций 
— внедрение систем автоматизированно-
го мониторинга состояния инфраструк-
туры, исполнения бюджетов, реализации 
программ развития, что позволяет выявлять 
проблемы на ранней стадии и оперативно 
реагировать.

5.2. Быстрота и эффективность циф-
рового управления

Цифровые технологии принципиально 
меняют скорость и качество управленче-
ских решений в системе МСУ. Современ-
ные информационные системы позволя-
ют:

- сократить сроки рассмотрения обра-
щений граждан с нескольких недель до не-
скольких дней, а в ряде случаев — до часов;

- обеспечить прозрачность бюджетного 
процесса на всех этапах — от формиро-
вания до исполнения, что создаёт условия 
для общественного контроля;

- реализовать принцип «одного окна» 
для взаимодействия граждан и бизнеса с 
органами власти, минимизируя админи-
стративные барьеры;

- осуществлять мониторинг реализации 
программ и проектов в режиме реального 
времени, что позволяет своевременно кор-
ректировать управленческие решения.

Особое значение цифровые техно-
логии приобретают в контексте решения 
проблемы удалённости территорий. Для 
жителей отдалённых населённых пунктов 
доступ к цифровым сервисам становит-
ся возможностью получения качественных 
публичных услуг без необходимости прео-
долевать значительные расстояния. В этом 
8 Федеральный закон от 20.03.2025 N 33-ФЗ «Об общих принципах организации местного самоуправления 

в единой системе публичной власти» // URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_501319/ 
(дата обращения 26.03.2026)

аспекте цифровизация выступает как 
фактор выравнивания качества жизни на 
различных территориях.

5.3. Соответствие национальным целям 
цифровизации

Развитие цифровых инструментов в си-
стеме местного самоуправления полно-
стью соответствует национальным целям, 
установленным в сфере цифровой транс-
формации. Внедрение платформенных 
решений, создание единых информаци-
онных пространств, переход к электронно-
му взаимодействию между органами вла-
сти всех уровней — всё это способствует 
достижению показателей, определённых 
национальными проектами. 

Кроме того, цифровизация МСУ соз-
даёт условия для формирования единого 
цифрового контура публичной власти, в 
рамках которого информация о пробле-
мах граждан, состоянии инфраструктуры 
и реализации программ доступна на всех 
уровнях управления. Это позволяет избе-
жать дублирования функций, сократить из-
держки и повысить эффективность исполь-
зования бюджетных средств.

6. Новые функции и роль депутатов в 
обеспечении эффективного контроля

Важным направлением реформы мест-
ного самоуправления является переос-
мысление роли представительных органов 
и расширение их контрольных функций. В 
рамках новой модели депутаты становятся 
ключевым звеном в системе обеспечения 
обратной связи между властью и населе-
нием, а также контроля за деятельностью 
исполнительных органов.

6.1. Расширение контрольных полномо-
чий представительных органов

Федеральный закон № 33-ФЗ8 суще-
ственно расширяет контрольные полно-
мочия представительных органов муници-
пальных образований. Ключевые новации 
включают:

- усиление контроля за исполнением 
бюджета — депутаты получают расширен-
ные возможности по проверке обоснован-
ности расходов, эффективности исполь-
зования бюджетных средств и достижения 
запланированных результатов;
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- расширение полномочий по контро-
лю за деятельностью главы муниципального 
образования и местной администрации, 
включая право запрашивать информацию, 
проводить депутатские расследования и 
выражать недоверие;

- участие в оценке эффективности реа-
лизации муниципальных программ с пра-
вом внесения предложений по их коррек-
тировке;

- контроль за соблюдением прав граж-
дан при принятии решений, затрагиваю-
щих интересы населения.

6.2. Депутат как связующее звено меж-
ду властью и населением

В новой модели особое внимание уде-
ляется роли депутата как посредника меж-
ду населением и органами публичной вла-
сти. Эта функция предполагает:

- систематическую работу с обраще-
ниями граждан, включая не только их рас-
смотрение, но и мониторинг фактического 
решения обозначенных проблем;

- участие в работе общественных сове-
тов и иных консультативных органов, обе-
спечивающих вовлечение граждан в про-
цесс принятия решений;

- регулярную отчётность перед избира-
телями с представлением информации 
о результатах депутатской деятельности и 
мерах, принятых по итогам рассмотрения 
обращений;

- содействие развитию территориально-
го общественного самоуправления и иных 
форм непосредственного участия граж-
дан в решении вопросов местного значе-
ния.

Важным нововведением становится вне-
дрение цифровых инструментов контроля 
за деятельностью депутатов. Создание пу-
бличных платформ, на которых отражают-
ся результаты рассмотрения обращений, 
участие депутатов в заседаниях, их голосо-
вание по ключевым вопросам, позволяет 
повысить прозрачность представительной 
власти и создать условия для реальной по-
дотчётности депутатов населению.

7. Гибкость новой модели и ответствен-
ность регионов

Федеральный закон № 33-ФЗ устанав-
ливает принципиально новый характер 
взаимоотношений между региональными 
органами власти и муниципальными обра-

зованиями. Ключевыми характеристиками 
этих отношений становятся гибкость регу-
лирования и повышенная ответственность 
регионов за состояние местного самоу-
правления.

7.1. Гибкость как принцип организации 
МСУ

Гибкость новой модели выражается в 
нескольких аспектах. Во-первых, это право 
регионов на выбор конкретной организа-
ционной структуры МСУ с учётом местных 
особенностей, о чём говорилось выше. 
Во-вторых, это возможность адаптации пе-
речня вопросов местного значения к специ-
фике территорий — закон допускает диф-
ференциацию полномочий в зависимости 
от типа муниципального образования и его 
особенностей. В-третьих, это гибкость бюд-
жетного регулирования, позволяющая пе-
рераспределять ресурсы между уровнями 
публичной власти в зависимости от реаль-
ных потребностей и приоритетов развития.

7.2. Повышенная ответственность реги-
онов

Обратной стороной предоставленной 
регионам гибкости является их повышенная 
ответственность за результаты функциони-
рования системы МСУ. Федеральный за-
кон № 33-ФЗ устанавливает:

- ответственность региональных органов 
власти за обеспечение муниципальных об-
разований необходимыми финансовыми 
и материальными ресурсами для выпол-
нения полномочий;

- обязанность регионов по методическо-
му и организационному сопровождению 
деятельности муниципальных образований, 
включая оказание содействия в повышении 
квалификации муниципальных служащих;

- полномочия регионов по временному 
осуществлению полномочий МСУ в случае 
выявления системных проблем или невоз-
можности их решения муниципальными 
органами;

- контроль за соблюдением муници-
пальными образованиями федеральных и 
региональных стандартов качества предо-
ставления публичных услуг.

Важным элементом ответственности 
регионов становится введение механизмов 
оценки эффективности деятельности му-
ниципальных образований с публикацией 
рейтингов и применением мер стимули-
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рования или ответственности в зависимо-
сти от достигнутых результатов.

8. О важности изучения и распростра-
нения успешного опыта

Эффективность новой модели местно-
го самоуправления во многом зависит от 
способности системы к самообучению 
и распространению успешных практик. В 
этой связи особое значение приобретают 
механизмы выявления, изучения и тиражи-
рования позитивного опыта.

8.1. Конкурс «Лучшая муниципальная 
практика» как инструмент распростра-
нения опыта

Всероссийский конкурс «Лучшая муни-
ципальная практика», проводимый Прави-
тельством Российской Федерации с 2017 
года9, является важнейшим инструментом 
выявления и распространения успешных 
муниципальных практик. 

В 2025 году постановлением Правитель-
ства РФ в положение о конкурсе были вне-
сены существенные изменения, направ-
ленные на стимулирование применения 
новых инструментов социально-экономи-
ческого развития муниципалитетов.

Конкурсный отбор 2025 года проводится 
по пяти номинациям: «Градостроительная 
политика, благоустройство и ЖКХ», «Ум-
ный город», «Укрепление межнациональ-
ного мира и согласия на муниципальном 
уровне», «Повышение эффективности 
управления территорией», «Повышение уз-
наваемости муниципальных образований 
(бренд территории)» . Призовой фонд кон-
курса составляет 1 млрд рублей, который 
распределяется между 50 муниципальны-
ми образованиями-победителями.

Как отмечает заместитель Председа-
теля Правительства РФ Марат Хуснуллин, 
всероссийский конкурс является одним 
из эффективных инструментов по под-
держке лучших муниципальных практик, 
направленных на повышение качества 
жизни граждан. Принятое постановление 
о преобразовании двух действующих но-
минаций в новые будет стимулировать 
применение новых инструментов для со-
циально-экономического развития муни-
ципалитетов, способствовать созданию 
новых точек притяжения и привлекательно-
9 Постановление Правительства РФ от 21.05.2025 № 789 «О внесении изменений в положение о Всероссийском 

конкурсе «Лучшая муниципальная практика» // URL:  http://static.government.ru/media/fi les/K3A53cqwOf1t8G
CKoNEEoaMhRCamXiP2.pdf (дата обращения 26.03.2026)

го образа территорий.
8.2. Практика формирования сборни-

ков лучших решений
По итогам конкурса Минэкономраз-

вития, Минстрой и ФАДН России готовят 
специальные тематические сборники, в 
которые включаются самые эффектив-
ные решения в сфере управления, благо-
устройства и национальной политики. Как 
отмечается в информации администра-
ции Семилукского района, эти материалы 
направляются в муниципалитеты и служат 
методическим пособием для подготовки 
качественных заявок на участие в конкурсе.

Практика показывает, что муниципали-
теты, изучающие и внедряющие опыт побе-
дителей, демонстрируют более высокие 
результаты. Воронежская область, напри-
мер, традиционно показывает высокие 
результаты: в период с 2023 по 2025 годы 
представители региона ежегодно входили 
в число победителей федерального эта-
па. Среди успешных практик — внедре-
ние программного модуля «Цифровое 
теплоснабжение», практика «соучаствую-
щего проектирования» общественных про-
странств, а также практики по укреплению 
межнационального мира и согласия.

8.3. Цифровые платформы для обмена 
опытом

Важную роль в распространении 
успешных практик играют цифровые 
платформы. Создание порталов лучших 
муниципальных практик, проведение он-
лайн-консультаций и вебинаров, разме-
щение обучающих материалов в открытом 
доступе позволяет расширить круг муници-
пальных образований, имеющих доступ к 
передовым решениям.

Опыт организации подобных платформ 
демонстрирует свою эффективность. Как 
показывает практика, онлайн-голосование 
за лучшие практики с верификацией лич-
ности позволяет привлекать к оценке широ-
кий круг заинтересованных лиц и обеспе-
чивать объективность отбора. Создание 
специальных групп для авторов практик, 
проведение консультаций в формате ви-
деоконференций способствуют повыше-
нию качества заявок и вовлечению новых 
участников.
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9. Внедрение цифровых инструментов 
контроля за обращениями граждан и вы-
полнением программ МСУ

Особого внимания заслуживает вопрос 
о внедрении цифровых инструментов кон-
троля за двумя ключевыми направлениями 
деятельности МСУ: работой с обращени-
ями граждан и реализацией муниципаль-
ных программ. Эти направления находятся 
в фокусе новой модели, поскольку непо-
средственно связаны с качеством жизни 
населения и доверием граждан к органам 
власти.

9.1. Цифровизация работы с обраще-
ниями граждан

Современные информационные тех-
нологии позволяют создать систему управ-
ления обращениями граждан, обеспечи-
вающую:

- единый портал приёма обращений, 
исключающий возможность потери или иг-
норирования обращений граждан;

- сквозную нумерацию и автоматиче-
ское отслеживание статуса рассмотре-
ния каждого обращения;

- регламентированные сроки рассмо-
трения с автоматическим напоминанием 
ответственным лицам о приближении дед-
лайнов;

- публичную отчётность о результатах 
рассмотрения обращений с возможно-
стью оценки гражданами качества предо-
ставленного ответа;

- аналитическую обработку массива 
обращений для выявления системных про-
блем и принятия управленческих решений.

Внедрение таких систем позволяет не 
только повысить оперативность и качество 
работы с обращениями, но и создать ус-
ловия для реального участия граждан в кон-
троле за деятельностью органов власти. 
Когда каждый гражданин видит статус сво-
его обращения, сроки его рассмотрения 
и принятые меры, это создаёт действенный 
механизм общественного контроля.

9.2. Цифровой мониторинг выполнения 
муниципальных программ

Вторым важным направлением явля-
ется внедрение цифровых инструментов 
мониторинга реализации муниципаль-
ных программ и проектов. Современные 
10  Федеральный закон от 20.03.2025 N 33-ФЗ «Об общих принципах организации местного самоуправления 

в единой системе публичной власти» // URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_501319/ 
(дата обращения 26.03.2026)

платформенные решения позволяют:
- отслеживать в реальном времени ход 

реализации мероприятий программ, вклю-
чая освоение бюджетных средств и дости-
жение запланированных показателей;

- осуществлять пространственный мони-
торинг объектов инфраструктуры с исполь-
зованием геоинформационных систем;

- вовлекать граждан в оценку результатов 
реализованных проектов через механизмы 
электронного опроса и рейтингования;

- создавать публичные паспорта про-
грамм и проектов, содержащие всю необ-
ходимую информацию о сроках, объёмах 
финансирования, ответственных лицах и 
результатах.

Примером успешного внедрения по-
добных решений является проект «Умный 
город», в рамках которого реализуются 
цифровые решения в сфере городского 
хозяйства. Как отмечается в информации 
о конкурсе «Лучшая муниципальная прак-
тика», номинация «Умный город» предус-
матривает оценку практик по модерниза-
ции городского хозяйства через внедрение 
цифровых технологий и платформенных 
решений.

10. Выводы и рекомендации
Проведённый анализ позволяет сфор-

мулировать следующие выводы и практиче-
ские рекомендации.

10.1. Новая модель как логическая си-
стема развития общества и цифровиза-
ции

Новая российская модель местного 
самоуправления, закреплённая Феде-
ральным законом № 33-ФЗ10, представля-
ет собой логический этап развития систе-
мы публичной власти, учитывающий как 
исторический опыт, включая позитивные 
элементы советской модели (систем-
ность, ресурсное обеспечение, единые 
стандарты), так и современные вызовы, 
связанные с необходимостью повышения 
эффективности управления и качества 
жизни населения.

Модель органично интегрирует прин-
ципы единства публичной власти, вариа-
тивности территориальной организации 
и цифровой трансформации управлен-
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ческих процессов. Включение местного 
самоуправления в единую систему пу-
бличной власти не означает утраты са-
мостоятельности муниципальных образо-
ваний, но предполагает их ответственную 
интеграцию в общую систему управления 
страной с распределением ресурсов и 
полномочий в интересах населения.

Цифровизация выступает как сквозной 
фактор, обеспечивающий реализацию 
всех элементов новой модели — от пере-
распределения компетенций до контроля 
за обращениями граждан. В этом смысле 
новая модель МСУ является не просто ад-
министративной, но и технологической си-
стемой, соответствующей современным 
требованиям к публичному управлению.

10.2. Приведение законодательства в 
согласованное соответствие с законом 
33-ФЗ

Реализация Федерального закона № 
33-ФЗ требует масштабной работы по 
приведению в соответствие с ним иных 
федеральных законов, кодексов и подза-
конных нормативных актов. Необходимо:

1. Внести изменения в Бюджетный ко-
декс РФ, закрепив механизмы межбюд-
жетного регулирования, соответствующие 
принципам единства публичной власти и 
обеспечивающие гарантированное фи-
нансирование переданных полномочий.

2. Адаптировать отраслевое законода-
тельство (градостроительное, жилищное, 
земельное, транспортное и др.) к новой 
системе распределения полномочий 
между уровнями публичной власти.

3. Разработать и утвердить единые стан-
дарты качества предоставления муници-
пальных услуг, установив минимальные 
требования к их объёму, доступности и ка-
честву на всей территории страны.

4. Создать правовую основу для функ-
ционирования цифровых платформ в си-
стеме МСУ, включая вопросы защиты пер-
сональных данных, межведомственного 
электронного взаимодействия и использо-
вания геоинформационных систем.

10.3. Организация обучающих семина-
ров и конференций

Успешная реализация новой модели 
МСУ требует системной работы по по-
вышению квалификации муниципальных 
служащих, депутатов и иных лиц, участву-

ющих в осуществлении местного самоу-
правления. Целесообразно:

1. Организовать на федеральном и ре-
гиональном уровнях серию обучающих 
семинаров по вопросам применения 
Федерального закона № 33-ФЗ с привле-
чением разработчиков законодательства 
и ведущих экспертов.

2. Провести всероссийскую конфе-
ренцию, посвящённую вопросам реа-
лизации новой модели МСУ, с участием 
представителей федеральных органов 
власти, регионов, муниципальных образо-
ваний и научного сообщества.

3. Создать постоянно действующие 
образовательные площадки на базе Все-
российской ассоциации развития мест-
ного самоуправления, а также региональ-
ных советов муниципальных образований.

4. Обеспечить доступность обучающих 
материалов в цифровом формате, вклю-
чая видеозаписи семинаров, методические 
рекомендации и аналитические обзоры.

10.4. Совершенствование конкурсной 
системы

В целях стимулирования внедрения 
новой модели МСУ и распространения 
успешных практик предлагается:

1. Предложить Правительству РФ, Ми-
нистерству экономического развития РФ 
и Министерству строительства и жилищ-
но-коммунального хозяйства РФ включить в 
ежегодные всероссийские конкурсы «Луч-
шая муниципальная практика» отдельные 
номинации, посвящённые лучшим прак-
тикам эффективного внедрения положе-
ний новой модели МСУ по улучшению ка-
чества взаимодействия власти и жителей.

2. В рамках существующих номинаций 
предусмотреть специальные критерии 
оценки, отражающие успешность пере-
хода к единой системе публичной власти, 
внедрение цифровых инструментов взаи-
модействия с населением и повышение 
качества жизни граждан.

3. Обеспечить системное распростра-
нение опыта победителей через публи-
кацию сборников лучших практик, про-
ведение стажировок и мастер-классов с 
участием представителей муниципальных 
образований-победителей.

10.5. Включение тематики новой рос-
сийской модели МСУ в образовательные 
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программы
Подготовка квалифицированных ка-

дров для работы в системе местного 
самоуправления является важнейшим 
условием успешной реализации новой 
модели. В этой связи предлагается:

1. Предложить Министерству науки и 
высшего образования РФ ввести в высших 
учебных заведениях профильные практи-
ко-ориентированные курсы дисциплин по 
изучению новой российской модели МСУ 
для направлений подготовки «Государ-
ственное и муниципальное управление».

2. Разработать типовую программу 
таких курсов, включающую изучение кон-
ституционных основ единой системы пу-
бличной власти, положений Федерально-
го закона № 33-ФЗ, практики применения 
вариативных моделей организации МСУ, 
цифровых инструментов управления и 
контроля.

3. Создать систему повышения квали-
фикации для действующих муниципаль-
ных служащих и депутатов по вопросам 
реализации новой модели МСУ с исполь-
зованием как очных, так и дистанционных 
форматов обучения.

4. Организовать стажировки для студен-
тов и муниципальных служащих в муници-
пальных образованиях, демонстрирующих 
лучшие практики внедрения новой модели.

10.6. Дополнительные рекомендации
Помимо указанных выше, представля-

ется целесообразным реализовать следу-
ющие меры:

1. Создать при Министерстве экономи-
ческого развития РФ постоянно действу-
ющую экспертную площадку по монито-
рингу реализации Федерального закона 
№ 33-ФЗ, обеспечивающую сбор и анализ 
информации о ходе реформы, выявле-
ние проблемных точек и выработку пред-
ложений по корректировке правоприме-
нительной практики. 

2. Разработать систему показателей 
оценки эффективности деятельности 
муниципальных образований, интегри-
рованную с показателями национальных 
проектов и государственных программ, 
обеспечивающую единые подходы к 
оценке качества управления на местах.

3. Обеспечить формирование цифро-
вого профиля муниципального образова-

ния, включающего ключевые показатели 
социально-экономического развития, со-
стояния инфраструктуры, уровня удовлет-
ворённости граждан деятельностью орга-
нов власти.

4. Создать механизмы стимулирова-
ния межмуниципального сотрудничества, 
включая предоставление дополнительных 
ресурсов для реализации совместных 
проектов, особенно в сферах, где эф-
фект масштаба позволяет повысить каче-
ство услуг при оптимизации затрат.

Заключение
Новая российская модель местного 

самоуправления, формирование кото-
рой завершилось принятием Федераль-
ного закона № 33-ФЗ, представляет собой 
закономерный этап развития системы 
публичной власти в России. Опираясь на 
позитивный исторический опыт, преодоле-
вая кризисные явления либерального эта-
па, интегрируя современные цифровые 
технологии, новая модель создаёт условия 
для повышения качества жизни населения 
как главного ориентира деятельности всех 
уровней публичной власти.

Успешность реализации новой модели 
зависит от слаженной работы всех участ-
ников процесса — федеральных и реги-
ональных органов власти, муниципальных 
образований, институтов гражданского 
общества. Ключевыми условиями эф-
фективности выступают согласованное 
правовое регулирование, распростране-
ние успешных практик, профессиональ-
ная подготовка кадров и активное внедре-
ние цифровых инструментов управления 
и контроля.

Только при выполнении этих условий 
новая модель местного самоуправле-
ния сможет реализовать свой потенциал, 
обеспечив достойное качество жизни для 
каждого гражданина независимо от ме-
ста его проживания, и укрепив тем самым 
доверие населения к единой системе пу-
бличной власти в Российской Федерации.



2020

Ãîñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå óïðàâëåíèå

Ñòàòüÿ ïîñòóïèëà â ðåäàêöèþ 26.03.2026; ïðèíÿòà ê ïóáëèêàöèè 15.04.2026

 Список источников:
1. Абрамова П. Е., Кузнецов С.П. Реформа местного 
самоуправления в связи с применением Федерального закона 
№33-ФЗ от 2025г. // Проблемы права. 2025. №4 (100). С. 31-37.
2. Зотов В. Б.  Будущее местного самоуправления в России // 
Муниципальная академия. 2025. №3. С. 6-12.
3. Кискин Е.В. Новый закон о местном самоуправлении в 
России: тактика или стратегия (опыт факторного анализа) // 
Федерализм. 2025. №30(1). С. 32-51.  
4. Новый муниципальный закон. Постстатейный комментарий 
к Федеральному закону «Об общих принципах организаций 
местного самоуправления в единой системе публичной 
власти» под редакцией П. 3. Крашенникова. – Москва: Экспо, 
2026. – 592 с.

 References:
1. Abramova P. E., Kuznetsov S. P. Local Government Reform in Con-
nection with the Application of Federal Law No. 33-FZ of 2025 // 
Problems of Law. 2025. No. 4 (100). Pp. 31-37.
2. Zotov V. B. The Future of Local Government in Russia // Municipal 
Academy. 2025. No. 3. Pp. 6-12.
3. Kiskin E. V. New Law on Local Government in Russia: Tactics or 
Strategy (An Experiment with Factor Analysis) // Federalism. 2025. 
No. 30 (1). Pp. 32-51.
4. New Municipal Law. Post-Article Commentary to the Federal Law 
"On the General Principles of Local Government Organizations in a 
Uni� ed System of Public Authority" edited by P. Z. Krashennikov. – 
Moscow: Expo, 2026. – 592 p.



2121

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ìåõàíèçìîâ 
ðåàëèçàöèè ìåñòíîãî 
ñàìîóïðàâëåíèÿ â Ðîññèéñêîé 
Ôåäåðàöèè

Improvement up mechanisms for 
the implementation of local self-
government in the Russian Federation

ÓÄÊ 338.222
DOI: 10.52176/2304831X_2026_02_21
EDN: https://elibrary.ru/zptoeu

Ðèôàò Æàìàëåòäèíîâè÷ Ñèðàæäèíîâ 
ÍÎ×Ó ÂÎ «Ìîñêîâñêèé ýêîíîìè÷åñêèé èíñòèòóò», äîöåíò 
êàôåäðû, êàíäèäàò ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê, ñòàðøèé íàó÷íûé 
ñîòðóäíèê, äîöåíò, ORCID: https://orcid.org/0000-0002-0063-1430, 
Web of Science Researcher ID: http://www.researcherid.com/
rid/2012 SPIN-êîä: 5339-6657, AuthorID: 683334
109390, Ðîññèÿ, Ìîñêâà, Àðòþõèíîé óë. 6, êîðï. 1 
e-mail: rifsir@yandex.ru

Rifat Z. Sirazhdinov 
NOCHU HE "Moscow Economic Institute," Associate Professor, 
Candidate of Economic Sciences, Senior Researcher, Associate 
Professor, of ORCID: https://orcid.org/0000-0002-0063-1430, Web of 
Science Researcher ID: http://www.researcherid.com/rid/2012, 
SPIN-code: 5339-6657, AuthorID: 683334
Artyukhina st. 6, bldg. 1, Moscow, Russia, 109390
e-mail: rifsir@yandex.ru

© Ñèðàæäèíîâ Ð.Æ., 2026
Ìóíèöèïàëüíàÿ àêàäåìèÿ, 2026, ¹ 2, c. 21–30.



2222

Ãîñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå óïðàâëåíèå

 Аннотация.
Человеческая цивилизация за период своего существования 
проходила разные формы исторической общности, начиная 
с первобытнообщинных до многонациональных государств. 
При этом, как показывают исторические исследования, в 
процессе преобразований из одних форм в другие всегда 
выявляются противоречия в содержании процессов, про-
исходящих в человеческих сообществах, связанных с реа-
лизацией задач по обеспечению жизнедеятельности, как 
отдельно взятых людей, так и групп. При этом интересы 
местных сообществ населения далеко не всегда совпадают с 
интересами крупных человеческих сообществ. Эти противо-
речия призвана разрешить система нормативных актов, ко-
торая должна иметь динамичную структуру, учитывающую 
социальные, финансовые, исторические и национальные 
особенности развития территорий. В работе анализируются 
особенности развития местного самоуправления в совре-
менной России и факторы, влияющие на его (самоуправле-
ние) проявление в разные периоды социально-экономиче-
ского развития.

 Ключевые слова. 
Местное самоуправление, властные полномочия, государ-
ство, органы местного самоуправления, местный бюджет, 
финансовая система.

 Abstract. 
Human civilization, throughout its existence, has gone through 
various forms of historical communities, ranging from primitive 
communal societies to multinational states. At the same time, as 
historical research shows, in the process of transformations from 
one form to another, contradictions always emerge in the nature 
of processes occurring within human communities, related to 
the ful� llment of tasks for ensuring the livelihood of both indi-
vidual people and groups. Moreover, the interests of local popu-
lation communities do not always coincide with the interests of 
larger human communities. These contradictions are intended 
to be resolved by a system of regulatory acts, which should have 
a dynamic structure that takes into account the social, � nancial, 
historical, and national characteristics of territorial develop-
ment. The paper analyzes the features of local self-government 
development in modern Russia and the factors in� uencing its 
(self-government) manifestation during di� erent periods of so-
cio-economic development.

 Keywords. 
Local self-government, powers of authority, state, local self-gov-
ernment bodies, local budget, � nancial system.

Введение
Цивилизации во всем мире, за редки-

ми исключениями, развивались по весь-
ма схожим сценариям и переходили от 
родоплеменной организации к терри-
ториальной. Это выражалось в том, что 
первоначальные поселения, образуемые 
по родственным признакам, то в дальней-
шем от этого принципа во всем мире от-
казались по объективным причинам.

Определяющим фактором обще-
ственного развития даже на самых ранних 
этапах развития человеческого общества 
становится угроза физического суще-
ствования как отдельных индивидуумов, 
так и групп в целом. За счет расшире-
ния численности населения происходило 
расширение контактов между различны-
ми группами людей, имеющих различные 
представления о формах и методах ре-
шения конфликтов. 

Кроме того, необходимо учесть, что на 
первоначальном этапе производство лю-
бой продукции ориентировалось на лич-
ное или групповое потребление в рамках 
замкнутого круга потребителей. В даль-
нейшем в результате повышение обще-

ственной производительности труда при-
вело к образованию некоторых объемов 
излишков, которые могли обмениваться 
на другие. Такому способу производства 
материальных благ должна были соответ-
ствовать формы и методы организации 
власти и соответствующая ему (способу 
производства и распределения резуль-
татов труда) система правил и норм по-
ведения, как правило нигде не зафик-
сированных. Такую власть и форму ее 
организации принято называть первобыт-
ной демократией, первобытным самоу-
правлением.   

Однако дальнейшее развитие цивили-
зации привело к созданию государств в 
той или иной форме. Исследование эта-
пов перехода от первобытной формы са-
моуправления к государственной систе-
ме организации общества проводилось 
многими авторами, результаты которых 
достаточно хорошо характеризует в од-
ном из основополагающем труде Ф. Эн-
гельс [14].

В условиях формирования государ-
ственной системы управления естествен-
но возникают некоторые противоречия 
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между местными сообществами и госу-
дарственными органами управления по 
поводу разграничения полномочий по ре-
шению вопросов обеспечения жизнеде-
ятельности населения на отдельно взятых 
территориях и страны в целом, которые 
могли решаться в зависимости от формы 
организации и правления по-разному.

Эти этапы достаточно часто проявлял-
ся в массовых восстаниях в целом ряде 
стран, например Франция, Англия и дру-
гие.

Как показал анализ формирования го-
сударственности на территории Россий-
ской Федерации все этапы ее форми-
рования повторяют европейские, причем 
чаще всего в те же сроки. 

Последние более чем 30 лет, Россий-
ская Федерация значительную часть науч-
ных и общественных усилий направлена 
на настройку системы публичной власти, 
которая предполагает изменение полно-
мочий и взаимоотношений между всеми 
институтами государства.

 Это выражается, прежде всего, в зна-
чительном изменении основополагающих 
принципов управления всей собственно-
стью в России через ее разгосударствле-
ние, приватизацию, переходу к другой 
экономической парадигме в социаль-
но-экономическом развитии страны и це-
лый ряд других глобальных. 

Необходимость перехода к новому 
этапу развития Российской Федерации 
вызвана целым рядом причин и условий. 

Теоретические исследования
Теоретические исследования вопросов 

организации местного самоуправления 
в работе базируются на работах в обла-
сти истории Российской Федерации, го-
сударства и права. Кроме того, в работе 
были исследованы нормативные акты, ка-
сающиеся регулирования системы орга-
низации публичной власти.

В процессе исследования использо-
вались труды Соловьева С.М., Ключевско-
го В.О. учебное пособие под редакцией 
д.ю.н., проф. А.А. Клишаса [4; 12; 13].

Реализация принципов организации 
местного самоуправления в условиях ре-
ализации социалистического способа 

производства была проанализирована в 
трудах одного из авторов базового учебни-
ка по муниципальному управлению  док-
тора экономических наук, профессора 
Зотова В.Б. [2; 3].

В процессе исследования были исполь-
зованы диалектические методы, иссле-
дующие движение и развитие природы, 
общества и мышления. В частности, нами 
был использован этот метод для изучения 
законов и норм формирования и функ-
ционирования человеческих сообществ.

Проведенный анализ исторического 
развития различных стран, несмотря на 
существенные различия в содержании и 
продолжительности исторических и соци-
альных процессов, имеются закономер-
ности, отражающие объективность этих 
процессов.

В процессе исторического развития че-
ловечество в разные времена проходило 
через различные формы общественного 
устройства. Как показывает развитие этих 
форм, несмотря на культурные различия и 
традиции в разных странах, все они прохо-
дили через определенные периоды и эта-
пы.  Теория государственного управления 
является одним из важных и перспективных 
направлений политической мысли. Еще 
Аристотель (384 – 322 гг. до н.э.) придавал 
учению о государственном управлении 
доминирующее значение. Вся обществен-
ная жизнь, по его мнению, должна ставить-
ся на службу государству. Он утверждал: 
«поскольку наука о государстве пользуется 
остальными науками как средствами, кро-
ме того, законодательно определяет, ка-
кие поступки следует совершать и от каких 
воздерживаться, то ее цель включает, види-
мо, цели других наук, следовательно, эта 
цель и будет высшим благом для людей». 
Аристотель впервые предложил следую-
щую гипотезу: вначале люди объединились 
в семьи, затем несколько семей образо-
вали селение, а на завершающей стадии 
этого процесса возникло государство как 
форма общежития граждан, использую-
щих политическое устройство и подчиня-
ющихся власти закона. Для каждого этапа 
формирования исторической общности 
людей характерна свою социально-эко-
номическая система, для которой свой-
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ственны специфические отношения соб-
ственности к средствам производства и 
результатам труда [13]. 

На рисунке 1 представлена смена раз-
личных форм социальной организации 
людей, приводящих к созданию социаль-
но-экономических систем разного уровня.

Цивилизации почти во всех странах с 
небольшими вариациями проходили от 
родственных взаимоотношений между 
группами людей к соседским - не связан-
ным кровными отношениями. Эти зако-
номерности исследовались различными 
авторами, но по-нашему мнению одним 
из наиболее полных отражены в работе 
одного из основоположников марксизма 
- Ф.Энгельса [14]. В процессе исследова-
ния было выявлено, что в эволюции суще-
ствовали различные формы общности и 
социальных групп. 

На одном из этапов была сформиро-
вана одна из групп- местное сообщество, 
реализующее хозяйственные функции по 
обеспечению населения различными бы-
товыми и социальными услугами для по-
вседневного комфортного проживания 
на определенной территории и наиболее 
развитой формой является муниципаль-
ная социально-экономическая система.

В современных условиях социальной 
формой общности людей, не связанных с 
родственными узами, стало государство 
и государственные образования.   

В процессе исторического развития 
вопросы, решаемые на достаточно узкой 
территории, обычно относятся к компетен-
ции остаточно узкого круга людей, который 
принято называть местным сообществом. 
А система, позволяющая решать вопросы 

местного значения, принято обозначать 
как «систему местного самоуправления». 
В большинстве стран в независимости 
от формы и системы государственного 
устройства она, как правило, достаточно 
самостоятельна. 

Исследование исторических процес-
сов формирования российской государ-
ственности руководители государства в 
независимости от их звания на различных 
этапах развития России предпринимали 
попытки изменения форм и методов вза-
имоотношений местных сообществ и го-
сударства.

Основная часть
Если на первых этапах формирова-

ния Руси основной формой взаимоот-
ношений между великими киевскими и 
владимирскими князьями являлись лишь 
принцип кормления- удельный князь лишь 
выплачивал некую сумму средств в виде 
налогов за определенные действия по во-
енной защите при внешней опасности.

При формировании национального 
государства при Иване III и в дальнейшем 
при последующих царях необходимо 
было провести размежевание полномо-
чий по обеспечению жизнедеятельности 
населения между централизованным го-
сударством и местными сообществами. 
Достаточно часто эти процессы сопро-
вождались массовыми волнениями, кото-
рые в конечном счете привели к граждан-
ской войне в виде «смутного времени».

В процессе исторического развития 
вопросы, решаемые на достаточно узкой 
территории, обычно относятся к компетен-
ции остаточно узкого круга людей, который 

Рисунок 1. Формирование социально-экономических систем разного уровня
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принято называть местным сообществом. 
А система, позволяющая решать вопросы 
местного значения, принято обозначать 
как «систему местного самоуправления». 
В большинстве стран в независимости 
от формы и системы государственного 
устройства она, как правило, достаточно 
самостоятельна. 

В современной России, начиная с 1993 
года, вопрос реализации полномочий 
органами местного самоуправления, ко-
торые были сформулированы в Конститу-
ции 1993 года. Однако после этого были 
предприняты значительные усилия то обо-
снованию объема этих полномочий, как 
со стороны научно-технического сообще-
ства, так и со стороны практиков. 

На первых порах объем полномочий 
предусматривался весьма широким. Но 
ограничения на этот объем возникли есте-
ственным образом - через систему их фи-
нансирования через местные бюджеты. 
Однако именно в это же время происхо-
дил процесс формирования бюджетной 
системы в Российской Федерации.    

В Российской Федерации местное са-
моуправления с момента принятия Кон-
ституции в 1993 году не входило в систему 
государственного управления. Однако не-
которая двойственность местного само-
управления в системе публичной власти 
могла привести к некоторому непонима-
нию его роли и места. В 2003 году был при-
нят один из основополагающих норма-
тивных актов, регулирующих деятельность 
органов местного самоуправления кото-
рый, однако, в процессе его реализации 
были приняты значительные изменения, 
которые фактически полностью выхоло-
стили первоначальные подходы к органи-
зации его (местного самоуправления) в 
субъектах Федерации.1

Активность законодателей по измене-
нию положений закона от 06.10.2003 № 
131-ФЗ в конченом счете вылилась в огром-
ное количество изменений. В частности, в 
текст были приняты более 1500 изменений, 
приведших к изменению первоначальных 
положений закона. Значительное количе-

1 Федеральный закон от 6 октября 2003 г. N 131-ФЗ «Об общих принципах организации местного самоуправления 
в Российской Федерации» // URL.: https://ivo.garant.ru/#/document/186367/paragraph/3555106:0 (дата 
обращения 25.12.2025) 

ство изменений было принято после 2014 
года [1]. 

По сравнению с первоначальной ре-
дакцией закона полномочия по уточнению 
полномочий органов местного самоу-
правления были переданы субъектам Фе-
дерации, которые своими нормативными 
актами могли передавать часть государ-
ственных полномочий органам местного 
самоуправления.  Эти полномочия пере-
давались практически ежегодно, причем 
достаточно часто безо всякого финансо-
вого обеспечения. Это привело к тому, что 
большая часть муниципальных бюджетов 
органов местного самоуправления являв-
шимися дефицитными до этой передачи 
государственных полномочий стали окон-
чательно ими (дефицитными).

Значительные изменения по сравнению 
с первоначальной редакцией закона пре-
терпел и перечень типов муниципальных 
образований, полномочия которых доста-
точно часто дублировались, что приводило 
к неразберихе в системе местного само-
управления и перерасходу и без того до-
статочно скудных финансовых ресурсов 
органов местного самоуправления.

Именно эти проблемы финансирова-
ния деятельности органов местного само-
управления привели к тому, что в рамках 
бюджетной системы потребовалось соз-
давать механизмы субсидирования мест-
ных расходов.  

Как показал анализ периодической 
печати в наибольшей степени из-за отсут-
ствия достаточных финансовых ресурсов 
для финансирования муниципальных обя-
зательств по реализации муниципальных 
обязательств, зафиксированных в уставах, 
пострадали сельские и малые поселения. 
Это отмечалось многими авторами [6; 8].

Наиболее распространенным спо-
собом выхода из сложившейся ситуации 
в рамках функционирования системы 
местного самоуправления многие субъ-
екты Федерации нашли в укрупнении му-
ниципальных образований через их «до-
бровольные» решения выборных органов 
местного самоуправления.



2626

Ãîñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå óïðàâëåíèå

Основными критериями, которыми ру-
ководствовались субъекты Федерации, 
явились экономия бюджетных средств и 
повышение управляемости при решении 
вопросов местного значения, особенно 
характерных для целой группы муници-
пальных образований. В некоторых субъ-
ектах Федерации пошли еще дальше и 
реформировали организацию местного 
самоуправления до одноуровневой.

В результате проводимых реформ в 
Российской Федерации уже к 1 января 
2025 года в 14 субъектах Федерации пере-
шли на одноуровневую модель функцио-
нирования местного самоуправления. 

В таблице 1 представлены некоторые 
характеристики организации местного 
самоуправления субъектов Федерации, в 
которых перешли на одноуровневую мо-
дель.

Таблица 1

Показатели системы местного самоуправления субъектов Федерации, 
перешедших на одноуровневую модель на 01.01.2025 г.

Наименование 
субъекта 

Федерации

Террито-
рии, тыс. 

кв. км

Население, 
тыс. чел

Плотность 
населения, 
чел/ кв. км

Доходы кон-
солидирован-
ных бюдже-

тов, млн. руб.

Бюджет-
ные до-

ходы на 1 
чел., тыс. 

руб
Российская Фе-
дерация в целом 17 234,00 146 150,80 8,48 14901200 101,96

Московская 
область 44,3 8 651,30 195,29 805479,8 93,11

Смоленская 
область 49,8 864 17,35 64383,4 74,52

Тамбовская 
область 34,5 956,3 27,72 64058,8 66,99

Калининград-
ская область 15,1 1 033,90 68,47 11165,2 10,80

Ставропольский 
край 66,2 2 886,10 43,60 16395,6 5,68

Удмуртская 
Республика 42,1 1 434,60 34,08 97610 68,04

Чувашская 
Республика 18,3 1 167,10 63,78 76614,1 65,64

Пермский край 160,2 2 495,30 15,58 189436,3 75,92
Нижегородская 
область 76,6 3 060,30 39,95 250380,4 81,82

Курганская 
область 71,5 753 10,53 60214,1 79,97

Ямало-Ненецкий 
автономный 
округ 

769,3 516 0,67 226720,8 439,38

Магаданская 
область 462,5 133,4 0,29 53118,6 398,19

Сахалинская 
область 87,1 457,6 5,25 184002,8 402,10

*Источник: составлено автором с использованием данных сайта Росстат2

2 Регионы России // URL.: https://rosstat.gov.ru/dbscripts/munst/munst46/DBInet.cgi (дата обращения 21.01.2025 г.).



2727

Как следует из анализа приведенных 
в таблице диапазон разброса показате-
лей весьма широк. Так в числе регионов, 
перешедших на одноуровневую модель, 
можно отметить Курганскую область, 
плотность населения едва превышает 
средний по России. Однако, как требует 
Бюджетный Кодекс России при переда-
че государственных полномочий субъект 
Федерации обязан финансировать их из 
бюджета субъекта Федерации. При этом 
бюджетная обеспеченность регионально-
го бюджета ниже среднероссийского, что 
заранее ставит органы местного самоу-
правления в неравные условия по сравне-
нию с двухуровневой системой. В условиях 
одноуровневой системы, как правило, до-
ступность населения к государственным 
и муниципальным услугам снижается в 
среднем в 2-2,5 раза [10; 11]. Другой осо-
бенностью прошедшего перехода к одно-
уровневой модели организации местного 
самоуправления пострадали, прежде все-
го, сельские и городские поселения [7; 9].  

Особенно интересным при анализе 
данных таблицы является, то, что во всех 
субъектах Федерации, перешедших на 
одноуровневую модель местного само-
управления, бюджетная обеспеченность 
ниже среднероссийской. Таким образом, 
цели, заявленные при переходе на одно-
уровневую модель по сокращению бюд-
жетных расходов, не были достигнуты.

Изменения, принятые в 2020 году в Кон-
ституции Российской Федерации, призва-
ны были устранить эти двусмысленности в 
системе государственного и муниципаль-
ного управления в стране.

Принятые изменения позволили уточнить 
место и роль местного самоуправления, 
входящего в систему публичной власти, но 
не входящей в систему государственной 
власти. 

В настоящее время система публичной 
власти в Российской Федерации включает 
три уровня власти:
3 Конституция Российской Федерации //  URL.: https://ivo.garant.ru/#/document/10103000/paragraph/52419:0 

(дата обращения 21.01.2025 г.). 
4 Федеральный закон от 21 декабря 2021 г. N 414-ФЗ «Об общих принципах организации публичной власти 

в субъектах Российской Федерации» //  URL.:  https://ivo.garant.ru/#/document/403266160/paragraph/1:0 
(дата обращения 25.12.2025)

5 Федеральный закон от 20.03.2025 г. № 33-ФЗ Об общих принципах организации местного самоуправления 
в единой системе публичной власти. //  URL.: http://kremlin.ru/acts/bank/51732/page/20 (дата обращения 
25.12.2025)

- федеральный;
- субъект Федерации;
- местное самоуправление.
Согласно этой классификации в 

Российской Федерации для каждого из 
уровней публичной власти разработана 
система нормативных актов (законов), 
определяющих и регулирующих функци-
онирование каждой из них.  

Ведущую роль в организации публич-
ной власти в Российской Федерации, со-
гласно Конституции, играют федераль-
ные органы управления, которые должны 
обеспечить нормативную базу ее функ-
ционирования.3

Следующим нормативным актом, ре-
гулирующим функционирование единой 
системы публичной власти в субъектах 
Российской Федерации, является феде-
ральный закон «Об общих принципах ор-
ганизации публичной власти в субъектах 
Российской Федерации» 4.

В свою очередь организация публичной 
власти в субъектах Федерации, в рамках 
которой, впервые, как мы уже отметили 
ранее, функционирует местное самоу-
правление, регулируется принятым феде-
ральным законом «Об общих принципах 
организации местного самоуправления в 
единой системе публичной власти».5

Федеральный закон от 20.03.2025 г. ФЗ-
33, по нашему мнению, достаточно четко 
определил субъектность полномочий раз-
личным органам управления, входящих 
в систему единой публичной власти, по 
решению вопросов обеспечения жизне-
деятельности населения на территориях 
муниципальных образований [5]. 

В принятом законе полномочия орга-
нов государственного и муниципально-
го управления достаточно определенно 
привязаны к соответствующему уровню 
управления. Это позволяет конкретизиро-
вать источник финансирования расходов.

Согласно закону, органы местного са-
моуправления наделены собственными 
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(закрепленными) полномочиям, реали-
зация которых осуществляется из средств 
муниципального бюджета.

Другая группа полномочий является пе-
рераспределёнными от муниципальных 
образований в пользу субъектов Федера-
ции. Источником финансирования могут 
являться средства муниципальных бюд-
жетов, не переданных в бюджет субъекта 
Федерации. Другим источником финан-
сирования муниципальных полномочий, 
перераспределенных в пользу субъектов 
Федерации могут являться средства реги-
онального бюджета переданные и муни-
ципальных бюджетов. Перечень этих пол-
номочий утверждается законом субъекта 
Федерации.

Третья группа перераспределенных 
полномочий по решению вопросов мест-
ного значения, которые финансируются 
из средств муниципального бюджета, об-
разуемых за счет увеличения финансовых 
нормативов на ресурсы в доходной части. 
Другим источником финансирования этих 
расходов могут являться межбюджетные 
трансферты. Перечень этих полномочий 
также утверждается законом субъекта Фе-
дерации.

К четвертой группе полномочий, соглас-
но принятому закону, могут быть отнесены 
государственные вопросы, решение ко-
торых передано в компетенцию органов 
местного самоуправления, финансиро-
вание этих полномочий осуществляется 
через субвенции передаваемых законами 
субъекта Федерации. 

Перечень следующих полномочий 
формируется самостоятельно органа-
ми местного самоуправления. Их можно 
определить как факультативные, которые 
могут финансироваться исключительно из 
средств местных бюджетов при действую-
щем ограничении на величину дотаций в 
доходной части, которая не может выше 20 
процентов.

Однако для эффективного решения 
вопросов местного значения, особенно 
при перераспределении между уровня-
ми управления, необходимо учитывать фи-
нансовые возможности «донора». Поэтому 
считаем необходимым при передаче пол-
номочий необходимо учитывать финансо-

вые возможности субъектов Федерации в 
виде бюджетной обеспеченности. 

Другим существенным изменением 
в системе местного самоуправления яв-
ляется изменения в методах реализации 
населением своих полномочий в системе 
публичной власти.   

Согласно главе 8 статьи 130 Конститу-
ции в Российской Федерации реализует-
ся гражданами в полной мере местное 
самоуправление путем референдума, 
выборов, других форм прямого волеизъ-
явления, через выборные и другие органы 
местного самоуправления. 

Как следует из упомянутого перечня 
форм волеизлияния населением по во-
просам реализации вопросов местного 
значения далеко не полный, но расшире-
ние его предусмотрено в системе норма-
тивных актов, регулирующих организацию 
систему публичной власти в Российской 
Федерации. Путем реализации населе-
нием своих полномочий в конечном счете 
приобретала конфигурацию муниципаль-
ная социально-экономическая система.

Согласно принятому федеральному 
закону № 33 в рамках единой системы пу-
бличной власти население осуществляет 
непосредственное участие в местном са-
моуправлении в следующих формах:

 местный референдум;
 публичные слушания, обществен-

ные обсуждения;
 муниципальные выборы;
 инициативные проекты;
 сход граждан;
 староста сельского населенного 

пункта.
Кроме того, в рамках этого закона 

предусмотрено формы непосредствен-
ного осуществления местного самоуправ-
ления:

 опрос;
 собрание граждан;
 территориальное общественное 

самоуправление (ТОС).
По сравнению с предыдущим вариан-

том реализации полномочий населением 
в новой редакции исключены такие фор-
мы, как: голосование по отзыву депутата; 
сход граждан, осуществляющий полномо-
чия представительного органа муниципаль-
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ного образования; правотворческая ини-
циатива граждан; конференция граждан 
(собрание делегатов), обращения граж-
дан в органы местного самоуправления. 

В свою очередь даже имеющиеся фор-
мы реализации своих полномочий населе-
нием по осуществлению местного само-
управления также фактически могут быть 
осуществлены при наличии положитель-
ного заключения органа государственного 
управления субъекта Федерации.

Так в качестве иллюстрации этого тези-
са можно привести новую редакцию по 
выбору главы исполнительной власти ор-
гана местного самоуправления, в кото-
рую была добавлен вариант по предложе-
нию органа государственного управления 
субъекта Федерации.

Необходимо отметить, что в условиях пе-
рехода в некоторых субъектах Федерации 
к одноуровневой модели местного самоу-
правления резко сократилась доступность 
населения органам представительной 
власти в муниципальных образованиях.

По отдельным субъектам Федерации 
число муниципальных образований за пе-
риод перехода к одноуровневой модели 
начиная с 2018 года сократилось более 
чем в 2 раза. при сохранившихся террито-
риях. То есть после реформы население 
имеет меньше возможностей доступа к 
муниципальным услугам и значительно 
сократились возможности осуществления 
муниципального контроля за их качеством 
и комфортным состоянием окружающей 
среды [5].  

Проведенный анализ организации си-
стемы местного самоуправления в новых 
условиях показал, что проведенные изме-
нения, связанные с организацией системы 
публичной власти в Российской Федера-
ции, приводят к сокращению роли местных 
сообществ в формировании муниципаль-
ной социально-экономической системы.

Заключение
Как показывает проведенный истори-

ческий и контекстный анализ публичная 
власть обладает особенными характери-
стиками, которые фактически выделяет 
ее из совокупности почти всех входящих в 
нее элементов.

Реализация всех изменений, пред-
усмотренных Федеральным Законом ФЗ-
33, в полной мере возможна лишь при 
финансовой обеспеченности предлагае-
мых решений. 

То есть передача полномочий по обе-
спечению жизнедеятельности населения 
и инженерной и социальной инфраструк-
туры должна обосновываться достаточ-
ностью бюджетных средств. Это условие 
позволит обосновать целесообразность и 
возможность передачи этих полномочий 
на другой уровень управления.
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Введение
22 апреля 2026 года исполняется 105 лет 

со дня основания учреждения, ставшего 
одним из ключевых центров отечественно-
го здравоохранения. Федеральное госу-
дарственное бюджетное учреждение «На-
циональный медицинский 
исследовательский центр травматологии 
и ортопедии имени Н.Н. Приорова» Мини-
стерства здравоохранения Российской 
Федерации — так сегодня официально 
именуется знаменитый ЦИТО — прошел 
путь длиною более века, аккумулируя 
исторический опыт, научные достижения и 
профессиональные традиции нескольких 
поколений врачей и исследователей.

105-летний юбилей представляет собой 
значимую веху, позволяющую осмыслить 
пройденный путь, оценить вклад основате-
ля — академика Николая Николаевича 
Приорова и его последователей, а также 
определить традиции, лежащее в основе 
современных достижений Центра. Исто-
рия ЦИТО неразрывно связана с форми-
рованием отечественной травматологии 
и ортопедии как самостоятельных науч-
но-практических дисциплин [4]. От первых 
протезов для инвалидов войн до высоко-

1 Федеральное государственное бюджетное учреждение «Центральный научно-исследовательский институт 
травматологии и ортопедии им. Н.Н. Приорова».  Путеводители по российским архивам // URL:  https://
guides.rusarchives.ru/print/funds/147/federalnoe-gosudarstvennoe-byudzhetnoe-uchrezhdenie-centralnyy-
nauchno-issledovatelskiy (дата обращения: 19.03.2026). 

технологичных операций с применением 
роботизированных систем и 3D-печати — 
такова траектория развития учреждения, 
сохраняющего лидирующие позиции в 
российской медицине.1

Настоящая статья представляет собой 
научно-историческую реконструкции пути 
ЦИТО, анализа его вклада в отечественную 
и мировую науку, а также определение 
роли Центра в современной системе здра-
воохранения России.

1. У ИСТОКОВ: СОЗДАНИЕ И ПЕРВЫЕ ДЕСЯ-
ТИЛЕТИЯ (1921–1940)

Дата 22 апреля 1921 года стала отправ-
ной точкой в истории ЦИТО. В Москве по 
инициативе выдающегося хирурга и орга-
низатора здравоохранения Николая Нико-
лаевича Приорова и его учителя профес-
сора В.Н. Розанова был открыт 
Лечебно-протезный институт Московского 
отдела здравоохранения. Страна оправ-
лялась от последствий Первой мировой и 
Гражданской войн. Тысячи ветеранов, по-
терявшие конечности нуждались не только 
в протезировании, но в комплексной ме-
дицинской помощи: лечении, реабилита-
ции и социальной адаптации.
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 Аннотация.
Статья посвящена 105-летию ФГБУ «НМИЦ ТО им. Н.Н. При-
орова» Минздрава России. На основе архивных данных и 
исторических материалов рассматривается эволюция уч-
реждения от Лечебно-протезного института до головного 
научно-клинического центра страны. Анализируется вклад 
выдающихся ученых в развитие отечественной травматоло-
гии и ортопедии, прослеживается преемственность научных 
школ и традиций. Особое внимание уделяется роли Центра 
в годы войн и чрезвычайных ситуаций, разработке прорыв-
ных технологий — от эндопротезирования до микрохирур-
гии, а также современным достижениям и перспективам 
развития. В статье подчеркивается уникальная роль ЦИТО 
как интегратора науки, клинической практики и образова-
ния на протяжении более чем вековой истории.

 Ключевые слова. 
ЦИТО, травматология, ортопедия, эндопротезирование, 
история медицины, научные школы, микрохирургия, спор-
тивная травма, реабилитация, 105-летие.

 Abstract. 
This article is dedicated to the 105th anniversary of the N.N. 
Priorov National Medical Research Center of Traumatology and 
Orthopedics (NMIC TO) of the Russian Ministry of Health. Using 
archival data and historical materials, this article examines the 
institution's evolution from a Prosthetic and Therapeutic Insti-
tute to the country's leading scienti� c and clinical center. The 
contributions of outstanding scientists to the development of 
Russian traumatology and orthopedics are analyzed, and the 
continuity of scienti� c schools and traditions is traced. Par-
ticular attention is given to the Center's role during wars and 
emergency situations, the development of breakthrough tech-
nologies—from endoprosthetics to microsurgery—as well as 
current achievements and development prospects. The article 
emphasizes the Center's unique role as an integrator of science, 
clinical practice, and education for more than a century.

 Keywords. 
CITO, traumatology, orthopedics, endoprosthetics, history of 
medicine, scienti� c schools, microsurgery, sports injury, rehabil-
itation, 105th anniversary.



Николай Николаевич Приоров, выпуск-
ник медицинского факультета Томского 
университета 1912 года, к тому времени 
имел опыт хирургической работы в лече-
ние как гражданского населения, так и ин-
валидов войны. Его задача состояла не 
только в создании протезов, но и в разра-
ботке методов хирургического лечения по-
следствий травм, подготовке специалистов 
и формировании новой медицинской 
специальности [1; 2; 3].

Первоначально институт размещался 
на окраине Москвы, в районе Тимирязев-
ского лесопарка, в приспособленных по-
мещениях. Благодаря организаторским 
усилиям Н.Н. Приорова и его единомыш-
ленников работа быстро набирала оборо-
ты. Уже в 1930 году произошла реорганиза-
ция: институт стал называться Московским 
областным институтом травматологии, ор-
топедии и протезирования. В его структуре 
был создан протезный отдел, занимавший-
ся обеспечением инвалидов бандажами и 
протезами конечностей.

Этот период характеризовался нако-
плением клинического опыта и формиро-
ванием научных принципов. Н.Н. Приоров 
настаивал на неразрывной связи трех ком-
понентов: хирургического лечения, проте-
зирования и последующей реабилитации. 
Впоследствии этот триединый подход 
сформировал визитную карточку ЦИТО. 
2 История ЦИТО. ФГБУ «НМИЦ ТО им. Н.Н. Приорова» Минздрава России // URL:  https://www.cito-priorov.ru/

history/ (дата обращения: 19.03.2026). 

Создание на базе института кафедры ор-
топедии и травматологии Центрального ин-
ститута усовершенствования врачей (ЦИУв) 
заложило основы системной подготовки 
кадров высшей квалификации.2

Конец 1930-х годов стал периодом про-
верки готовности коллектива к работе в экс-
тремальных условиях. В 1939–1940 годах ин-
ститут оказывал медицинскую помощь 
раненым в ходе боевых действий у озера 
Хасан и во время советско-финляндской 
войны. Этот опыт потребовал мобильности, 
четкой организации лечебного процесса и 
разработки новых методик лечения огне-
стрельных повреждений опорно-двигатель-
ного аппарата. За успешное выполнение 
этих задач Н.Н. Приоров был награжден ор-
деном Красной Звезды. В 1940 году институт 
получил всесоюзный статус и был переи-
менован в Центральный научно-исследова-
тельский институт травматологии и ортопе-
дии (ЦИТО), став головным учреждением 
страны в этой области.

2. ЦИТО В ГОДЫ ВЕЛИКОЙ ОТЕЧЕСТВЕННОЙ 
ВОЙНЫ (1941–1945)

С началом Великой Отечественной вой-
ны деятельность ЦИТО приобрела особое 
значение. Николай Николаевич Приоров 
был назначен главным хирургом Управле-
ния эвакогоспиталей Наркомздрава СССР, 
а ЦИТО стал центральным методическим и 

Рисунок 1. ФГБУ «Национальный медицинский исследовательский центр 
травматологии и ортопедии имени Н.Н. Приорова»
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клиническим базисом для системы специ-
ализированной помощи раненым.

В первые месяцы войны, особенно в пе-
риод обороны Москвы, институт перестро-
ил работу на военный лад, развернув до 600 
коек для приема раненых с фронта и по-
страдавших от воздушных налетов. ЦИТО 
функционировал как научно-клиническая 
база, где на значительном клиническом 
материале разрабатывались оптимальные 
методы лечения огнестрельных переломов, 
ранений крупных суставов, ампутаций и 
реконструктивных операций [5].

Коллектив института под руководством 
Н.Н. Приорова разработал и внедрил в 
практику эвакогоспиталей единые принци-
пы этапного лечения раненых с поврежде-
ниями опорно-двигательного аппарата. 
Значительное внимание уделялось не толь-
ко хирургической технике, но и восстанови-
тельному лечению, лечебной физкультуре 
и трудотерапии. В годы войны окончательно 
сформировалась концепция реабилита-
ции как неотъемлемой части лечебного 
процесса.

Результаты этой работы нашли отраже-
ние в статистике: благодаря внедрению 
разработанных методик в строй было воз-
вращено 72,3% раненых . 47 сотрудников 
ЦИТО были ветеранами войны, многие 
ушли на фронт добровольцами, четверо — 
П.Г. Жирнов, Л.Г. Жохова, С.П. Белявин, И.Н. 
Детинкин — погибли. Их имена вошли в 
историю института.

3. ЭПОХА СТАНОВЛЕНИЯ И РАСЦВЕТА: 
ВТОРАЯ ПОЛОВИНА XX ВЕКА

В 1945–1946 годах, с использованием 
опыта войны и базы эвакогоспиталей, в 
крупных городах СССР начали создаваться 
институты восстановительной хирургии, 
травматологии и ортопедии. ЦИТО выступил 
в роли координирующего и методического 
центра, выполняя функции головного инсти-
тута страны. Этот период характеризовался 
активным развитием специальности: про-
водились всесоюзные съезды, открывались 
новые кафедры, формировались научные 
школы.

Новый этап в жизни ЦИТО связан с име-
нем академика Мстислава Васильевича 
Волкова, возглавлявшего институт с 1961 по 

1984 год. В это время институт превратился в 
крупный научно-клинический комплекс, 
определявший направления развития оте-
чественной и мировой травматологии.

В структуре института были выделены но-
вые самостоятельные подразделения: отде-
ление микрохирургии и травмы кисти, от-
деление детской костной патологии и 
подростковой ортопедии, отделение ане-
стезиологии и реанимации. Результаты на-
учных исследований внедрялись в клиниче-
скую практику. В 1963 году состоялся первый 
съезд травматологов-ортопедов СССР.

Одним из ключевых достижений этого 
периода стало создание профессором 
Константином Митрофановичем Сива-
шем тотального эндопротеза тазобедрен-
ного сустава. Эта разработка получила 
международное признание и определила 
пути развития эндопротезирования на мно-
гие годы. В 1971 году за достижения в разви-
тии здравоохранения и медицинской науки 
ЦИТО был награжден орденом Трудового 
Красного Знамени. Институту и улице, на 
которой он расположен, было присвоено 
имя — Н.Н. Приорова.

Период 1960–1980-х годов ознаменовался 
открытием в ЦИТО направлений, определив-
ших развитие современной травматологии.  
В 1952 году было создано первое в Европе 
отделение спортивной, балетной и цирко-
вой травмы, которое возглавила профессор 
Зоя Сергеевна Миронова. Здесь проходили 
лечение известные спортсмены и артисты 
балета, а разработанные методы лечения и 
реабилитации стали классическими.

Профессор Владимир Николаевич Бло-
хин открыл первое в стране (и второе в 
мире) отделение хирургии кисти, заложив 
основы системного подхода к лечению па-
тологии этой сложной области. Позднее 
академик М.В. Волков и профессор И.Г. 
Гришин развили направление микрохи-
рургии в травматологии и ортопедии, по-
зволившее выполнять сложные реконструк-
тивные операции по пересадке 
конечностей и тканей.

С 1985 по 1998 год институт возглавлял 
член-корреспондент РАН, профессор, ге-
нерал-майор медицинской службы Юлий 
Георгиевич Шапошников. Афганская война 
и техногенные катастрофы потребовали 
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нового подхода к лечению огнестрельных 
повреждений и массового поражения. Под 
руководством Ю.Г. Шапошникова в ЦИТО 
были созданы научные группы по изучению 
раневой баллистики и лечению огнестрель-
ных ранений, разработаны и применены 
иммунокорректоры.

По его инициативе были сформирова-
ны медицинские бригады быстрого реаги-
рования для работы в чрезвычайных ситуа-
циях и зонах военных конфликтов. За 
организацию помощи в Афганистане 
ЦИТО был награжден орденом Дружбы на-
родов.  В 1994 году был основан журнал 
«Вестник травматологии и ортопедии им. 
Н.Н. Приорова», бессменным главным ре-
дактором которого до конца жизни оста-
вался Ю.Г. Шапошников.

4. СОВРЕМЕННАЯ ИСТОРИЯ: ИНТЕГРАЦИЯ 
НАУКИ И ПРАКТИКИ (1999–2026)

С 1999 года и до 2019-го институтом ру-
ководил академик РАН, профессор Сер-
гей Павлович Миронов. Этот период стал 
временем системных преобразований. 
Институт получил статус Национального 
медицинского исследовательского цен-
тра (НМИЦ), что закрепило его роль как го-
ловного экспертного учреждения страны 
по профилю «травматология и ортопедия».

Под руководством С.П. Миронова была 
усовершенствована научно-организацион-
ная деятельность, разработаны и утвержде-
ны: «Порядок оказания медицинской помо-
щи населению по профилю травматология 
и ортопедия» (2012) и «Профессиональный 
стандарт «Врач-травматолог-ортопед» 
(2018).  Развивались исследования в обла-
сти патогенеза травматической болезни, 
артроскопии и малоинвазивной хирургии. 
ЦИТО принял участие в создании и кадро-
вом обеспечении трех федеральных цен-
тров высоких медицинских технологий в Че-
боксарах, Смоленске и Барнауле, открытых 
в 2014 году.

С 2022 года директором Центра являет-
ся Член-корреспондент РАН, доктор меди-
цинских наук, профессор РАН Антон Ге-
расимович Назаренко. На сегодняшний 
день НМИЦ ТО им. Н.Н. Приорова — это 
огромный медицинский комплекс, клини-
ка которого располагает 407 койками, 22 

операционными, в том числе экстренная 
операционная и травмпункт. Ежегодно 
здесь получают помощь более 20 000 па-
циентов, из них свыше 2500 — с острой 
травмой.

В структуре Центра функционируют 15 
научно-клинических отделений, 3 лабора-
тории, два консультативных поликлиниче-
ских отделения. Среди них: отделения эн-
допротезирования, микрохирургии и 
травмы кисти, спортивной и балетной 
травмы, костной патологии, патологии по-
звоночника, детские отделения, а также от-
деление медицинской реабилитации и 
биомеханики. Научная работа ведется в 
лабораториях соединительной ткани, 
функциональной диагностики, консерва-
ции тканей с костным банком. В 2023 году 
журнал «Вестник травматологии и ортопе-
дии им. Н.Н. Приорова», вошел в междуна-
родную базу SCOPUS и получив высшую 
категорию «К1» в российском индексе на-
учного цитирования.

Говоря о современной истории, необ-
ходимо отметить, что в 1963 году на базе 
протезного отдела института было созда-
но Опытно-экспериментальное предприя-
тие «ЦИТО», в дальнейшем трансформи-
ровалось в АО «ЦИТО». Сегодня АО «ЦИТО» 
(с 2024 года входит в Госкорпорацию Ро-
стех) и ФГБУ «НМИЦ ТО им. Н.Н. Приорова» 
Минздрава России являются разными ор-
ганизациями, их связывают общие истори-
ческие корни и  научно-практическое со-
трудничество, в рамках которого 
реализуются программы разработки и 
производства протезно-ортопедических 
изделий. 

Клинический Центр им. Н.Н. Приорова 
сохраняет функции главного методиче-
ского и научного ядра, где разрабатывают-
ся новые методики и проходят подготовку 
кадры для системы здравоохранения.

5. НАУЧНЫЕ ШКОЛЫ И ТРАДИЦИИ: 
ПРЕЕМСТВЕННОСТЬ ПОКОЛЕНИЙ

История ЦИТО — это история специали-
стов, создавших отечественную травмато-
логию и ортопедию. Среди них: Н.Н. Прио-
ров, А.Э. Рауэр, В.В. Гориневская, 
К.М. Сиваш, М.В. Волков, В.Н. Блохин, 
З.С. Миронова, А.Ф. Каптелин, А.И. Казь-
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мин, А.В. Каплан, В.Н. Гурьев, Ю.Г. Шапош-
ников, С.П. Миронов. Каждый из них создал 
собственное научное направление и вос-
питал учеников.

Одной из ключевых традиций ЦИТО явля-
ется передача знаний и клинического опы-
та от учителя к ученику, что позволяет инсти-
туту на протяжении века сохранять 
лидирующие позиции.

Перечень разработок, впервые выпол-
ненных в стенах института, свидетельствует 
о его вкладе в развитие специальности: то-
тальный эндопротез тазобедренного су-
става К.М. Сиваша; создание первого в 
стране отделения хирургии кисти (В.Н. Бло-
хин) и внедрение микрохирургических тех-
нологий (М.В. Волков, И.Г. Гришин, В.Г. Голу-
бев); открытие первого в Европе отделения 
спортивной, балетной и цирковой травмы 
(З.С. Миронова); внедрение методов 
транспедикулярной фиксации при забо-
леваниях позвоночника (А.И. Казьмин); 
разработка концепции лечения огне-
стрельных ранений и применение имму-
нокорректоров (Ю.Г. Шапошников); созда-
ние внутренних ортопедических устройств 
(А.И. Блискунов); развитие отечественной 
артроскопии (С.П. Миронов).

В настоящее время эти традиции нахо-
дят продолжение в разработках клеточных 
технологий, биоматериалов для регене-
рации костной ткани, использовании си-
стем 3D-моделирования и навигации в хи-
рургии.

6. МИССИЯ СЛУЖЕНИЯ: 105 ЛЕТ НА СТРАЖЕ 
ЗДОРОВЬЯ

На протяжении 105 лет ЦИТО выполняет 
функцию интегратор научного поиска и 
клинической практики. Результаты лабора-
торных исследований внедряются в клини-
ческую работу, обеспечивая непрерыв-
ность цикла «наука-практика».  

Образовательная функция Центра так-
же имеет большое значение. Через кафе-
дры, работающие на базе Центра, клини-
ческую ординатуру, аспирантуру, курсы 
повышения квалификации прошли подго-
товку десятки тысяч врачей из России и за-
рубежных стран. ЦИТО остается центром 
подготовки кадров для системы здравоох-
ранения. 

Современные задачи Центра включают 
развитие персонализированной медици-
ны, внедрение технологий искусственного 
интеллекта в диагностику и планирование 
операций, совершенствование регене-
ративных методов лечения, создание но-
вых поколений имплантатов с биоактивны-
ми покрытиями. Решение этих задач 
осуществляется в кооперации с фунда-
ментальной наукой, инженерными шко-
лами (МАИ, МГУ), высокотехнологичными 
производствами.  Открытие региональных 
центров компетенций, развитие телеме-
дицинских консультаций, активное уча-
стие в программах лечения и реабилита-
ции участников боевых действий — все 
это звенья одной цепи, продолжающей 
дело, начатое Н.Н. Приоровым в
1921 году.

Основные научно-клинические 
направления развития НМИЦ ТО им. Н.Н. 

Приорова (ЦИТО)
Современный ЦИТО представляет со-

бой научно-клинический комплекс, в ко-
тором на протяжении 105 лет сформиро-
вались и получили развитие ключевые 
направления травматологии и ортопе-
дии. 

1. Эндопротезирование крупных 
суставов

Направление эндопротезирования явля-
ется одним из приоритетных ЦИТО. В инсти-
туте профессором Константином Митро-
фановичем Сивашем был создан первый 
в мире цельнометаллический эндопротез 
тазобедренного сустава, который приме-
нялся в 70 странах мира. В настоящее вре-
мя направление развивается в нескольких 
аспектах: эндопротезирование тазобе-
дренного, коленного и плечевого суставов, 
включая ревизионные конструкции; мега-
протезирование при онкологических забо-
леваниях; применение роботизированных 
технологий для первичного и ревизионного 
эндопротезирования.  

2. Хирургия позвоночника 
(вертебрология)

Основателем направления вертебро-
логии в ЦИТО является профессор Арка-
дий Иванович Казьмин, разработавший 
метод коррекции и фиксации пояснич-
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ного отдела позвоночника (дистрактором 
Казьмина). В структуре Центра функцио-
нируют три отделения хирургии позвоноч-
ника, где осуществляется лечение де-
формаций позвоночника у детей и 
взрослых, дегенеративных заболеваний, 
онкологической патологии, а также про-
изводится разработка и внедрение отече-
ственных имплантатов. 

3. Спортивная и балетная травма
Первое в Европе отделение спортивной 

и балетной травмы было создано в ЦИТО в 
1952 году. Долгие годы отделением руково-
дила профессор Зоя Сергеевна Мироно-
ва, в дальнейшем – академик РАН С.П. Ми-
ронов. В настоящее время отделение 
возглавляет профессор Анатолий Корне-
евич Орлецкий. Отделение располагается 
в отдельном здании, в Новоспасском пе-
реулке, располагает стационаром на 40 
коек, операционными залами, отделени-
ем лучевой диагностики, отделением ме-
дицинской и восстановительной реабили-
тации с бассейном. 

4. Детская травматология и ортопедия
Особенностью ЦИТО является возмож-

ность лечить пациентов на протяжении 
всей жизни: от детства до старческого воз-
раста.  В Центе функционирует отделение 
детской травматологии (лечение детей и 
подростков, занимающихся спортом), от-
деление детской ортопедии (лечение 
врожденных вывихов бедра и костно-мы-
шечной патологии), отделение детской 
костной патологии (онкологические забо-
левания), отделение ортопедической кор-
рекции при ДЦП — специализированное 
направление для детей с детским цере-
бральным параличом. 

5. Отделение микрохирургии и травмы 
кисти

Направление хирургии кисти было ос-
новано профессором Владимиром Ни-
колаевичем Блохиным, создавшим первое 
в стране отделение хирургии кисти. В даль-
нейшем академик М.В. Волков и профес-
сор И.Г. Гришин развили микрохирургиче-
ское направление. Сегодня в отделении 
ежедневно выполняются сложные рекон-
структивные операции на верхней и ниж-
ней конечности, с использованием микро-
хирургической техники.  

6. Отделение последствий травм опорно-
двигательной системы и костно-

суставной инфекции, и отделение 
костной патологии взрослых, опухолей 

опорно-двигательного аппарата
Данные направления приобретают ак-

туальность в связи с ростом числа эндо-
протезирований и риском имплантат-ас-
социированной инфекции. Отделение 
взрослой костной патологии специализи-
руется на лечении онкологических заболе-
ваний с применением мегаэндопротезов, 
позволяющих сохранить конечность при 
большой площади резекции.

7. Образовательное и методическое 
направление

ЦИТО осуществляет функции Нацио-
нального медицинского исследователь-
ского центра по организационно-методи-
ческому руководству профильными 
организациями в регионах. С 2026 года 
вводятся изменения в законодательство, 
касающиеся целевого обучения и настав-
ничества; НМИЦ ТО им. Н.Н. Приорова вы-
ступает методологическим куратором, 
разрабатывающим программы адапта-
ции молодых специалистов. В 2026 году 
ЦИТО им. Н.Н. Приорова стал базовой ор-
ганизацией стран СНГ по взрослой трав-
матологии и ортопедии.

Заключение
105 летняя история ФГБУ «НМИЦ ТО им. 

Н.Н. Приорова» Минздрава России пред-
ставляет собой процесс развития от Ле-
чебно-протезного института до Националь-
ного медицинского исследовательского 
центра. Этот путь стал результатом коллек-
тивного труда, сохранения традиций и вне-
дрения научных достижений. Традиции, за-
ложенные Н.Н. Приоровым и его 
последователями — единство лечения, 
протезирования и реабилитации, приори-
тет научного поиска. Высокий профессио-
нализм и человечность сохраняются в дея-
тельности Центра в настоящее время. 

Вглядываясь в прошлое, ЦИТО уверенно 
смотрит в будущее. И нет сомнений, что 
следующие поколения врачей и ученых 
приумножат славу института, продолжая 
его великую миссию служения науке и 
здоровью.
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 Аннотация.
Современный этап экономического развития характеризу-
ется усилением конкуренции среди стран за привлечение 
инвестиций и обеспечение стабильного уровня занятости 
населения. Регион Южного Федерального округа, включая 
Ростовскую область, представляет собой обширную тер-
риторию, активно развивающуюся за счёт концентрации 
специализированных производств, обеспечивающих высо-
кие темпы роста региональной экономики.
Настоящая статья посвящена исследованию перспектив 
развития Таганрогского авиационного научно-технического 
комплекса (ТАНТК) им. Г.М. Бериева и его вклада в соци-
ально-экономическое развитие современного Юга России. 
Рассматриваются ключевые показатели деятельности 
авиастроительного предприятия, динамика производства, 
экспортные возможности и направления модернизации. 
Анализируются основные факторы, влияющие на развитие 
авиационной отрасли, включая технологическое обновле-
ние, конкуренцию на рынке авиатехники и государственную 
поддержку.
Авиастроительная отрасль является одной из ключевых 
составляющих экономики многих стран мира. Развитие 
отечественного авиапрома требует постоянного совершен-
ствования технологий, повышения конкурентоспособности 
продукции и адаптации к современным требованиям рын-
ка. Одним из ключевых факторов ускоренного регионально-
го роста выступает формирование мощного авиационного 
кластера, основой которого являются высокотехнологичные 
предприятия авиационно-космической промышленности, 
входящие в структуру Объединённой авиастроительной 
корпорации (ОАК) и холдинг «Вертолёты России». Важней-
шую роль в нем играет ТАНТК им. Г.М. Бериева, представ-
ляющий собой одно из немногих предприятий мирового 
уровня в сегменте авиации специального назначения, кото-
рое специализируется на разработке и производстве гидро-
самолетов, самолетов амфибий и специальной техники для 
гражданских и военных нужд.

 Ключевые слова. 
Региональная экономика, современный Юг России, Ростов-
ская область, авиационная промышленность, ТАНТК имени 
Бериева, самолёт-амфибия.

 Abstract. 
The current stage of economic development is characterized by 
intensifying competition among countries to attract investment 
and ensure stable employment. The Southern Federal District, 
including the Rostov Region, is a vast territory actively devel-
oping due to the concentration of specialized industries, which 
ensure high rates of regional economic growth.
This article examines the development prospects of the Tagan-
rog Aviation Scienti� c and Technical Complex (TANTK) named 
after G.M. Beriev and its contribution to the socio-economic de-
velopment of modern southern Russia. The article examines the 
key performance indicators of the aircraft manufacturer, produc-
tion dynamics, export opportunities, and modernization areas. 
It also analyzes the main factors in� uencing the development 
of the aviation industry, including technological modernization, 
competition in the aircraft market, and government support.
The aircraft industry is a key component of the economies of 
many countries worldwide. The development of the domestic 
aviation industry requires continuous technological improve-
ment, increased product competitiveness, and adaptation to 
modern market demands. One of the key factors driving acceler-
ated regional growth is the development of a powerful aviation 
cluster, anchored by high-tech aerospace companies within the 
United Aircraft Corporation (UAC) and Russian Helicopters. Ber-
iev Aircraft Company plays a key role in this cluster, representing 
one of the few world-class companies in the special-purpose 
aviation sector, specializing in the development and production 
of seaplanes, amphibious aircraft, and specialized equipment for 
civil and military use.

 Keywords. 
Regional economy, modern South of Russia, Rostov region, avia-
tion industry, Beriev Aircraft Company, amphibious aircraft.
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Введение
Ростовская область, сформированная 

в 1937 году, является крупным субъектом 
Российской Федерации, занимая 6-е ме-
сто по численности населения (4,1 млн 
чел.). Она обладает высоким научно-про-
изводственным, ресурсным и финансо-
вым потенциалом, благодаря удачному 
расположению, высокой концентрации 
квалифицированных кадров и активному 
сотрудничеству предприятий авиационной 
отрасли с образовательными учреждени-
ями Донского региона. Значительное ко-
личество высокотехнологичных авиацион-
ных фирм, крупных промышленных групп, 
таких как концерн «Калашников», группа 
компаний «Энергостандарт», ряд маши-
ностроительных заводов и НИИ, занима-
ющихся технологиями для аэрокосмиче-
ского сектора, сосредоточено именно в 
Ростовской области, формируя единый 
индустриально-технологический кластер 
[6]. Эта концентрация позволила создать 
эффективную систему взаимодействия 
науки и бизнеса, способствующую разви-
тию новых продуктов и решений. По тем-
пам экономических преобразований по-
следних лет и объемам выпуска товаров 
и услуг Ростовская область занимает одну 
из ведущих позиций как в Южном феде-
ральном округе, так и в России в целом.

Большую роль в социально-экономи-
ческой трансформации  региона игра-
ет личность руководителя – губернатора 
Ростовской области Юрия Петровича 
Слюсаря. Ранее он занимал должность 
генерального директора ОАК и внёс су-
щественный вклад в становление и раз-
витие гражданской и военной авиации 
России. Его управленческая деятельность 
оказала значительное влияние на улучше-
ние структуры и повышение эффективно-
сти работы авиационных предприятий, что 
позволило сохранить и укрепить лидирую-
щее положение российских производи-
телей на внутреннем и международном 
рынках. Под руководством Слюсаря Ю.П. 
ОАК добилась значительных успехов в ос-

1 Таганрогский авиационный научно-технический комплекс им. Г.М. Бериева // URL:  https://rostec.ru/
media/news/taganrogskiy-aviatsionnyy-nauchno-tekhnicheskiy-kompleks-im-g-m-berieva-otmechaet-90-letniy-
yubiley/#start (дата обращения: 10.03.2026)

2 Рынок самолетов-амфибий // URL:   https://www.gminsights.com/ru/industry-analysis/amphibious-aircraft-
market (дата обращения: 10.03.2026)

воении новейших технологий, модерни-
зации производственного оборудования и 
повышении квалификации сотрудников. 
Благодаря этому компания смогла обе-
спечить качество продукции, соответству-
ющее международным стандартам, что 
повысило привлекательность российской 
авиации на международной арене.

Основная часть
Развитие авиационного кластера в 

Ростовской области
В составе Ростовской области нахо-

дятся  более 460 муниципальных обра-
зований, в том числе 23 города. Самый 
населенный город области – это его 
административный центр Ростов-на-До-
ну (более 1 млн. чел.). Второй по числен-
ности город – это Таганрог (240 тыс. чел.), 
основанный Всероссийским импера-
тором Петром I в 1698 году в качестве 
первой военно-морской базой России. 
Работающие в Таганроге  4 тыс. малых и 
более 260 крупных и средних предприя-
тий, позволяют считать его крупным про-
мышленно-индустриальным и научным 
центром современного Юга России. Его 
системно-градообразующими пред-
приятиями считаются: «Таганрогский ме-
таллургический завод», «Таганрогский 
авиационный научно-технический ком-
плекс им. Г.М. Бериева»», «Таганрогский 
котлостроительный завод «Красный ко-
тельщик»», «Красный гидропресс», «Та-
ганрогский завод «Прибой»», «ПромТя-
жМаш» и др. 

ТАНТК имени Г. М. Бериева является уни-
кальным авиастроительным предприяти-
ем не только в России, но и во всем мире, 
потому что специализируется на разра-
ботке, серийном производстве, модерни-
зации и ремонте самолетов-амфибий.1   

Рост мирового рынка гидросамолетов 
прогнозируется с 250 млн. долл. (2024 г.) 
до 760 млн долл. (2034 г.), в основном за 
счет обеспечения национальной оборо-
ны, расширения морского туризма и ре-
креационной деятельности2. Более широ-
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кое использование самолетов-амфибий 
предусмотрено в гуманитарных миссиях 
по оказанию помощи при чрезвычайных 
ситуациях и при стихийных бедствиях. Се-
рьезная модернизация военно-морского 
флота и флота береговой охраны также 
неосуществима без привлечения совре-
менных гидросамолетов, которые могут 
быть интегрированы в службы экстренной 
медицинской помощи. Растет потреб-
ность в специализированных пожарных 
самолетах, которые могут помочь в усло-
виях постоянно меняющегося климата на 
нашей планете. 

Мировой рынок гидросамолетов и 
самолетов-амфибий

Конкурентоспособность на мировом 
рынке отечественных самолетов-амфи-
бий повышается благодаря внедрению 
современных технологий и улучшению ка-
чества продукции. Однако рынок остает-
ся высококонкурентным, особенно в сег-
менте гражданской авиации. Основными 
конкурентами ТАНТК им. Г. М. Бериева  
выступают пять лидеров по производству 
гидросамолетов, концентрирующие  43 % 
мирового рынка: 

Американская компания «ICON 
Aircraft», специализирующаяся на разра-
ботке инновационных легких спортивных 
гидросамолетов, предназначенных для 
рекреационной и личной авиации.

Китайская авиационная корпорация  
«AVIC» - Aviation Industry Corporation of 
China, запустившая в небо стаю «Водяных 
Драконов» - AG600 «Jiaolong, крупнейших 
в мире гидросамолётов современности3.

Канадская авиастроительная компания 
«DHC» - De Havilland Aircraft of Canada, вы-
пускающая прочные амфибийные плат-
формы.

Японская промышленная корпорация 
«ShinMaywa» - производитель амфибий-
ных самолетов военного назначения.

Авиакосмическое предприятие из Гер-
мании «Dornier Seawings», запомнившееся 
за свою столетнюю историю гигантской 

3 У уникального российского самолета Бе-200 появился реальный конкурент: китайский самолет-амфибия 
AG600 // URL:   https://www.ixbt.com/news/2025/04/21/u-unikalnogo-rossijskogo-samoleta-be200-pojavilsja-
realnyj-konkurent-kitajskij-samoletamfi bija-ag600-poluchil.html (дата обращения: 10.03.2026)

4 Бериев Георгий Михайлович // URL: https://rus.team/people/beriev-georgij-mikhajlovich (дата обращения: 
10.03.2026)

двенадцатидвигательной летающей лод-
кой «Dornier Do X».

Развитие авиационных производств в 
Таганроге

История авиастроения Таганрога начи-
нается с 1916 г., с момента создания аэ-
ропланного завода АО «Воздухоплавания 
Лебедев и К°», названного в 1920 г.  как 
«Лебедь». В 1925 г.  авиационный завод, 
как крупнейшее самолетостроительное 
предприятие на юге России, получает пра-
вительственную поддержку, и в результа-
те организационной трансформации  в 
1927 г. превращается из «Завода №31» в 
АО «Таганрогская авиация». Несмотря на 
сильнейшую конкуренцию в мире, рос-
сийское авиастроение продолжает со-
хранять лидерство в сегменте специальных 
самолётов-амфибий, поддерживая высо-
кий уровень технического совершенства 
и конкурентоустойчивости. ТАНТК им. Г. М. 
Бериева, начиная с 1934 года, под названи-
ем «Центральное конструкторское бюро 
морского самолётостроения» (ЦКБ МС), 
разработал целый ряд уникальных моде-
лей авиации. За это время авиастроитель-
ным предприятием создано более 30 типов 
летательных аппаратов, более половины 
из которых были запущены в серийное 
производство. Основоположником пред-
приятия стал Георгий Михайлович Бериев, 
советский авиаконструктор, внесший зна-
чительный вклад в развитие отечественной 
морской авиации, рис. 1.4

Основные его достижения связаны с раз-
работкой ряда известных гидросамолётов 
и самолётов-амфибий, таких как: самый 
массовый предвоенный гидросамолет 
МБР-2; первые корабельные самолеты 
с катапультным запуском КОР-1 и КОР-2; 
послевоенные гидросамолеты Бе-6 и Бе-
10. До сих пор на страже морских рубе-
жей России стоит турбовинтовая амфибия 
Бе-12 «Чайка». Учениками Г.М. Бериева соз-
дан знаменитый самолет-амфибия А-40 
«Альбатрос», на котором установлено 148 
мировых рекордов по дальности полёта и 
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грузоподъёмности. Позже была создана 
знаменитая реактивная амфибия Бе-200 — 
единственная в своём классе, способная 
эффективно решать широкий спектр за-
дач, от патрулирования морских акваторий 
до борьбы с природными катастрофами, 
выполняя пожаротушение, поисково-спа-
сательные операции, экологический мо-
ниторинг и др., рис. 2.567

Этот гидросамолёт оснащён двумя 
двигателями ПС-90А, способными разго-
няться до скорости 700 км/ч, обеспечивая 
быстрое реагирование на чрезвычайные 
ситуации. Первый серийный самолет-ам-
фибия Бе-200ЧС был спроектирован для 
МЧС России в ТАНТК им. Г. М. Бериева, со-
бран на Иркутском авиационном заводе и 
совершил свой полет в 1998 г. В Иркутске в 
период 1998-2011 годов было изготовлено, 
в общей сложности, 9 летных экземпляров 
Бе-200ЧС. После 2008 г. серийное производ-
ство Бе-200ЧС было перенесено в Таганрог. 
На ТАНТК им. Г. М. Бериева было закупле-
но новое оборудование, модернизирова-
ны технологические линии и цеха, обнов-
5 Бериев Георгий Михайлович // URL: https://rus.team/people/beriev-georgij-mikhajlovich (дата обращения: 

10.03.2026)
6 ОАК/Модельный ряд/Бе-200 // URL:  https://uacrussia.ru/ru/aircraft/lineup/special/be-200/ (дата обращения: 

10.03.2026)
7 ОАК/Модельный ряд/Бе-200 // URL:  https://uacrussia.ru/ru/aircraft/lineup/special/be-200/ (дата обращения: 

10.03.2026)

лена производственная база изготовления 
композитных конструкций, набран и обучен 
квалифицированный персонал. В 2011 г. 
был заключен государственный контракт на 
поставку модернизированных Бе-200 таган-
рогской сборки для МЧС России, а в 2012 
г. - для  Минобороны России.  Опыт  его экс-
плуатации показал, что это очень нужный 
и востребованный летательный аппарат, 
который позволяет решать самые сложные 
задачи в условиях чрезвычайных ситуаций 
при успешной работе как в России, так и 
за границей: в ряде европейских стран, а 
также в Азиатско-Тихоокеанском регио-
не. Благодаря широкой функционально-
сти и высокой надёжности, гидросамо-
лёты ТАНТК им. Г. М. Бериева пользуются 
спросом у государственных служб многих 
стран мира, позволяя укреплять междуна-
родные связи и развивать сотрудничество в 
области аварийно-спасательной подготов-
ки и пожарной безопасности. В перспекти-
ве, модернизированный Бе-200 будет иметь 
в конструкции современные композицион-
ные материалы и более мощные отече-

Рисунок 1. 
Основоположник 

ТАНТК им. Г. М. Бериева 
авиаконструктор 

Георгий Михайлович 
Бериев5

Ри сунок 2. Гидросамолет-амфибия Бе-200, изготовленный 
в ТАНТК им. Г. М. Бериева7
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ственные авиадвигатели ПД-8, что позволит 
увеличить летно-технические и эксплуата-
ционные характеристики самолета.

В 2011 г. ОАО «ТАНТК им. Г.М. Бериева» и 
ОАО «Таганрогская авиация» объединились 
в единое предприятие. В качестве юридиче-
ского лица ПАО «Таганрогский авиацион-
ный научно-технический комплекс им. Г. М. 
Бериева» было основано в Таганроге в 1994 
г. с уставным капиталом в 19,3 млрд. руб. 

В период 2015-2025 гг. предприятие фик-
сировало прибыль только три года:  в 2016, 
2023 и 2024 гг. (1,2 млрд. руб.).  В 2023 г. вы-
ручка комплекса достигла 13,5 млрд руб., 
в 2024 г. - 14,6 млрд руб. Управляющая ком-
пания – ПАО «Объединенная авиастрои-
тельная корпорация» (ОАК) выкупила в 2021 
г. 82,5% дополнительной эмиссии акций 
ТАНТК им. Г.М. Бериева на 18,6 млрд. руб. 
для компенсации финансовых долгов. В 
2023 г. была запущена новая допэмиссия, 
в результате чего в 2025 г. было продано 2,6 
млн. обыкновенных акций из запланиро-
ванных 17,8 млн., что позволило увеличить 
капитал на 1,3 млрд руб. Несмотря на госу-
дарственную поддержку, ТАНТК им. Г.М. Бе-
риева показал в финансовой отчетности за 
2025 г. убыток 5 млрд руб. при сокращении 
выручки в почти в 4 раза до 3,8 млрд. руб..  
Причиной резкого ухудшения финансовых 
показателей стало падение экспортных 
поставок. Если в 2024 г. почти 70% выручки 
приходилось на поставки воздушных судов 
и деталей на экспорт, то в 2025 г. эта доля 
экспорта составила лишь 19%.8 Устойчивый 
рост объемов производства гидросамоле-
тов наблюдался в период с 2018 г. по 2023 г., 
когда  количество выпускаемых воздушных 
судов выросло с 20 до 35 единиц в год. Это 
было связано с увеличением заказов как 
внутри страны, так и за рубежом: объем 
экспорта увеличился почти вдвое.9

Несмотря на достигнутые в последнее 
время успехи, авиационная отрасль Рос-
сии сталкивается с рядом серьёзных труд-
ностей, препятствующих дальнейшему 
8 Экспорт ТАНТК им. Г. Н. Бериева снизился с 70% до 19% в 2026 году // URL:   https://m.dzen.ru/a/

aaPPUQWwsDlXctNN?utm_source=yxnews&utm_medium=mobile (дата обращения: 10.03.2026)
9 ТАНТК имени Г.М. Бериева: об итогах и перспективах // URL:   https://glavportal.com/interviews/tantk-imeni-

gm-berieva-ob-itogah-i-perspektiva (дата обращения: 10.03.2026)
10  Минпромторг выделит средства на перевооружение ТАНТК Бериева // URL:  https://rostov.rbc.ru/rostov/freen

ews/68c44b8f9a79478f1286be39 (дата обращения: 10.03.2026)
11  ТАНТК имени Бериева в 2025 году получит первые двигатели ПД-8 для ремоторизации Бе-200 // URL:   https://

www.interfax.ru/business/1042776 (дата обращения: 10.03.2026)

росту и укреплению позиций на мировом 
рынке. Основными проблемами остаются 
нехватка долгосрочного финансирования, 
устаревшие производственные мощности, 
недостаток квалифицированного персо-
нала и ограниченность рынка сбыта. Ре-
шить указанные проблемы возможно пу-
тём осуществления структурных реформ, 
направляемых на оптимизацию затрат, 
модернизацию производственных мощ-
ностей и повышение привлекательности 
отрасли для молодых специалистов [1; 2; 
3; 4; 7]. Важно поддерживать государствен-
ные инициативы, ориентированные на под-
держку инновационных разработок и уси-
ление международного позиционирования 
российской авиационной продукции. Не-
обходимость повышения эффективности 
управления инвестиционными ресурсами 
предполагает разработку чётких страте-
гических планов, увязанных с интересами 
государства и частного капитала. Следу-
ет активизировать усилия по привлечению 
зарубежных партнёров и формированию 
совместных инициатив в области научных 
исследований и разработок [5].

Согласно корпоративному отчету ком-
плекса, в 2026 г. ТАНТК им. Г.М. Бериева 
продолжит выполнение гособоронзаказа, 
производство продукции двойного назна-
чения и работу на гражданских рынках. 
Предприятие авансировало закупку ус-
луг и пополнение запасов более чем на 6 
млрд. руб., что свидетельствует о наличии 
заказов.10 Минпромторг России планиру-
ет выделить значительные средства на пе-
ревооружение комплекса, чтобы к 2028 г. 
выйти на серийное производство импор-
тозамещенных Бе-200 с полностью рос-
сийскими двигателями ПД-8.11 Большие 
надежды связаны с активной работой ави-
адвигателестроителей ПАО «ОДК-Сатурн», 
которые, в соответствии с Комплексной 
программы развития авиаотрасли России 
до 2030 г., планировали произвести в 2025 
г. 24 мотора ПД-8, а в 2026 г. – 48 шт. К со-
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жалению, фактически, было изготовлено в 
2025 г. только шесть авиадвигателей ПД-8, и 
запланировано производство 44 шт. в 2026 
г. Необходимо признать, что основным за-
казчиком перспективных авиадвигателей 
ПД-8 является компания «Яковлев», устанав-
ливающая их на ближнемагистральный 
пассажирский лайнер SJ-100. В настоящее 
время проходит этап летных испытаний, в 
результате которых ПД-8 будет сертифици-
рован. Остается надежда, что слова губер-
натора Ростовской области Ю.Б. Слюсаря: 
«Наш Бе-200 с новым двигателем ПД-8 ста-
нет жемчужиной гражданской авиации», 
будут воплощены в жизнь. Маркетинговое 
исследование, проведённое Европейским 
аэрокосмическим концерном (EADS), 
показало, что в ближайшие 20 лет объём 
продаж Бе-200 может достичь 320 единиц в 
25 странах мира. Особенно значительные 
перспективы для таганрогских авиастрои-
телей открываются в связи с ростом числа 
проектов освоения Мирового океана.

Анализ текущего состояния и динамики 
показателей свидетельствует о наличии хо-
роших предпосылок для дальнейшего ро-
ста ТАНТК им. Бериева. Однако для дости-
жения поставленных целей предприятию 
потребуется решить целый ряд проблем, 
связанных с обеспечением необходимо-
го уровня инвестиций, развитием инфра-
структуры и повышением эффективности 
12 Экскурсия на ПАО ТАНТК им. Г.М. Бериева // URL:   https://tpi.donstu.ru/?p=5751 (дата обращения: 10.03.2026)
13  Управляющим директором ТАНТК им. Г.М. Бериева назначен Николай Савицких // URL:  https://uacrussia.

ru/ru/press-center/news/upravlyayushchim-direktorom-tantk-im-g-m-berieva-naznachen-nikolay-savitskikh (дата 
обращения: 10.03.2026)

менеджмента. При грамотном подходе к 
решению этих вопросов возможно значи-
тельное увеличение объемов производства 
и повышение рентабельности бизнеса.

Г.М. Бериев говорил: «Главной моей за-
слугой является не создание хороших са-
молетов, а создание творческого коллекти-
ва, который может делать такие самолеты!» 
На ТАНТК и сегодня уделяют особое внима-
ние развитию сотрудников и привлечению 
талантливых инженеров и производственни-
ков. Коллектив обновляется, приходит моло-
дежь, средний возраст работников — око-
ло 45 лет. Также внедряются современные 
методы проектирования, новые технологии, 
идет работа над перспективными проекта-
ми, рис. 3.12

Для стабилизации финансово-экономи-
ческого состояния предприятия, успешной 
реализации основных промышленных про-
грамм и укрепления кадрового потенциа-
ла новым Управляющим директором ТАНТК 
им. Г.М. Бериева в марте 2026 г. назначен 
Николай Савицких.13Он имеет большой 
опыт работы в авиационной промышленно-
сти: начинал свою деятельность с рабочей 
профессии на Таганрогском авиацион-
ном заводе, возглавлял ОАО «ТАВИА», ра-
ботал в руководящих структурах ОАК.  Его 
усилия будут сосредоточены на развитии 
и модернизации производственного ком-
плекса, сохранении уникальных конструк-

Рисунок 3. Стажировка молодых специалистов в ТАНТК им. Г. М. Бериева13
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торских и производственных компетенций, 
а также на укреплении корпоративной со-
циальной ответственности таганрогского 
предприятия авиационной индустрии.

Заключение
Анализ перспектив развития высоко-

технологичных предприятий в Ростовской 
области показывает, что укрепление поло-
жения российской авиационной промыш-
ленности является необходимым условием 
успешного социально-экономического 
развития современного Юга России. Ка-
питалоемкое и высокотехнологичное ави-
ационное производство создаёт в густона-
селенном регионе новые рабочие места, 
способствует повышению доходов регио-
нального бюджета и укрепляет националь-
ную безопасность нашей страны [8; 9].

Опыт развития ТАНТК им. Г.М. Бериева 
демонстрирует успешность современных 
российских технологий в создании специ-
ализированных самолётов-амфибий, не-
обходимых для эффективного выполнения 
широкого спектра задач. Поддержка та-
лантливых инженеров и учёных, постоян-
ное обновление технической базы и вне-
дрение инновационных подходов позволят 
таганрогскому предприятию оставаться 
признанным лидером на отечественном 
и мировом рынках специальной авиаци-
онной техники. Дальнейшие шаги в стра-
тегии развития предприятия предполагают 
развитие кооперации с международными 
партнёрами из дружественных стран, ре-
ализацию эффективных инвестиционных 
программ и привлечение дополнительного 
финансирования. Только при условии объ-
единения усилий государства, бизнеса и 
научной общественности удастся достичь 
поставленных целей и обеспечить дальней-
шее поступательное развитие авиацион-
ной отрасли России.

Государство активно поддерживает от-
ечественное авиастроение. Программа 
импортозамещения, начиная с 2014 г. по-
зволяет успешно замещать зарубежные 
комплектующие собственными аналога-
ми, снижая зависимость от зарубежных по-
ставщиков. Поддержка реализуется путем 
предоставления субсидий, налоговых льгот 
и гарантий для реализации крупных проек-

тов. Одной из приоритетных задач ТАНТК им. 
Г.М. Бериева является внедрение инноваци-
онных решений. Предприятие активно за-
нимается разработкой новых материалов, 
цифровых технологий проектирования и 
управления воздушными судами. Важным 
стратегическим направлением является 
создание беспилотных летательных аппа-
ратов специального назначения.

Для успешного функционирования и со-
хранения ведущих позиций на внутреннем 
и мировом рынках ТАНТК им. Г.М. Бериева 
необходимо продолжить интенсивную ра-
боту в следующих направлениях:

Постоянное совершенствование произ-
водственной базы и расширение ассорти-
мента выпускаемых изделий.

Увеличение доли экспорта и привлече-
ние новых рынков сбыта.

Обеспечение устойчивого финансиро-
вания инноваций и разработок.

Повышение квалификации кадров и 
формирование сильной корпоративной 
культуры.
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 Аннотация.
В статье анализируется применение технологий Искусствен-
ного интеллекта в системах государственного и муниципаль-
ного управления с описанием получаемого эффекта, а также с 
учетом имеющихся проблем и рисков внедрения ИИ. Приво-
дится ключевые направления ИИ в г. Москве. По проблемам 
и рискам сделана их классификация, где подчеркивается 
особое актуальность применения технологий ИИ в системах, 
связанных с особыми возможностями и решениями.
Приводятся методы обеспечения безопасности ИИ в России 
и в зарубежных странах. ЕС, США, Китае. В статье делается 
вывод о том, что ИИ в системах управления как мощная ли-
ния, принимающая ответственность, волей, интуицией и др. 
ИИ представляет варианты и прогнозы, а человек осущест-
вляет ценностный выбор и несёт за него ответственность.

 Ключевые слова. 
Искусственный интеллект, безопасность ИИ, ИИ в государ-
ственном и муниципальном управлении.

 Abstract. 
The article analyzes the use of Arti� cial Intelligence technologies 
in state and municipal management systems with a description 
of the e� ect obtained, as well as taking into account the exist-
ing problems and risks of AI implementation. Key areas of AI in 
Moscow are given. For problems and risks, their classi� cation 
was made, which emphasizes the special relevance of the use 
of AI technologies in systems related to special capabilities and 
solutions.
Methods for ensuring the safety of AI in Russia and in foreign 
countries are given. EU, USA, China. The article concludes that AI 
in control systems as a powerful line that accepts responsibility, 
will, intuition, etc. AI presents options and forecasts, and a per-
son makes value choices and is responsible for them.

 Keywords. 
Arti� cial intelligence, AI security, AI in public and municipal ad-
ministration.

Введение
Стремительное развитие технологий ис-

кусственного интеллекта (ИИ) кардинально 
меняет парадигму государственного и му-
ниципального управления (ГМУ) по всему 
миру. Эти технологии трансформируют 
процессы принятия решений, предостав-
ления услуг и взаимодействия с граждана-
ми. Актуальность интеграции ИИ в публич-
ный сектор обусловлена потенциалом 
существенного повышения эффективно-
сти, прозрачности и качества управления. 

Целью данной статьи является комплекс-
ный анализ внедрения ИИ в системы ГМУ с 
фокусом на оценке его эффективности, 
выявлении ключевых проблем, характери-
стике российского опыта (включая лидер-
ство Москвы) и сравнительном рассмотре-
нии методов обеспечения безопасности. 
Особое внимание уделяется принципиаль-
ному положению о том, что ИИ выступает 
инструментом поддержки, а окончатель-
ное управленческое решение остается за 
человеком. Методологическую основу со-
ставляют анализ нормативно-правовых до-
кументов, обзор практик внедрения и срав-
нительный подход.

Основная часть
1. Эффективность ИИ в государственном 

и муниципальном управлении
Внедрение технологий ИИ в ГМУ позволя-

ет оптимизировать процессы на оператив-

ном, тактическом и стратегическом уров-
нях, формируя основу для управления на 
основе данных [2; 3; 5].

1.1. Оперативный уровень
На этом уровне ИИ автоматизирует ру-

тинные задачи и ускоряет реакцию на за-
просы. Широкое распространение полу-
чили чат-боты и голосовые помощники для 
обработки обращений граждан, что раз-
гружает сотрудников и повышает доступ-
ность услуг. В России примером служит 
«Цифровой городской» в Нижегородской 
области — система видеонаблюдения с 
ИИ, которая отслеживает нарушения об-
щественного порядка в парках (езду на са-
мокатах, выгулу собак).

1.2. Текущий (тактический) уровень
ИИ используется для анализа больших 

данных и повышения обоснованности теку-
щих управленческих решений. Так, Мини-
стерство финансов РФ применяет ИИ для 
параллельного расчета альтернативных 
сценариев доходов и расходов, расходов 
бюджета, что повышает точность финансо-
вого планирования. В Великобритании на-
логовая служба (HMRC) использует ИИ для 
мониторинга социальных сетей с целью 
выявления несоответствий между деклари-
руемыми доходами граждан и их фактиче-
ским уровнем жизни.

1.3. Стратегический уровень
Это наиболее сложная и перспектив-

ная область применения. ИИ способен 
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моделировать долгосрочные последствия 
политических и экономических решений. 
В России по поручению Президента для 
Совета безопасности РФ разрабатывает-
ся самообучающаяся цифровая система 
стратегического планирования на базе ИИ. 
Она предназначена для моделирования и 
прогнозирования экономических процес-
сов в режиме реального времени, позволяя 
анализировать последствия управленче-
ских шагов до их реализации. Таким обра-
зом, ИИ трансформируется из инструмен-
та автоматизации в систему предиктивной 
аналитики и поддержки стратегического 
выбора.

2. Сферы эффективного применения ИИ 
в ГМУ

2.1 Управление городской 
инфраструктурой

Оптимизация транспортных потоков, мо-
ниторинг заполненности мусорных контей-
неров, управление энергообеспечением.

2.2. Безопасность и правопорядок
Распознавание лиц, анализ видеопото-

ков для предотвращения инцидентов, про-
гнозная аналитика для распределения па-
трулей.

2.3. Социальная сфера
Анализ медицинских снимков для диа-

гностики, персонализация образователь-
ных и социальных программ.

Контроль и надзор: Мониторинг соблю-
дения земельного законодательства, эко-
логический контроль, анализ данных для 
противодействия коррупции.

Москва как мировой лидер во внедре-
нии ИИ

Москва позиционирует себя как одного 
из глобальных лидеров в области цифрови-
зации и внедрения ИИ в городское управ-
ление. Столица РФ реализует масштабные 
проекты в рамках концепции «умного горо-
да», активно интегрируя ИИ в повседневные 
процессы.

Хотя глобальные рейтинги (например, 
AI Readiness Index) в топ-10 часто включают 
Сингапур, Сеул, Лондон и города США, 
Москва демонстрирует опережающие 
темпы внедрения на национальном уровне 
и в Восточной Европе. Город стал пилотной 
площадкой для многих федеральных ини-

циатив, выступая центром компетенций и 
генерации практик, которые затем тиражи-
руются в другие регионы.

3. Ключевые направления внедрения ИИ в 
Москве

Транспортный комплекс: адаптивное 
управление светофорами, анализ пасса-
жиропотоков, интеграция различных видов 
транспорта.

Система видеонаблюдения и безопас-
ности: одна из крупнейших в мире сетей 
городского видеонаблюдения с элемента-
ми компьютерного зрения для обеспечения 
безопасности и решения управленческих 
задач.

Цифровые госуслуги: развитая платфор-
ма «Московский портал государственных и 
муниципальных услуг» с элементами ИИ 
для персонализации и упрощения взаимо-
действия.

Социальные сервисы: внедрение ИИ в 
здравоохранение (первичный анализ ме-
дицинских изображений), образование 
(адаптивные образовательные траекто-
рии), социальную поддержку.

Роль Москвы усиливается в рамках фор-
мирующейся в России вертикали циф-
рового управления. Центральные органы 
власти, такие как Минцифры и подведом-
ственный ему Центр экспертизы и коорди-
нации информатизации (ЦЭКИ), стремятся 
унифицировать стандарты и архитектуру 
цифровых решений. Успешные кейсы Мо-
сквы часто берутся за основу для разработ-
ки этих стандартов, что подтверждает ее 
статус флагмана цифровой трансфор-
мации.

4. Проблемы и риски внедрения ИИ в ГМУ
Несмотря на потенциал, интеграция ИИ 

в ГМУ сопряжена с комплексом серьезных 
проблем технического, организационного 
и этического характера.

4.1. Технические риски и уязвимости
Зависимость от инфраструктуры: рабо-

та большинства современных ИИ-систем 
зависит от стабильного интернет-соедине-
ния и электроснабжения. Отключения могут 
парализовать критически важные сервисы, 
от систем безопасности до оказания циф-
ровых услуг.
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4.2. Ошибки и «конфликт моделей»
Алгоритмы ИИ не застрахованы от оши-

бок, вызванных нерепрезентативными обу-
чающими данными, скрытыми смещени-
ями (bias) или неучтенными сценариями. 
Использование разных технологических 
платформ для анализа одних и тех же дан-
ных может приводить к генерации противо-
речивых выводов, что дезориентирует управ-
ленца.

4.3. Угроза потери данных
Цифровые носители информации уяз-

вимы перед кибератаками, техническими 
сбоями и физическим износом. Потеря 
данных, особенно в процессе их конвер-
тации или миграции между системами, 
представляет серьезную угрозу.

4.4. Правовые и этические вызовы
Проблема ответственности (ответствен-

ность за вред): действующее законодатель-
ство, в том числе российское, не содержит 
специальных норм об ответственности ИИ 
как такового. В случае причинения вреда 
решениями, принятыми с его участием, 
ответственность, согласно гражданскому 
праву, ложится на физическое или юриди-
ческое лицо — разработчика, владельца 
или пользователя системы. Однако опре-
деление конкретного виновника в сложной 
цепочке взаимодействия с ИИ может быть 
крайне затруднительным.

4.5. Конфиденциальность и 
безопасность данных

Использование ИИ в ГМУ связано с об-
работкой колоссальных объемов персо-
нальных, а часто и биометрических дан-
ных граждан. Существуют риски утечек, 
несанкционированного доступа и исполь-
зования данных не по назначению. Рос-
сийское законодательство устанавливает 
строгие требования к локализации и защи-
те таких данных, что создает дополнитель-
ные операционные сложности.

4.6. Прозрачность и объясняемость 
(«Черный ящик»)

Сложные нейросетевые модели часто 
не позволяют понять логику, по которой 
было сгенерировано то или иное решение 
(рекомендация). Это противоречит прин-
ципам прозрачности и подотчетности пу-
бличной власти, может подрывать доверие 
граждан и затрудняет аудит.

4.7. Организационные барьеры
 «Цифровой разрыв» и сопротивление: 

неготовность части государственного ап-
парата, особенно в регионах, к работе с 
новыми технологиями, недостаток квали-
фицированных кадров, бюрократическое 
сопротивление изменениям (в том числе 
из-за потенциального сокращения рабочих 
мест) являются серьезными препятствиями.

4.8. Проблема хранения критически 
важных документов

Документы, имеющие непреходящую 
государственную и историческую цен-
ность (например, акты конституционного 
значения, международные договоры, уни-
кальные архивные материалы), требуют 
особого режима хранения. Практика пока-
зывает необходимость их обязательного ду-
блирования на независимые от цифровых 
систем бумажные или специальные дол-
говременные электронные носители. Это 
обеспечивает сохранность информации в 
случае масштабных кибератак, технологи-
ческих катастроф или кардинальной сме-
ны цифровых форматов.

Методология проверки информации: 
для минимизации рисков, связанных с 
ошибками ИИ, важной практикой становит-
ся перекрестная проверка критически важ-
ной информации и аналитических выводов 
с использованием различных, технологи-
чески независимых ИИ-систем и традици-
онных экспертных методов. Это позволяет 
выявлять системные ошибки и смещения, 
свойственные конкретным алгоритмам или 
обучающим наборам данных.
5. Методы обеспечения безопасности ИИ 

в России и за рубежом
Формирование эффективной системы 

управления рисками ИИ — приоритет для 
ведущих государств. Подходы различаются, 
но общая тенденция — сочетание правово-
го регулирования, этических кодексов, тех-
нических стандартов и организационных 
мер.

Российская Федерация формирует 
многоуровневую систему безопасности 
ИИ:
5.1. Правовые и стратегические основы

«Национальная стратегия развития ис-
кусственного интеллекта до 2030 года»: 
устанавливает ключевые принципы: защи-
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та прав человека, безопасность, транспа-
рентность и надежность ИИ-систем.

5.2. Концепция регулирования ИИ и 
робототехники до 2024 года

Федеральный проект «Искусственный 
интеллект» в рамках национального проек-
та «Цифровая экономика».

5.3. Централизация управления 
Создание Национального штаба по ИИ 

под руководством вице-премьера Д.Ю. 
Григоренко и замглавы М. С. Орешкина 
для координации всех ведомств. Роль Мин-
цифры и его оперативного штаба ЦЭКИ 
усилена для методического руководства, 
экспертизы и контроля за ИТ-расходами и 
цифровой зрелостью регионов.
5.4. Организационно-технические меры

Экспериментальные правовые режимы 
(ЭПР), «регулятивные песочницы»: позволяют 
тестировать инновационные ИИ-решения в 
ограниченном правовом поле, чтобы оце-
нить риски до широкого внедрения.

Разработка стандартов: Технический 
комитет №164 «Искусственный интеллект» 
разработал уже более 100 национальных  
стандартов (ГОСТ, ПНСТ) в областях функ-
циональной безопасности, управления ри-
сками, оценки качества, надежности ней-
росетей и этических аспектов (например, 
ГОСТ 59276 «Обеспечение доверия к ИИ», 
ПНСТ 776-2022 «Управление рисками ИИ»).

Создание консорциумов по безопасно-
сти: при поддержке Минцифры в 2024 году 
создан консорциум для исследований в 
области безопасности ИИ-технологий, куда 
вошли ведущие научные институты.

Регулирование данных: строгие требо-
вания к обработке персональных данных, 
включая необходимость локализации баз 
данных на территории РФ и получение со-
гласия субъекта на автоматизированное 
принятие решений, имеющих юридиче-
ские последствия.

Международный опыт (ЕС, США, Китай)
Европейский Союз: принял «Акт об ис-

кусственном интеллекте» (EU AI Act) — одно 
из самых всеобъемлющих и строгих регу-
лирований в мире. Он основан на оценке 
риска: запрещает некоторые применения 
ИИ (например, социальное скоринговое 
оценивание в реальном времени), уста-

навливает жесткие требования для систем 
высокого риска (включая оценку соответ-
ствия, прозрачность, контроль человека) и 
более легкие правила для систем с огра-
ниченным риском.

США: придерживается децентрализо-
ванного, отраслевого подхода с акцен-
том на руководства (guidelines) и прин-
ципы, разрабатываемые отдельными 
агентствами (FDA для медицины, Мини-
стерство транспорта для беспилотных ав-
томобилей). Делается ставка на лидерство 
частного сектора при активной государ-
ственной поддержке исследований и раз-
работок.

Китай: реализует активную государ-
ственно-ориентированную стратегию с 
фокусом на внедрении ИИ в государ-
ственное управление и промышленность. 
Регулирование направлено на контроль 
за данными и алгоритмами, обеспечение 
безопасности и управляемости ИИ, под-
держку национальных чемпионов (Baidu, 
Alibaba). Внедряются комплексные систе-
мы социального управления на основе 
данных.

Сравнительный анализ показывает, что 
Россия пытается найти баланс между сти-
мулированием развития (как в США) и 
установлением контроля (как в ЕС и Китае), 
делая акцент на технологическом сувере-
нитете и централизованном управлении.

6. ИИ как помощник управленца: примат 
человеческого решения

Ключевой философский и практиче-
ский принцип ответственного внедрения ИИ 
в ГМУ — признание его вспомогательной, а 
не заменяющей роли. ИИ — это мощный 
инструмент для анализа данных, модели-
рования сценариев и автоматизации ру-
тинных операций, но он не обладает [6; 7; 
8; 9; 10].

Инструмент, а не субъект: ИИ не облада-
ет волей, интуицией, моральной ответствен-
ностью или политическим суждением. Он 
обрабатывает данные по заданным ал-
горитмам, но не понимает социального, 
культурного и исторического контекста.

Опора на человеческий капитал: окон-
чательное управленческое решение долж-
но приниматься человеком (чиновником, 
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политиком), который опирается не только 
на рекомендации ИИ, но и на свои про-
фессиональные знания, жизненный опыт, 
этические принципы, интуицию и понима-
ние общественных интересов. ИИ предо-
ставляет варианты и прогнозы, а человек 
осуществляет ценностный выбор и несет за 
него ответственность.

Юридический аспект: это положение 
закреплено в законодательстве. Напри-
мер, российский закон прямо запрещает 
принятие решений, порождающих юриди-
ческие последствия для человека, исклю-
чительно на основе автоматизированной 
обработки данных, без его согласия и без 
окончательной оценки со стороны уполно-
моченного лица.

Таким образом, эффективная модель 
— это симбиоз «человек + ИИ», где техно-
логия расширяет когнитивные возможности 
управленца, обрабатывая информацию с 
недоступной человеку скоростью и объе-
мом, а человек вносит смысл, ценности и 
окончательную оценку.

Заключение и выводы
Внедрение искусственного интеллекта в 

системы государственного и муниципаль-
ного управления представляет собой объ-
ективный и необратимый процесс, несу-
щий как колоссальные возможности, так и 
серьезные вызовы.

1. Эффективность и трансформация: 
ИИ доказал свою эффективность на всех 
уровнях управления — от автоматизации 
оперативных задач (чат-боты, видеомони-
торинг) до поддержки стратегического пла-
нирования через предиктивную аналитику 
и моделирование [1; 4]. Он меняет саму 
парадигму ГМУ, смещая акцент с реактив-
ного управления на упреждающее и осно-
ванное на данных.

2.. Лидерство и централизация в РФ: Мо-
сква выступает драйвером цифровизации 
и внедрения ИИ в России, концентрируя 
лучшие практики. На национальном уров-
не происходит усиление централизованно-
го контроля за развитием ИИ через созда-
ние Национального штаба, усиление роли 
Минцифры и ЦЭКИ, что направлено на 
обеспечение единых стандартов, безопас-
ности и технологического суверенитета.

3. Многоуровневые риски: проблемати-
ка внедрения носит комплексный характер 
и включает технические уязвимости (сбои, 
ошибки алгоритмов), правовые лакуны (во-
прос ответственности), этические дилем-
мы (конфиденциальность, прозрачность) 
и организационные барьеры (кадровый 
дефицит, бюрократия). Крайне важной 
практикой становится обязательное ду-
блирование особо ценных документов на 
бумажных или автономных электронных 
носителях и перекрестная проверка крити-
ческой информации разными технологи-
ческими средствами.

4. Безопасность через комбинирован-
ный подход: страны мира, включая Рос-
сию, формируют системы безопасности 
ИИ, комбинируя правовое регулирование 
(стратегии, законы), мягкое право (этиче-
ские кодексы), техническую стандарти-
зацию и организационные структуры (пе-
сочницы, надзорные органы). Российский 
подход характеризуется стремлением к 
балансу между стимулированием инно-
ваций и обеспечением жесткого государ-
ственного контроля.

5. Незыблемость человеческого реше-
ния: важнейший вывод заключается в том, 
что ИИ должен оставаться инструментом в 
руках управленца. Окончательное реше-
ние, особенно в вопросах, затрагивающих 
судьбы людей и общества, всегда должно 
приниматься человеком, который синтези-
рует данные от ИИ со своим опытом, зна-
ниями, интуицией и системой ценностей. 
Формирование компетенций для работы 
в модели «человек + ИИ» становится ключе-
вой задачей для подготовки государствен-
ных служащих будущего.

Успешная интеграция ИИ в ГМУ требует 
не слепого следования технологическому 
тренду, а взвешенной, ответственной поли-
тики, ставящей во главу угла интересы че-
ловека, безопасность общества и устойчи-
вость государственных институтов.
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 Аннотация.
В статье предпринята попытка комплексного анализа рисков, воз-
никающих при интеграции технологий искусственного интеллекта 
(ИИ), включая генеративные нейросети, в образовательный про-
цесс высшей школы. Актуальность исследования обусловлена 
стремительным проникновением больших языковых моделей в 
академическую среду и отсутствием системных механизмов управ-
ления сопутствующими угрозами. Цель работы – систематизация 
рисков внедрения ИИ в высшее образование и анализ теоретически 
обоснованной модели их минимизации на основе современных 
российских исследований. Эмпирическую базу составили данные 
масштабного исследования НИУ ВШЭ — Санкт-Петербург, выявив-
шего, что 90% российских студентов используют ИИ в учебных целях. 
Обычное списывание с телефона или шпаргалок стало редкостью — 
регулярно к нему прибегают лишь 3,4% учащихся. Основным ин-
струментом учебной «поддержки» стал искусственный интеллект. 
Эксперты проанализировали данные опроса более 500 студентов. 
Результаты опубликованы в «Журнале институциональных иссле-
дований». В выборку вошли студенты из Санкт-Петербурга, Казани, 
Уфы, Тюмени, Йошкар-Олы и других городов. Помимо анкетирова-
ния, исследователи провели статистический анализ, чтобы уточнить, 
кто именно чаще использует ИИ.  
На основе анализа работ Е.К. Яхварова с соавторами, Э.В. Андре-
евой, Л.А. Бургановой с соавторами, В.Е. Драча и Ю.В. Торкуновой, 
О.В. Кеннон выделены четыре группы рисков: академические 
(снижение качества мышления, плагиат, девальвация оценки), 
этические (алгоритмическая предвзятость, неравенство доступа, 
дегуманизация образования), институциональные (нормативная 
неопределенность, сопротивление педагогов) и технологические 
(галлюцинации моделей, конфиденциальность, «слепое доверие»). 
В статье обосновывается необходимость перехода от фрагментар-
ных решений к системной институциональной политике. Рассма-
тривается шестикомпонентная модель минимизации рисков, инте-
грирующая педагогические, технологические и институциональные 
решения. Делается вывод о том, что эффективная минимизация 
рисков возможна только при условии синтеза различных подходов 
и реализации принципа человекоцентричности в цифровом образо-
вательном пространстве.

 Ключевые слова. 
Искусственный интеллект, высшее образование, генеративные 
нейросети, академическая честность, риски цифровизации, педаго-
гический дизайн, оценивание, ИИ-грамотность, институциональная 
политика.

 Abstract. 
The article presents a comprehensive analysis of the risks arising from the 
integration of arti� cial intelligence (AI) technologies, including genera-
tive neural networks, into the educational process of higher education. 
The relevance of the study is due to the rapid penetration of large lan-
guage models into the academic environment and the lack of systemic 
mechanisms for managing associated threats. The aim of the work is to 
systematize the risks of AI implementation in higher education and to 
develop a theoretically grounded model for their minimization based on 
the analysis of contemporary Russian research. The empirical basis for 
this study is data from a large-scale study conducted by HSE University 
in St. Petersburg, which found that 90% of Russian students use AI for 
academic purposes. Regular copying from a phone or a cheat sheet has 
become a rarity—only 3.4% of students regularly resort to it. Arti� cial 
intelligence has become the primary tool for academic "support." Experts 
analyzed survey data from over 500 students. The results were published 
in the Journal of Institutional Research. The sample included students 
from St. Petersburg, Kazan, Ufa, Tyumen, Yoshkar-Ola, and other cities. In 
addition to the survey, the researchers conducted a statistical analysis to 
determine who uses AI most often.  
Based on the analysis of works by E.K. Yakhvarov et al., E.V. Andreeva, 
L.A. Burganova et al., V.E. Drach and Yu.V. Torkunova, O.V. Kennon et al., 
four groups of risks are identi� ed: academic (decline in thinking quality, 
plagiarism, devaluation of assessment), ethical (algorithmic bias, ine-
quality of access, dehumanization of education), institutional (normative 
uncertainty, teacher resistance), and technological (model hallucinations, 
con� dentiality, "blind trust"). The article substantiates the need to move 
from fragmented solutions to systemic institutional policy. A six-com-
ponent risk minimization model is proposed, integrating pedagogical, 
technological, and institutional solutions. It is concluded that e� ective 
risk minimization is possible only through the synthesis of various ap-
proaches and the implementation of the human-centered principle in 
the digital educational space.

 Keywords. 
Arti� cial intelligence, higher education, generative neural networks, ac-
ademic integrity, digitalization risks, instructional design, assessment, AI 
literacy, institutional policy.
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Введение
Современный этап развития высшего 

образования характеризуется беспреце-
дентным по скорости проникновением 
технологий искусственного интеллекта 
в академическую среду. Если ещё не-
сколько лет назад дискуссии об ИИ носи-
ли преимущественно футурологический 
характер, то сегодня генеративные ней-
росети (ChatGPT, Gemini, DeepSeek и др.) 
стали повседневным инструментом мил-
лионов студентов и преподавателей по 
всему миру. Однако данная реальность 
отличается глубокой противоречивостью. 
С одной стороны, ИИ открывает широкие 
возможности для персонализации обуче-
ния, автоматизации рутинных педагогиче-
ских задач, расширения доступа к знанию 
и развития новых форм академического 
творчества [8]. С другой стороны, стреми-
тельное и зачастую нерегулируемое вне-
дрение генеративных моделей порожда-
ет комплекс рисков, угрожающих самим 
основаниям университетского образова-
ния. Как отмечает А.Ю. Уваров, цифровая 
трансформация образования требует 
не просто замены инструментов, а пере-
стройки самой модели обучения [11].

Исследователи Е.К. Яхваров, А.В. Афа-
насьев и А.А. Аринушкина подчеркивают, 
что «внедрение в образовательную среду 
вузов России систем, созданных на осно-
ве технологий искусственного интеллекта, 
формирует парадигму образования, ко-
торая потребует новых методологических 
подходов и педагогических приемов для 
полноценной реализации возможностей 
таких систем и избежания рисков, соз-
даваемых этими технологиями» . Среди 
ключевых угроз называются ослабление 
когнитивных способностей, снижение 
уровня критического мышления, поверх-
ностное освоение учебного материала 
и вероятность усвоения недостоверной 
информации.

Особую остроту проблеме придает 
институциональная инерция. Как показы-
вают исследования Л.А. Бургановой, Г.П. 
Мягкова и О.В. Юрьевой, «ключевой причи-
ной низкой востребованности цифровых 
технологий и ИИ в педагогической прак-
тике преподавателей является формаль-

ный подход самих вузов к делу повышения 
цифровой компетентности преподавате-
лей» [3]. Университеты оказываются в ситу-
ации «догоняющего реагирования», когда 
политика формируется под давлением 
уже свершившихся изменений, а не на 
основе прогностического моделирова-
ния.

В.Е. Драч и Ю.В. Торкунова в своём ис-
следовании фиксируют «нормативный 
разрыв между распространенной практи-
кой использования ИИ и этическими оцен-
ками его допустимости в обучении», что 
подтверждает становление новой образо-
вательной парадигмы, характеризующей-
ся сдвигом от традиционного преподава-
ния к технологически опосредованному 
обучению [5]. Полученные ими данные ак-
центируют внимание на необходимости 
нормативной и дидактической адаптации 
вузов к условиям цифровой среды.

Цель данной статьи – систематизация 
рисков интеграции ИИ в высшее образо-
вание и анализ теоретически обоснован-
ной модели их минимизации, интегриру-
ющей педагогические, технологические и 
институциональные решения, на основе 
актуальных российских исследований. 
Для достижения цели необходимо решить 
следующие задачи:

- провести анализ современного рос-
сийского дискурса о рисках ИИ в образо-
вании;

- рассмотреть типологию рисков по 
источникам возникновения и сферам 
проявления;

- критически оценить существующие 
подходы к минимизации угроз;

- исследовать комплексную модель 
управления рисками на институциональ-
ном уровне.

Как справедливо отмечает А.А. Задне-
провский, «интеграция искусственного 
интеллекта в образовательную практику 
высшей школы перестала быть вопросом 
выбора и превратилась в объективную 
реальность, требующую осмысления и 
управления» [6].

Теоретико-методологическую основу 
статьи составляет междисциплинарный 
подход, интегрирующий концептуальный 
аппарат педагогики, философии обра-
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зования, социологии технологий и теории 
управления рисками. В качестве базо-
вой теоретической рамки используется 
риск-ориентированный подход, обосно-
ванный в работах Е.К. Яхварова с соавто-
рами [12].

Метод систематического анализа при-
меняется для обобщения результатов эм-
пирических исследований, посвящённых 
выявлению и оценке рисков ИИ в высшем 
образовании. Ключевое значение имеют 
данные репрезентативного опроса сту-
дентов нескольких российских вузов раз-
личного профиля, проведённого В.Е. Дра-
чем и Ю.В. Торкуновой с применением 
методов стратифицированного выбороч-
ного анализа, корреляционного и фак-
торного анализа [5].

Метод концептуального анализа ис-
пользуется для уточнения понятийного ап-
парата, в частности разграничения ка-
тегорий «риск», «угроза», «когнитивное 
искажение», «академическая нечест-
ность» применительно к интеграции ИИ. 
Особое внимание уделяется концепции 
«слепого доверия», разрабатываемой 
в исследованиях Б.А. Кобринского, Е.А. 
Ильюшина, а также А.А. Сычева.

Метод анализа нормативных докумен-
тов применяется для изучения институци-
ональных практик регулирования исполь-
зования ИИ, в частности Кодекса этики 
использования искусственного интеллекта 
в образовательном процессе, действу-
ющего во многих вузах страны. Вопросы 
правового регулирования искусственного 
интеллекта и проблем, из этого вытекаю-
щих, сегодня изучаются студентами веду-
щих университетов мира. К примеру, в 
программе Стэнфордского университе-
та с 2018 года присутствует интерактивный 
курс «Регулирование искусственного ин-
теллекта» (Regulating Artifi cial Intelligence), 
предназначенный, как указывается авто-
рами курса, для «углубления понимания 

1 Stanford University Explore Courses. LAW 4039: Regulating Artifi cial Intelligence // URL: https://explorecourses.
stanford.edu/search?view=catalog&fi lter-coursestatus Active=on&q=LAW%204039:%20Regulating%20
Artifi cial%20Intelligence&academic Year=2018 2019 (дата обращения: 10.03.2026)

2 Доклад Ю.С. Брауна на Учёном совете МПГУ // Московский педагогический государственный университет. 
– 2025// URL: https://mpgu.su/ob-mpgu/struktura/uchenyiy-sovet/zasedaniya-uchenogo-soveta-universiteta/ 
дата обращения: 10.03.2026)

3 Искусственный интеллект и цифровые инструменты в проектировании образовательных продуктов // 
Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики». 2026 //  URL: https://www.hse.
ru/ma/instructional-design/courses/1132361142.html (дата обращения: 20.03.2026)

будущими юристами текущих и средне-
срочных проблем в этой области». 1

Типология рисков интеграции ИИ в 
высшее образование

Анализ современной российской на-
учной литературы позволяет выделить че-
тыре взаимосвязанные группы рисков, 
возникающих при внедрении технологий 
ИИ в образовательный процесс высшей 
школы.

Академические риски. Данная группа 
угроз непосредственно связана с транс-
формацией процессов познания, мыш-
ления и оценки образовательных резуль-
татов. Центральное место здесь занимает 
проблема девальвации самостоятельно-
го мышления студентов. Как отмечает Г.У. 
Солдатова, цифровая социализация 
формирует новый контекст развития лич-
ности, в котором изменяются когнитивные 
стратегии [10]. И. Розмаинскийв числе 
ключевых рисков называет ослабление 
когнитивных способностей, снижение 
уровня критического мышления, поверх-
ностное освоение учебного материала и 
вероятность усвоения недостоверной ин-
формации. 2

Близко связан с этим риск «академи-
ческого мошенничества нового типа». Ис-
следование НИУ ВШЭ показывает, что наи-
более активно ИИ используют студенты со 
средней успеваемостью («троечники» и 
«хорошисты»): доля таких пользователей 
достигает 88–89%. При этом максималь-
ная вовлечённость зафиксирована у 
третьекурсников (порядка 91%), тогда как 
к выпускному курсу этот показатель сни-
жается до 83%.3

Традиционные системы обнаружения 
плагиата оказываются бессильны перед 
текстами, сгенерированными нейросетя-
ми, поскольку эти тексты уникальны каж-
дый раз [13].

Третий академический риск – дефор-
мация критериев оценки. Когда препода-
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ватель не может с уверенностью опреде-
лить, является ли представленная работа 
результатом самостоятельного труда сту-
дента, валидность оценки оказывается под 
вопросом. Э.В. Андреева подчёркивает, 
что использование искусственного интел-
лекта становится вызовом для традици-
онных методов контроля знаний, требуя 
пересмотра подходов к оцениванию [1]. 
Исследование В.Е. Драча и Ю.В. Торку-
новой фиксирует «доминирование гене-
ративных ИИ-инструментов (в частности, 
ChatGPT) в образовательной среде» и их 
«высокую субъективную эффективность, 
в том числе в контексте академической 
успеваемости и формирования профес-
сиональных компетенций», что создаёт 
иллюзию полноценного освоения матери-
ала при фактическом его неусвоении [5]. 

Этические риски. Данная группа угроз 
связана с ценностными аспектами вне-
дрения ИИ. Прежде всего, это проблема 
алгоритмической предвзятости. Обучае-
мые на больших массивах данных, кото-
рые сами могут содержать стереотипы 
и искажения, нейросети способны вос-
производить и усиливать существующие 
социальные неравенства. В контексте 
образования это может проявляться в не-
одинаковом качестве обратной связи для 
студентов из разных социальных, культур-
ных или языковых групп. Л.В. Баева подчёр-
кивает, что цифровая культура включает 
не только технологические компетенции, 
но и ценностно-смысловые ориентации, 
которые необходимо формировать [2].

Другой значимый этический риск – 
цифровое неравенство. Как отмечают 
О.В. Кеннон, П.В. Пустошило и А.А. Иван-
цов, применение нейросетей создаёт как 
возможности для улучшения образова-
тельного процесса, так и риски, включая 
плагиат и неравенство в доступе к техно-
логиям [10]. Доступ к наиболее продвину-
тым версиям ИИ-инструментов становится 
фактором, дифференцирующим обра-
зовательные возможности.

Особого внимания заслуживает риск 
дегуманизации образования. Чрезмерное 
увлечение автоматизацией может приве-
сти к вытеснению живого педагогического 
общения, которое составляет ядро уни-

верситетского образования. Н.В. Громова 
отмечает, что в цифровой образователь-
ной среде происходит подмена смыслов: 
цель образования сводится к формиро-
ванию компетенций, востребованных на 
рынке труда, в то время как задачи вос-
питания личности отходят на второй план 
[4]. В Кодексе этики многих российских 
университетов особо подчёркивается, что 
ИИ рассматривается исключительно как 
вспомогательный инструмент, не заменя-
ющий человеческое общение.                            

Институциональные риски. Эта группа 
угроз связана с функционированием уни-
верситетов как организаций. Ключевым 
здесь является риск нормативной неопре-
делённости. Большинство вузов до сих пор 
не имеют чётко сформулированной поли-
тики в отношении использования ИИ. Ис-
следование В.Е. Драча и Ю.В. Торкуновой 
подтверждает наличие нормативного раз-
рыва между распространённой практи-
кой использования ИИ и этическими оцен-
ками его допустимости в обучении [5].

Другой важный аспект – сопротивление 
преподавательского корпуса. Исследо-
вания демонстрирует неоднозначность 
отношения преподавателей к использо-
ванию искусственного разума: с одной 
стороны, желание открыть для себя новые 
возможности автоматизации рутинных 
процессов и персонализации обучения, с 
другой – сопротивление внедрению циф-
ровых технологий, связанное с комплек-
сом причин объективного                               и 
субъективного характера [3]. Т.С. Панина 
указывает, что современный преподава-
тель должен обладать не только цифровы-
ми компетенциями, но и способностью к 
педагогической импровизации и эмпатии 
– качествам, которые не могут быть заме-
нены технологиями [8].

Риск институциональной инерции про-
является в том, что университеты продол-
жают оценивать компетенции, утрачива-
ющие актуальность в новой реальности, и 
не успевают формировать новые, востре-
бованные эпохой ИИ. Как отмечает Ю.С. 
Браун в докладе на Учёном совете МПГУ, 
одной из приоритетных задач является про-
ведение исследований по проблемам 
этических последствий внедрения ИИ в 
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образовательный процесс, подготовка на 
их основе методических рекомендаций и 
анализ рисков использования ИИ в обра-
зовании. 

Технологические риски. Данная груп-
па угроз обусловлена самой природой 
современных генеративных моделей. 
Прежде всего, это проблема «галлюцина-
ций» – склонности нейросетей генериро-
вать уверенные, но фактически неверные 
утверждения. Студент, не обладающий 
достаточными знаниями для критической 
оценки выдачи, рискует усвоить и тира-
жировать эти ошибки. А.А. Стрекалова 
подчёркивает необходимость формиро-
вания у студентов способности распозна-
вать такие ситуации и этически осмыслен-
но подходить к использованию ИИ [9].

Риск конфиденциальности связан с тем, 
что данные, передаваемые в публичные 
ИИ-сервисы, могут использоваться. Это соз-
даёт угрозу утечки персональных данных, 
интеллектуальной собственности, результа-
тов незавершённых исследований.

Наконец, ключевым технологическим 
риском выступает феномен «слепого 
доверия» к системам ИИ. Е.К. Яхваров с 
соавторами подчёркивают, что примене-
ние систем ИИ должно сопровождаться 
совокупностью методических подходов, 
исключающих некритическое принятие 
результатов работы нейросетей [12]. 

Анализ существующих подходов к ми-
нимизации рисков в российской практи-
ке. Современная российская научная ли-
тература и институциональная практика 
предлагают широкий спектр решений, 
направленных на минимизацию выявлен-
ных рисков. Анализ позволяет выделить не-
сколько ключевых направлений.

Трансформация систем оценивания. 
Наиболее разработанным направлением 
является пересмотр подходов к академи-
ческому оцениванию в условиях широкой 
доступности ИИ. Э.В. Андреева предла-
гает конкретные методические приёмы, 
апробированные в практике Пермского 
государственного университета:

4 Массовое использование ИИ студентами снижает качество образования // IT-World.ru. 2026. // URL: https://
www.it-world.ru/it-news/roi706xu93k8s8scwwok44ogs4osccs.htm l (дата обращения: 20.03.2026)

5 В федеральный перечень включен школьный учебник по ИИ от Альянса в сфере ИИ и ГК «Просвещение» 
// Группа компаний «Просвещение». 2026// URL: https://www.cnews.ru/news/line/2026-02-18_v_federalnyj_
perechen_vklyuchen (дата обращения 24.03.2026)

- поручать ИИ искать идеи только после 
недели самостоятельных размышлений;

- критически относиться к тексту от ней-
росети, помнить о возможных неточностях;

- использовать полученный текст как по-
вод для коллективного поиска ошибок;

- делать ссылки на ИИ;
- давать аналитические задания, кото-

рые ИИ не может выполнить;
- предлагать ситуационные задачи, ре-

шаемые экспромтом;
- вернуться к практике устных ответов на 

зачётах и экзаменах [1].
И. Розмаинский также подчёркивает 

необходимость более гибкой организа-
ции учебного процесса, включая индиви-
дуальный подход к студентам, совмеща-
ющим учёбу с работой, и систему гибких 
дедлайнов. 4

Развитие ИИ-грамотности. Второе важ-
ное направление – формирование ком-
петенций работы с ИИ у всех участников 
образовательного процесса. О.В. Кеннон 
с соавторами настаивают на необходи-
мости интеграции курсов по этическому 
использованию нейросетей в учебные 
программы, что позволит подготовить сту-
дентов к грамотному взаимодействию с 
новыми технологиями [7].

Примечательно, что формирова-
ние ИИ-грамотности начинается уже на 
школьном уровне. Министерство просве-
щения России включило в федеральный 
перечень первый масштабный школьный 
курс по искусственному интеллекту для 
5–9-х классов.5 На уровне высшего обра-
зования также разворачиваются соответ-
ствующие инициативы: МФТИ, Адыгейский 
государственный университет, «Сириус» и 
Яндекс открывают образовательную про-
грамму «Искусственный интеллект в ма-
тематическом и IT-образовании». В НИУ 
ВШЭ реализуется курс «Искусственный 
интеллект и цифровые инструменты в про-
ектировании образовательных продуктов». 
В РЭУ им. Г.В. Плеханова реализуется про-
грамма «Системы и технологии искус-
ственного интеллекта» в Высшей школе 
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кибертехнологий, математики и статисти-
ки. Программа ориентирована на разра-
ботку нейросетей, машинное обучение и 
ИИ-решения. Ключевые особенности про-
грамм ИИ в РЭУ: «Системы и технологии 
искусственного интеллекта»: включает из-
учение компьютерного зрения, нейронных 
сетей и разработку приложений. «Техно-
логии машинного обучения и инженерия 
данных»: программа, готовящая специа-
листов по анализу данных и ИИ-решениям 
для бизнеса. «Интеллектуальный анализ 
данных и поддержка принятия решений»: 
прикладная математика с фокусом на 
ИИ. Эти программы сочетают математи-
ческую подготовку с ИТ-инструментами, 
что соответствует запросу на ИИ в образо-
вании и бизнесе.

В РЭУ им. Г.В. Плеханова уже третий 
год продолжается проект «Цифровые 
кафедры», в рамках которого студен-
ты параллельно с изучением основной 
программы могут бесплатно пройти об-
учение и получить дополнительную ква-
лификацию по IT-профилю. Освоить 
IT-компетенции могут в том числе и обу-
чающиеся непрофильных специально-
стей. В 2024-2025 году были реализова-
ны три программы профессиональной 
переподготовки: первая из них – «Раз-
работка программного обеспечения 
на платформе «1С: Предприятие». За 9 
месяцев обучения слушатели научились 
использовать среду программирования 
«1С: Предприятие» и средства системы 
управления базами данных, писать кор-
ректный программный код на языке 1С, 
находить ошибки в коде и исправлять их. 
По окончании обучения выдается диплом 
о профессиональной переподготовке с 
присвоением квалификации «Специа-
лист по информационным системам и 
технологиям». Вторая программа – «Раз-
работка веб-ориентированных решений 
для реализации профессиональных за-
дач». Слушатели изучают современное 
аппаратное и программное обеспе-
чение веб-ориентированных решений, 
механизмы цифровой трансформации 
бизнеса и даже конструирование веб 
6 Поступление на цифровые кафедры Плехановского университета // Российский экономический 

университет им. Г.В. Плеханова. // URL: https://www.rea.ru/47547-postuplenie-na-tsifrovyie-kafedryi-v-
plehanovskogo-universiteta (дата обращения: 20.03.2026)

сайтов с использованием зерокодинга 
(метода создания IT-продуктов (сайтов, 
приложений, чат-ботов) без написания 
кода, используя визуальные конструкторы 
и готовые блоки). По окончании обучения 
получают диплом о профессиональной 
переподготовке с присвоением квали-
фикации «Специалист по информаци-
онным технологиям и веб разработке». 
Третья программа, ориентированная на 
обучающихся профильных IT-специаль-
ностей – «Основы искусственного интел-
лекта и глубокого обучения». Слушатели 
изучают математические основы искус-
ственного интеллекта и машинного обу-
чения, узнают принципы разработки мо-
делей машинного обучения и построения 
ансамблей моделей с использованием 
градиентного бустинга и искусственных 
нейронных сетей, научатся использовать 
основные инструменты языка Python для 
осуществления построения моделей ис-
кусственного интеллекта. По окончании 
обучения выдается диплом о професси-
ональной переподготовке с присвоени-
ем квалификации «Специалист по ма-
шинному обучению».

«Цифровая кафедра – это уникальная 
возможность для студентов, чье основное 
образование не связано с информаци-
онными технологиями, освоить новые ком-
петенции в области IT или же значительно 
повысить свои первичные знания»– отмеча-
ет проректор Плехановского университе-
та Светлана Нечаева.6

Институциональное регулирование. 
Третье направление – разработка и 
внедрение институциональных политик 
использования ИИ. Примером может 
служить Кодекс этики использования ис-
кусственного интеллекта в образователь-
ном процессе, принятый в ряде вузов. До-
кумент устанавливает этические нормы и 
правила использования генеративных мо-
делей, определяет допустимые и недопу-
стимые практики. Важный принцип доку-
мента: ИИ – вспомогательный инструмент, 
не заменяющий человеческое общение. 
В вузах создаются Центры искусственного 
интеллекта и цифровых технологий в об-
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разовании, в задачи которых входят анали-
тика исследований, мониторинг использо-
вания ИИ, анализ рисков.7

Методическое обеспечение. Четвёртое 
направление – разработка риск-ориенти-
рованного методического аппарата. Е.К. 
Яхваров с соавторами предлагают ис-
пользовать риск-ориентированный подход 
для создания методического обеспечения 
использования систем ИИ, что позволит из-
бежать негативных эффектов «слепого до-
верия» [12]. 

Модель минимизации рисков: от 
фрагментарных решений к системной 
политике

Проведённый анализ позволяет утвер-
ждать, что ни одно из рассмотренных на-
правлений по отдельности не способно 
обеспечить эффективную минимизацию 
всего комплекса рисков. Необходима ин-
теграция различных подходов в рамках це-
лостной институциональной модели. Ниже 
предлагается шестикомпонентная модель 
минимизации рисков, синтезирующая ре-
зультаты современных российских иссле-
дований.

Компонент 1. Трансформация педаго-
гического дизайна. Основа модели – пе-
рестройка образовательного процесса с 
учётом присутствия ИИ. Это предполагает:

- переход от оценки продуктов к оценке 
процессов (портфолио, трекинг версий, 
рефлексивные отчёты);

- усиление доли устных форм контроля 
(защита проектов, коллоквиумы, дискус-
сии);

- разработку заданий, интегрирующих 
ИИ как инструмент (критика сгенериро-
ванного текста, совместный анализ);

- внедрение многоэтапного оценивания 
с фиксацией промежуточных результатов;

- индивидуальный подход к студентам и 
гибкие дедлайны.

Компонент 2. Развитие человеческого 
капитала. Инвестиции в компетенции всех 
участников:

- для студентов – модули по ИИ-грамот-
ности, включающие технические навыки, 
этические аспекты, критическое мышле-
ние [7];
7 МФТИ, АГУ, «Сириус» и Яндекс откроют образовательную программу по искусственному интеллекту // 

Вестник образования России.2026 // URL: https://vestniknews.ru/novosti/9579-mfti-agu-sirius-i-yandeks-otkroyut-
obrazovatelnuyu-programmu-po-iskusstvennomu-intellektu.html (дата обращения 24.03.2026)

- для преподавателей – программы по-
вышения квалификации по дидактическо-
му потенциалу ИИ, трансформации кур-
сов, преодолению сопротивления [3];

- для администраторов – обучение стра-
тегическому планированию и управлению 
изменениями.

Компонент 3. Нормативное регулирова-
ние. Разработка прозрачных институцио-
нальных правил:

- кодекс использования ИИ, определяю-
щий допустимые и недопустимые практи-
ки;

- требования к декларированию исполь-
зования ИИ;

- процедуры разбора спорных случаев;
- регулярный пересмотр правил с учё-

том развития технологий.
Компонент 4. Технологическая инфра-

структура. Создание безопасной институ-
циональной среды:

- доступ к легитимным отечественным 
ИИ-инструментам (GigaChat, YandexGPT);

- интеграция ИИ-сервисов с LMS;
- инструменты обнаружения AI-сгенери-

рованного контента;
- защита персональных данных и интел-

лектуальной собственности.
Компонент 5. Этический фреймворк 

и преодоление «слепого доверия». Раз-
работка этических принципов и методик, 
исключающих некритическое принятие ре-
зультатов ИИ [3]:

- человекоцентричность (ИИ усиливает, 
но не замещает человеческое суждение);

- прозрачность (объяснимость алгорит-
мических решений);

- справедливость (предотвращение 
предвзятости, равный доступ);

- критическое отношение (проверка и 
верификация);

- ответственность (определение субъек-
та ответственности).

Компонент 6. Мониторинг и обратная 
связь. Обеспечение адаптивности системы:

- регулярный мониторинг использования 
ИИ среди студентов и преподавателей [5];

- опросы о проблемах и потребностях;
- анализ эффективности внедрённых 

мер;
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- корректировка политик на основе по-
лученных данных.

Предложенная модель является гиб-
кой конструкцией, предполагающей на-
стройку под специфику конкретного уни-
верситета. Её ключевая идея – переход 
от реактивного управления к активному 
формированию среды, в которой риски 
минимизированы, а возможности ИИ ре-
ализуются в полной мере. 

Заключение
Интеграция искусственного интел-

лекта в высшее образование – не отда-
лённая перспектива, а совершившийся 
факт. Данные исследований показыва-
ют, что почти 90% российских студентов 
уже используют нейросети в учебных це-
лях. Генеративные модели стали частью 
академического ландшафта, и эта транс-
формация необратима. В этих условиях 
задача заключается не в запрете или игно-
рировании ИИ, а в управлении сопутству-
ющими рисками при максимальной ре-
ализации образовательного потенциала 
новых технологий.

Проведённый анализ позволяет сделать 
следующие выводы.

1. Риски интеграции ИИ в высшее об-
разование носят комплексный характер 
и охватывают академическую, этическую, 
институциональную и технологическую 
сферы. Их игнорирование или фрагмен-
тарное реагирование чревато девальва-
цией фундаментальных ценностей уни-
верситетского образования.

2. Эффективная минимизация рисков 
невозможна в рамках какого-либо одно-
го подхода. Трансформация оценивания, 
развитие компетенций, институциональ-
ное регулирование, методическое обе-
спечение и этическая рефлексия должны 
быть интегрированы в единую системную 
политику. Положительным примером вы-
ступает Кодекс этики.

3. Рассмотренная шестикомпонентная 
модель (педагогический дизайн, челове-
ческий капитал, нормативное регулиро-
вание, технологическая инфраструктура, 
этический фреймворк, мониторинг) зада-
ёт концептуальную рамку для разработки 
институциональных стратегий, учитываю-

щих как универсальные принципы, так и 
специфику конкретного вуза.

4. Ключевым условием успешной ми-
нимизации рисков является преодоление 
разрыва между технологическим развити-
ем и институциональной инерцией. Уни-
верситеты должны перейти от реактивной 
позиции к активному формированию бу-
дущего, в котором ИИ станет ресурсом 
развития человеческого потенциала, а не 
угрозой. 

Дальнейшие исследования могут быть 
направлены на эмпирическую валида-
цию предложенной модели, изучение 
дисциплинарной специфики рисков, раз-
работку методического инструментария 
для конкретных педагогических практик, 
а также на исследование долгосрочных 
последствий использования генеративных 
нейросетей для когнитивного развития сту-
дентов.
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 Аннотация.
Интенсивное внедрение цифровых технологий в управление город-
ской мобильностью в соответствии с концепцией «умного города» 
приводит к необходимости пересмотра сложившихся механизмов 
взаимодействия государства, бизнеса и горожан, так как стреми-
тельный рост рынка средств индивидуальной мобильности и плат-
формизация транспортных услуг открывают новые возможности 
для координации потоков, но одновременно обостряют конфликты 
за использование дефицитного уличного пространства и требуют 
особого внимания к безопасности и прозрачности алгоритмических 
решений. Авторы проанализировали основные законодательные 
инициативы крупнейших мегаполисов последних лет, а также эм-
пирические данные о динамике травматизма с участием СИМ. В 
результате анализа были выявлены различные стратегии управле-
ния микромобильностью  и обосновано, что наиболее устойчивые 
показатели безопасности достигаются при реализации модели 
«алгоритмического соучастия», когда сигналы жителей становятся 
юридически значимыми решениями для пересмотра параметров 
интеллектуальных транспортных систем.

 Ключевые слова. 
Средства индивидуальной мобильности, соучаствующее управле-
ние, интеллектуальные транспортные системы, алгоритмическое 
регулирование, цифровое соучастие, платформенная урбанизация; 
безопасность дорожного движения.

 Abstract. 
The intensive implementation of digital technologies in urban mobil-
ity management, in line with the «smart city» concept, necessitates a 
revision of existing mechanisms for interaction between government, 
business, and citizens. The rapid growth of the personal mobility market 
and the platformization of transport services o� er new opportunities 
for coordinating � ows, but simultaneously exacerbate con� icts over the 
use of scarce street space and require special attention to the safety and 
transparency of algorithmic decisions. The authors analyzed the main 
legislative initiatives of major metropolitan areas in recent years, as well 
as empirical data on the dynamics of injuries involving intelligent trans-
port systems. The analysis identi� ed various micromobility management 
strategies and demonstrated that the most sustainable safety indicators 
are achieved through the implementation of an «algorithmic participa-
tion» model, whereby resident signals become legally binding decisions 
for revising the parameters of intelligent transport systems.

 Keywords. 
Personal mobility, participatory governance, intelligent transport sys-
tems, algorithmic regulation, digital participation, platform urbaniza-
tion; road safety.
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Введение
Современный город вступил в фазу 

структурной трансформации мобильно-
сти, в которой меняется не только интен-
сивность перемещений людей и товаров, 
но и сама логика их пространственной 
организации. Средства индивидуальной 
мобильности (СИМ) – электросамокаты, 
электровелосипеды и иные компактные 
устройства, трансформировались из тех-
нологической инновации в неотъемлемый 
элемент умного города, переопреде-
ляя ритмы городской жизни и порождая 
сложную палитру конфликтов, связанных 
с дележом дефицитного уличного про-
странства, экологической справедливо-
стью и признанием микромобильности 
не просто услугой, а новым социальным 
благом, доступ к которому становится 
маркером инклюзивности современного 
города. Они стали важной опорой идеи 
«пятнадцатиминутного города», где основ-
ные потребности человека должны быть 
доступны рядом с домом, а также практи-
ческим решением проблемы «последней 
мили», когда нужно преодолеть короткий, 
но критически важный отрезок пути между 
крупным транспортным узлом и конечной 
точкой назначения. Эти устройства не про-
сто ускоряют передвижение; они меняют 
ритм улицы, плотность потоков, восприя-
тие расстояния и саму логику городской 
доступности умного города.

Однако вместе с этим ускорением 
обнажились и новые противоречия. Город-
ское пространство не расширилось – оно 
осталось тем же по ширине тротуаров, 
числу велодорожек и характеру пере-
крестков. В условиях, где инфраструктура 
исторически проектировалась либо под 
автомобили, либо под пешеходов, появле-
ние быстро движущихся СИМ оказалось 
фактором напряжения. Там, где нет четко 
разграниченных зон, неизбежно возникает 
борьба за каждый метр: пешеходы ожи-
дают безопасности и предсказуемости, 
велосипедисты – непрерывности движе-
ния, пользователи самокатов – скорости 
и гибкости маршрута. Этот конфликт не 
сводится к правилам дорожного движе-
ния; он отражает столкновение разных 
темпов жизни внутри одного и того же про-

странства.
Особую остроту ситуация приобрела 

на фоне стремительного роста рынков 
сверхбыстрой доставки в крупных горо-
дах, особенно заметного в российских 
мегаполисах в последние годы. Курьер-
ские службы, ориентированные на мини-
мальное время выполнения заказа, сде-
лали СИМ рабочим инструментом, а не 
просто способом личного передвижения. 
В результате улицы заполнились не только 
горожанами, совершающими спонтан-
ные поездки, но и профессиональными 
участниками транспортного потока, для 
которых скорость напрямую связана с 
доходом. Это изменило характер исполь-
зования микромобильности: она стала 
частью логистической системы города, 
встроенной в экономику немедленного 
потребления.

Такое смещение акцента усилило на-
грузку на тротуары и велоинфраструктуру, 
повысило интенсивность движения в часы 
пик и обострило вопросы ответственности 
и регулирования. Если раньше средства 
индивидуальной мобильности восприни-
мались как элемент «зеленого» и гибкого 
будущего, то теперь они все чаще оказы-
ваются в центре общественных дискуссий 
о безопасности, справедливом распре-
делении пространства и балансе интере-
сов. Город, стремящийся к компактности 
и удобству, оказался перед необходимо-
стью пересмотра привычных подходов к 
управлению потоками людей и товаров. 
Речь идет уже не только о строительстве 
новых дорожек или введении ограниче-
ний скорости, а о более глубоком пере-
осмыслении того, как организовать сосу-
ществование разных форм движения в 
ограниченном пространстве, где каждый 
участник предъявляет свои требования к 
скорости, комфорту и безопасности.

Основная часть
Теоретико-методологические основы. 

Традиционные методы административно-
го регулирования индустриальной эпохи 
предполагают иерархическую структуру 
принятия решений, линейное планиро-
вание и относительную предсказуемость 
объекта управления. Однако в условиях 

6868

Ãîñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå óïðàâëåíèå



ускоряющихся технологических измене-
ний – цифровизации городской инфра-
структуры, платформизации услуг, рас-
пространения алгоритмических систем 
– сама природа управляемых процессов 
становится сетевой, распределённой и 
нелинейной [11]. Это создает структурный 
разрыв между темпами трансформа-
ции городской среды и инерционностью 
бюрократических процедур. Возникает 
нормативно-институциональный лаг: к 
моменту имплементации регуляторного 
решения объект регулирования уже каче-
ственно изменился [8].

Переход от директивного планирования 
к моделям соучаствующего управления 
(co-governance) следует рассматривать 
не как символический идеологический 
шаг, а как практическую и функциональ-
ную необходимость, продиктованную 
самой структурой современных город-
ских систем. В таких условиях государ-
ство уже не может оставаться единствен-
ным источником экспертного знания; его 
роль трансформируется в координацию 
распределённого знания, которое воз-
никает и циркулирует внутри городских 
сообществ, профессиональных сетей и 
цифровых платформ. Эта перераспре-
делённая когнитивная нагрузка позволяет 
компенсировать ограниченность адми-
нистративного ресурса, эффективно 
справляясь с растущей сложностью соци-
альных процессов [1]. Теоретическим ос-
нованием такой трансформации служит 
концепция уровней гражданского участия, 
предложенная Шерри Арнстейн (Sherry 
Arnstein) в 1969 году в её «лестнице уча-
стия» [14]. Эта модель демонстрирует, что 
участие не является бинарной категорией 
(есть/нет), а представляет собой спектр, 
варьирующийся от манипулятивного ин-
формирования до гражданского контро-
ля и делегирования полномочий. 

Нижние две ступени образуют уровень 
«неучастия» (Non-participation): на ступени 
«Манипуляции» (Manipulation) граждане 
формально включаются в совещательные 
комитеты, однако реальная цель таких 
действий – не учёт их мнения, а «образо-
вание» или формирование необходимой 
властям поддержки уже принятых реше-

ний; ступень «Терапии» (Therapy) пред-
ставляет собой ещё более изощрённую 
форму симуляции, когда власть имущие, 
маскируя отсутствие реального диало-
га, предлагают гражданам «терапевти-
ческие» сессии, якобы направленные на 
преодоление их неспособности адекват-
но оценивать ситуацию, хотя на деле это 
лишь способ ухода от содержательной 
дискуссии. 

Следующие три ступени относятся к ка-
тегории «символики» (Tokenism): «Инфор-
мирование» (Informing) представляет со-
бой односторонний поток информации 
от властей к гражданам без каких-либо 
каналов обратной связи и механизмов пе-
ресмотра решений; «Консультирование» 
(Consultation) позволяет гражданам вы-
сказывать своё мнение через опросы или 
публичные слушания, однако, как подчёр-
кивает Арнстайн, это зачастую превра-
щается в статистическую абстракцию, где 
сам факт «участия в участии» подменяет 
реальное влияние; ступень «Умиротво-
рения» (Placation) даёт отдельным пред-
ставителям сообщества возможность 
присутствовать в органах, принимающих 
решения, но, не имея устойчивой связи с 
представляемой группой и сталкиваясь с 
численным перевесом лояльных власти 
членов, они остаются в положении, где их 
голос легко блокируется. 

Наконец, три высшие ступени знамену-
ют собой переход к реальной «граждан-
ской власти» (Citizen Power): «Партнёрство» 
(Partnership) предполагает паритетные пе-
реговоры и разделение ответственности 
за выработку решений; «Делегированные 
полномочия» (Delegated Power) означают 
передачу гражданам права принимать 
окончательные решения по конкретному 
кругу вопросов; вершиной лестницы вы-
ступает «Гражданский контроль» (Citizen 
Control), при котором сообщество полу-
чает полную управленческую автономию 
в отношении определённых ресурсов или 
территорий.

Законодательные инициативы. Анализ 
мирового опыта управления системами 
СИМ  показал широкий спектр подходов 
к вовлечению населения, которые, однако, 
редко достигают верхних ступеней лест-
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ницы Арнстайн в их идеальном виде. При-
мером может служить радикальная пря-
мая демократия в Париже, где городской 
референдум, инициированный мэрией, 
привёл к полному запрету коммерческо-
го шеринга электросамокатов (Code de 
la route, 2023).1 Однако этот кейс обна-
жает скрытую дилемму соучастия, пред-
восхищённую ещё в анализе Арнстайн: 
при явке менее 8% решение, принятое ак-
тивным меньшинством (в данном случае 
– противниками самокатов), легитимизи-
рует запрет, игнорируя интересы как опе-
раторов, так и регулярных пользователей 
сервиса. Это иллюстрирует принципиаль-
ное ограничение «партисипаторной» кон-
цепции в её классическом понимании: 
даже формально соответствующий высо-
ким ступеням лестницы механизм может 
воспроизводить неравенство, если не учи-
тываются различия в мотивации и мобили-
зационных ресурсах разных групп [6].

Переход  к co-governance  приводит к 
трансформации самой роли публичной 
власти. Она смещается от позиции суве-
ренного регулятора к позиции модерато-
ра сетевых взаимодействий, обеспечива-
ющего прозрачность процедур, защиту 
прав меньшинств и баланс интересов. 
При этом возникает новая дилемма: как 
избежать подмены реального участия 
его имитацией – «симулякром вовлечён-
ности», когда цифровые инструменты 
используются лишь для легитимации за-
ранее принятых решений? Ответ лежит 
в институционализации обратной связи: 
участие должно сопровождаться прозрач-
ным механизмом учета предложений и 
отчетностью о принятых или отклонённых 
инициативах [7].

Трансформация современной город-
ской среды в рамках концепции Интел-
лектуальных транспортных систем (ИТС) 
в России требует глубокого переосмыс-
ления механизмов управления микромо-
бильностью, где технические нормативы 
1 Париж запретит электросамокаты с сентября // URL:  https://www.reuters.com/world/europe/parisians-vote-

ban-e-scooters-2023-04-02 (дата обращения 24.02.2026) 
2 Постановление Правительства РФ от 6 октября 2022 г. N 1769 “О внесении изменений в некоторые акты 

Правительства Российской Федерации и признании утратившими силу некоторых актов Правительства 
Российской Федерации и отдельных положений некоторых актов Правительства Российской Федерации” 
(с изменениями и дополнениями) // URL:   https://base.garant.ru/405398117/ (дата обращения 24.02.2026) 

3 Закон о мобильности в Берлине // URL:   https://www.berlin.de/sen/uvk/verkehr/ verkehrspolitik/mobilitaetsgesetz 
(дата обращения 24.02.2026)

неразрывно переплетаются с социаль-
ными практиками. Глобальный переход 
к устойчивым стандартам безопасности, 
наблюдаемый в 2023–2026 годах, бази-
руется на поиске компромисса между 
инновационной мобильностью и правом 
граждан на безопасное общественное 
пространство. Фундаментом этого про-
цесса в Российской Федерации стала 
принципиально новая редакция Правил 
дорожного движения от 1 марта 2023 
года (Постановление Правительства РФ 
№1769),2 которая не просто ввела дефини-
цию «средства индивидуальной мобиль-
ности» (СИМ), но и установила жесткие 
физические параметры их эксплуатации, 
такие как лимит массы до 35 кг и скорости 
до 25 км/ч. Эти ограничения коррелируют 
с физическими расчетами кинетической 
энергии столкновения, где минимизация 
массы устройства выступает критическим 
фактором выживаемости пешехода в ус-
ловиях плотного городского трафика.

Эволюция правового поля в 2025–2026 
годах демонстрирует стремление феде-
ральных властей к еще более глубокой 
детализации режимов движения, что сбли-
жает российскую практику с наиболее 
жесткими европейскими стандартами, 
такими как немецкий регламент eKFV. 
«Закон о мобильности» в Берлине (Berlin 
Mobility Act) стал прямым следствием 
гражданской инициативы «Volksentscheid 
Fahrrad».3 В 2024 году законодательство 
Берлина (eKFV) потребовало от Сената 
не просто контроля скорости, а обяза-
тельного перераспределения дорож-
ного пространства в пользу СИМ: город 
официально закрепил цель по созданию 
защищенной велосипедной сети протя-
женностью более 3000 км к 2030 году, ос-
новываясь на ежегодных консультациях с 
районными советами жителей.

Обсуждаемые в России поправки, 
предполагающие снижение скорости до 
10 км/ч при сближении с пешеходами и 
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установление возрастного порога в 16 лет, 
отражают переход от разрешительной 
к охранительной модели регулирования 
[4]. Такая преемственность норм позволя-
ет рассматривать микромобильность не 
как хаотичный фактор, а как структури-
рованный элемент городской транспорт-
ной системы, сопоставимый по уровню 
ответственности с классическими видами 
транспорта. При этом ключевым драйве-
ром изменений выступает не только ди-
рективное нормотворчество, но и актив-
ное вовлечение жителей, чьи жалобы и 
предложения в 2024–2026 годах стали ос-
новой для формирования муниципальных 
стратегий управления пространством.

Московская практика в данном кон-
тексте выступает передовым полигоном 
внедрения цифровых инструментов кон-
троля, где федеральные нормы дополня-
ются уникальными механизмами практи-
ческого внедрения. Интеграция сервисов 
кикшеринга с государственным порта-
лом mos.ru в 2025 году создала систему 
«цифровой подотчетности», позволяющую 
городским службам идентифицировать 
пользователя и анализировать его пове-
дение в режиме реального времени. Это 
позволило реализовать концепцию дина-
мического геофехтования (geofencing), 
при которой скорость устройства авто-
матически снижается до 5–15 км/ч в зо-
нах с высокой концентрацией пешеходов, 
определенных по результатам голосо-
ваний на платформе «Активный гражда-
нин».4 Подобный алгоритмический подход 
к безопасности минимизирует влияние 
человеческого фактора и превращает го-
родскую среду в саморегулирующуюся 
систему, где право на скорость делегиру-
ется пользователю лишь при условии со-
блюдения цифрового кодекса поведения.
4 Кикшеринговые компании предлагают верификацию пользователей через «Госуслуги» // URL:   https://dzen.

ru/a/aBir3sjQd2ypDw1U (дата обращения 24.02.2026)
5 Приказ от 11 апреля 2024 года №61-02-196/24 «О выполнении поручений по пунктам 12.1-13.1.4 протокола 

заседания Антитеррористической комиссии города Москвы от 26 декабря 2023 г. №4-13-3367/23» // URL:    
https://www.mos.ru/dt/documents/prikazy-i-rasporiazheniia-departamenta/view/302718220 (дата обращения 
24.02.2026)

6 Как устроена дорожная система в Сингапуре // URL:    https://kak-eto-sdelano.livejournal.com/560426.htm 
(дата обращения 24.02.2026)

7 Умный транспорт как часть экосистемы технологий умного города // URL:    https://www.secuteck.ru/articles/
umnyj-transport-kak-chast-ehkosistemy-tekhnologij-umnogo-goroda (дата обращения 24.02.2026)

8 Постановление Правительства Санкт-Петербурга от 20.01.2025 № 17 «О максимальном размере платы за 
пользование на платной основе парковками (парковочными местами), расположенными на автомобильных 
дорогах общего пользования регионального значения в Санкт-Петербурге» // URL: http://publication.pravo.
gov.ru/document/7800202501270001?ysclid=mlzdy7h5be67913724 (дата обращения 24.02.2026)

Особое измерение конфликт интере-
сов приобретает в сфере логистики, где 
взрывной рост e-commerce в 2024–2026 го-
дах привел к доминированию курьерских 
служб в структуре микромобильного тра-
фика. Внедрение «Единого стандарта ра-
боты курьерских служб» (Приказ Дептран-
са №61-02-196/24)5 стало ответом на 
запрос москвичей на прозрачность и без-
опасность тротуаров. Цифровая иденти-
фикация курьеров и установка номерных 
знаков на сумки позволили гражданам 
через мобильные приложения выступать 
в роли активных контролеров, чья обрат-
ная связь напрямую влияет на рейтинг и 
доступность работы для доставщиков [3]. 
В этом аспекте Москва опережает опыт 
Сингапура6 и Лондона7, создавая распре-
деленную сеть гражданского мониторин-
га, которая эффективно купирует агрес-
сивное вождение в условиях дефицита 
физического пространства.

Сравнительный анализ с практикой 
Санкт-Петербурга вскрывает иную страте-
гию – модель пространственной сегрега-
ции и запретительных зон в историческом 
центре. В 2025 году ограничение парковки 
и движения в центральных районах города 
стало следствием уникального планиро-
вочного строения улично-дорожной сети, 
не приспособленной к новым типам мо-
бильности.8 Эта практика, перекликаю-
щаяся с опытом Парижа, где в 2023 году 
коммерческий шеринг был полностью 
ликвидирован по итогам референдума, 
подчеркивает важность локального кон-
текста в принятии решений. 

В то время как Париж выбрал путь за-
прета, российские мегаполисы в своем 
больштнстве идут по более сложной тра-
ектории – не отсекают новое, а пытаются 
встроить его в городскую ткань. Они опи-
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раются на данные сервисов, например, 
Whoosh и МТС Юрент, не просто как на 
статистику поездок, а как на карту на-
пряжений между скоростью и безопас-
ностью, удобством и порядком. Там, где 
раньше сталкивались интересы пеше-
ходов, бизнеса и власти, появляется воз-
можность разговора на языке цифр. «Гра-
мотное регулирование», поддержанное 
самими операторами, превращается из 
компромисса в инструмент согласова-
ния: маршруты становятся инфраструк-
турой, инфраструктура – правилом, а 
правила – общей ответственностью. Когда 
к этому процессу подключаются горожа-
не, фиксируя проблемные точки и делясь 
опытом, конфликт перестаёт быть тупи-
ком и становится ресурсом развития. Так 
цифровая аналитика и участие граждан 
постепенно «перепрошивают» городскую 
мобильность, делая её не ареной борьбы, 
а пространством сотрудничества.

Результаты исследования
Анализ динамики травматизма в круп-

нейших мегаполисах в 2023–2026 годах 
позволил вскрыть глубинные связи между 
регуляторной жесткостью и реальными 
показателями безопасности. Статистиче-
ские данные подтверждают, что механи-
ческое внедрение СИМ в городскую ткань 
без адаптивного управления ведет к росту 
летальности, тогда как интеграция систем 
цифрового контроля (ИТС) и вовлечение 
граждан позволяют радикально изменить 
тренд даже при кратном росте числа по-
ездок [13].

В Москве в 2025 году был зафиксиро-
ван исторический перелом в статистике 
аварийности: за первые семь месяцев 
года количество ДТП с участием СИМ со-
кратилось на 54,9% по сравнению с ана-
логичным периодом 2024 года (442 случая 
против более чем 900).9 Глубинная связь 
здесь прослеживается в синергии двух 
9 В Москве количество ДТП с участием электросамокатов снизилось вдвое // URL:      https://bg.ru/bg/city/city-

news/28908-samokaty (дата обращения 24.02.2026)
10  Статистика: число ДТП с участием СИМ в Москве снизилось на 60% // URL:      https://truesharing.ru/news/57109 

(дата обращения 24.02.2026)
11  Ежегодный отчет о безопасности дорожного движения Франции за 2023 год // URL:     https://www.onisr.

securite-routiere.gouv.fr/en/road-safety-performance/annual-road-safety-reports/2023-road-safety-annual-
report; https://etsc.eu/wp-content/uploads/5.-2024-11-15-E-scooters-in-France.pdf (дата обращения 24.02.2026)

12  Сообщения о дорожно-транспортных происшествиях в Великобритании: Информационный бюллетень 
об электросамокатах: 2024 год // URL:    https://tfl .gov.uk/cdn/static/cms/documents/casualties-in-greater-
london-2024.pdf (дата обращения 24.02.2026)

факторов: внедрении обязательной ве-
рификации пользователей через портал 
mos.ru и расширении «медленных зон», 
инициированных жителями. Число ране-
ных в этих инцидентах снизилось на 55,1% 
(462 человека), а количество летальных ис-
ходов упало на 70% (3 погибших), что сви-
детельствует о беспрецедентной эффек-
тивности алгоритмического ограничения 
скорости в местах массового скопления 
пешеходов.10

Парижский сценарий представляет 
собой альтернативную модель «безопас-
ности через элиминацию». После введе-
ния полного запрета на коммерческий 
шеринг в сентябре 2023 года, город про-
демонстрировал падение числа инциден-
тов в категории арендуемых СИМ на 60%, 
однако сегмент частных электросамо-
катов сохранил высокую степень риска. 
К 2024–2025 годам во Франции общее 
число погибших пользователей персо-
нальных средств мобильности стабилизи-
ровалось на отметке около 44 человек в 
год, при этом 75% тяжелых травм по-преж-
нему приходится на мужчин молодого 
возраста, игнорирующих использование 
шлемов.11 Это вскрывает ограниченность 
запретительных мер: административный 
барьер для бизнеса не решает проблему 
культуры вождения частных владельцев, чья 
аварийность остается в «серой зоне».

Лондон демонстрирует более взвешен-
ный подход, где риск получения серьезных 
травм (KSI – killed or seriously injured) на 
арендуемых самокатах снизился с 5,27 
на миллион поездок в 2021 году до 2,09 в 
2023–2024 годах. Согласно отчету Мини-
стерства транспорта Великобритании 
(DfT) за 2024 год, на Лондон приходится 
около 20% от всех пострадавших в ДТП с 
СИМ по стране (279 человек из 1390 об-
щего числа пострадавших).12 Важно от-
метить, что 60% всех серьезных аварий в 
британской столице происходят вне зон 
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проведения официальных экспериментов 
(trial zones), то есть с использованием не-
легальных частных устройств, что подчер-
кивает прямую связь между отсутствием 
цифрового контроля скорости на частных 
СИМ и тяжестью последствий инцидентов. 

Барселона и Испания в целом в 2024–
2025 годах столкнулись с парадоксальной 
ситуацией: на фоне общего снижения 
смертности среди пешеходов и вело-
сипедистов, СИМ стали единственным 
видом транспорта, показавшим рост ле-
тальности в городских условиях. Данные 
Главного управления дорожного движе-
ния (DGT) указывают на то, что отсутствие 
обязательного страхования и шлемов для 
частных пользователей нивелирует успе-
хи инфраструктурного проектирования 
«Суперкварталов».13 Тем не менее, в сег-
менте шеринга, где действуют лимиты 
скорости и техническое обслуживание, 
риск травматизма в 2024 году снизился на 
7,9% на миллион километров пробега. Это 
подтверждает гипотезу о том, что интегра-
ция микромобильности в ИТС является бо-
лее надежным гарантом безопасности, 
чем простое выделение велополос без 
контроля параметров движения.

Результаты исследований данных по-
зволяют сделать вывод, что к 2026 году наи-
более устойчивые результаты показывают 
мегаполисы, выбравшие путь цифровой 
авторизации и адаптивного управления 
(Москва, Лондон), в то время как модели 
полного запрета (Париж) или либераль-
ного подхода (Барселона) сталкиваются 
с невозможностью контролировать част-
ный сектор СИМ. Глубинная связь между 
снижением детского травматизма в Мо-
скве на 72% и внедрением верификации 
возраста через mos.ru доказывает, что 
технология вовлечения жителей в процесс 
контроля является ключевым компонентом 
современной безопасности. 

Дальнейшее развитие ИТС в городах 
России потребует унификации этих под-
ходов для создания единого безопасно-
го пространства, где физические законы 
движения будут корректироваться алгорит-
13  Электросамокаты — единственный вид транспортных средств, в отношении которого в испанских городах 

наблюдается тревожный рост числа смертей в дорожно-транспортных происшествиях // URL:    https://
www.iberianclaims.com/electric-scooters-are-the-only-means-of-transport-driving-up-fatal-accident-statistics-in-
cities-in-spain; https://micromobilityforeurope.eu/incident-data-2024-2 (дата обращения 24.02.2026)

мами в режиме реального времени [12]. 
Ключевым элементом является интеграция 
государственных цифровых порталов (на-
пример, Госуслуги) с городскими циф-
ровыми экосистемами и краудсорсинго-
выми платформами, такими как Активный 
гражданин. Системная новизна заключа-
ется не в наличии отдельных источников 
данных, а их вовлечение в единую анали-
тическую среду ИТС. Инцидент, жалоба, 
предложение по организации движения 
или сигнал о небезопасном участке пе-
рестают быть изолированными обраще-
ниями – они становятся элементами ма-
шинно-читаемого массива, способного 
влиять на алгоритмические параметры 
городской мобильности [9]. Так форми-
руется контур обратной связи нового типа:

1. Событие или жалоба.
2. Автоматизированная валидация и 

категоризация (алгоритмический анализ).
3.  Мгновенная корректировка пара-

метров ИТС (изменение скорости, 
геозонирование, маршрутизация).

4. Мониторинг эффекта и адаптация 
модели (машинное обучение).

Эта цепочка трансформирует граж-
данское участие из консультативного в 
операционное.

Традиционные стратегии информиро-
вания населения – уведомления о прави-
лах, публичные кампании, предупреждаю-
щие знаки, предполагают одностороннюю 
коммуникацию. Горожанин выступает 
объектом регулирования, которому пред-
писываются нормы поведения. Алгоритми-
ческое соучастие меняет статус субъекта. 
Жалоба или фиксация опасной ситуации 
автоматически инициирует пересмотр 
параметров движения. Повторяющиеся 
сигналы о конфликте между пешеходами 
и электросамокатами в зоне плотной за-
стройки могут привести к динамическому 
снижению скорости в определённые часы 
или к изменению виртуальных границ пар-
ковки. В результате каждый микроинцидент 
становится источников данных для проек-
тирования, а каждый житель – соавтором 
транспортной архитектуры. Это принципи-
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ально снижает социальную поляризацию, 
поскольку конфликт «пешеходы против 
пользователей самокатов» трансформи-
руется в совместное управление вероят-
ностями риска. Вместо нормативного за-
прета формируется адаптивный баланс 
интересов [5].

Кроме того, предиктивная модель ми-
кромобильности органично вписывается в 
стратегию устойчивого городского разви-
тия и способствует сокращению выбросов 
за счёт оптимизации потоков и замещения 
части автомобильных поездок, расширяет 
транспортную доступность через гибкое 
распределение средств передвижения и 
снижает травматизм благодаря анализу 
рисковых зон и поведенческих паттернов. 
Ее системное значение выходит за пре-
делы экологических и инфраструктурных 
эффектов. Ключевой вклад проявляется в 
институциональной плоскости  в сниже-
нии недоверия и конфликтности между 
населением и городскими властями.

В условиях плотной застройки и высо-
кой цифровой насыщенности городской 
среды микромобильность становится 
не только способом передвижения, но и 
символом распределения пространства, 
приоритетов и ресурсов. Конфликты во-
круг размещения самокатов, ограниче-
ния скоростей или перераспределения 
уличного пространства часто отражают 
более глубокие противоречия – ощуще-
ние неравенства доступа, исключенности 
интересов отдельных групп и непрозрач-
ности управленческих решений. Таким 
образом, спор о микромобильности не-
редко оказывается маркером социаль-
ной стратификации и дефицита доверия 
к институтам управления.

Предиктивная ИТС, основанная на пу-
блично интегрированных данных и про-
зрачных алгоритмах анализа, способна 
снижать эту напряжённость за счет умень-
шения информационной асимметрии 
между государством и обществом. Ког-
да данные о потоках, рисках, загрузке 
инфраструктуры и принятых решениях 
доступны и проверяемы, управленческие 
действия перестают восприниматься как 
произвольные. Прогнозирование в этом 
контексте становится не инструментом 

контроля, а механизмом согласования 
интересов: система демонстрирует, что 
решения опираются на объективные па-
раметры, а не на закрытые администра-
тивные приоритеты. Тем самым предиктив-
ная модель трансформирует цифровую 
инфраструктуру из источника подозрений 
в инструмент институционального дове-
рия.

Ключевой управленческий шаг заклю-
чается не просто во внедрении техноло-
гического инструмента, а в институциона-
лизации алгоритмического решения как 
обязательного элемента управленческо-
го цикла. Речь идёт о том, чтобы каждый 
инцидент, каждая жалоба гражданина, 
каждое зафиксированное отклонение 
от нормативных параметров движения в 
ИТС автоматически становились не ин-
формационным «шумом», а юридически 
и процедурно значимым событием. Та-
кой сигнал должен запускать пересмотр 
настроек, маршрутизации, приоритетов 
и режимов работы системы, то есть пе-
реводить частный случай в плоскость си-
стемной корректировки.

Это возможно лишь при выстраива-
нии взаимосвязанных условий. Во-первых, 
необходима стандартизация форматов 
данных: без сопоставимости и машино-
читаемости информации ни один ал-
горитм не сможет корректно интерпре-
тировать сигналы и включить их в модель 
управления. Во-вторых, важна прозрач-
ность алгоритмов, иначе автоматическая 
реакция системы будет восприниматься 
как произвольная, что подрывает доверие 
и исключает возможность общественного 
контроля. В-третьих, требуется юридиче-
ская фиксация статуса цифровых сигна-
лов граждан: обращение или зафиксиро-
ванное датчиком событие должно иметь 
нормативно закрепленный вес, чтобы его 
игнорирование было невозможно на ин-
ституциональном уровне. Наконец, необ-
ходимы механизмы аудита ИИ-решений, 
позволяющие оценивать корректность, 
соразмерность и недискриминационный 
характер алгоритмических действий.

Все эти элементы образуют единую 
конструкцию: стандартизация обеспечи-
вает техническую основу, прозрачность 
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– общественную легитимность, правовая 
фиксация – обязательность реакции, ау-
дит – устойчивость и корректируемость 
системы. При отсутствии хотя бы одного из 
этих звеньев алгоритмическое соучастие 
теряет управленческую глубину и рискует 
превратиться в декоративную цифровиза-
цию, где технологии лишь имитируют об-
ратную связь, не влияя на реальные пара-
метры управления.

Заключение
К 2026 году парадигма управления ми-

кромобильностью показала качественный 
сдвиг от реактивного контроля, основан-
ного на постфактум-регулировании и ло-
кальном реагировании на инциденты, к 
предиктивному проектированию, где без-
опасность и доступность закладываются 
в архитектуру транспортной системы на 
уровне алгоритмов. Этот переход не явля-
ется лишь технологическим обновлением; 
он отражает более глубокую трансфор-
мацию городской мобильности к кибер-
физическому соуправлению [2].

В последние годы в мегаполисах Рос-
сии формируется специфическая мо-
дель «сопричастного управления» микро-
мобильностью, объединяющая жесткость 
федеральных ПДД с гибкостью цифровых 
платформ мегаполисов. Безопасность 
перестает быть исключительно функцией 
запретов и санкций и встраивается в саму 
архитектуру интеллектуальных транспорт-
ных систем, где алгоритмы способны 
предупреждать нарушения прежде, чем 
они произойдут. Однако дальнейшее дви-
жение по этому пути потребует куда бо-
лее тонкой настройки обратной связи с 
жителями: горожане должны перестать 
быть лишь источниками данных или пас-
сивными объектами регулирования, пре-
вращаясь в полноправных соавторов того 
транспортного ландшафта, в котором 
они существуют каждый день. Причем мо-
дель алгоритмического соучастия пред-
полагает наличие у граждан цифровых 
компетенций, доступа к смартфонам и 
интернету, а также мотивации к участию в 
голосованиях на краудсорсинговых плат-
формах [10]. Однако, как демонстриру-
ет парижский кейс с референдумом о 

запрете самокатов (явка менее 8%), ре-
шения, принимаемые активным цифро-
вым меньшинством, могут не отражать 
интересы более широких групп, включая 
пожилых людей, мигрантов, лиц с низким 
доходом или людей с инвалидностью, чьи 
голоса систематически недопредстав-
лены в цифровых каналах. Необходимы 
механизмы компенсации этого смеще-
ния, что оставляет открытым вопрос о том, 
не воспроизводит ли алгоритмическое 
соучастие существующие социальные 
неравенства в цифровой среде города, 
что потребует разработки методологии 
инклюзивного вовлечения, сочетающей 
цифровые и аналоговые форматы уча-
стия для гарантии обратной связи  [3].

Российский опыт интеграции государ-
ственных информационных систем и 
краудсорсинговых платформ показыва-
ет, что поток гражданских сигналов – жа-
лоб, предложений, способен становиться 
не просто статистикой, а полноценным 
ресурсом для предиктивного управле-
ния, позволяя угадывать конфликты еще 
до их эскалации. Тем самым исподволь 
формируется новая этика ответственно-
сти горожан: безопасность оказывается 
результатом распределенного, сетевого 
участия, а транспортная политика превра-
щается в совместное алгоритмическое 
решение, которое встраивают государ-
ство, бизнес и горожан в единое циф-
ровое поле. И именно здесь, в этой точке 
пересечения, сходятся цели устойчивого 
развития городов – минимизация социаль-
ного расслоения, сохранение динамики 
большого города и способность инфра-
структуры чутко реагировать на голоса 
тех, кто ею пользуется.
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 Аннотация.
Цифровой разрыв между городскими агломерациями и периферий-
ными территориями России представляет собой одну из ключевых 
проблем современного пространственного развития страны. Именно 
поэтому в центре данного исследования находится изучение того, ка-
ким образом внедрение цифровых технологий способно изменить со-
циально-экономический облик малых городов и сельских поселений. 
Для достижения поставленных задач был проанализирован широкий 
круг источников: законодательные акты, программные документы 
в сфере информатизации общества, а также накопленный практиче-
ский опыт — как российский, так и международный — в части тех-
нологической модернизации аграрного производства и социальной 
инфраструктуры. Параллельно в работе формулируются конкретные 
стратегические решения, направленные на преодоление существу-
ющего неравенства в уровне цифрового развития между городом и 
деревней. Таким образом, исследование охватывает как диагностику 
имеющихся барьеров на пути цифровой трансформации периферии, 
так и определение перспективных направлений её дальнейшего раз-
вития в условиях Российской Федерации. Концепция «умной деревни» 
как полноценной экосистемы возможностей, создание цифровых 
хабов для обеспечения удалённой занятости и формирование меха-
низмов взаимодействия между государством, бизнесом и местными 
сообществами — всё это составило ключевые результаты прове-
дённой работы. При этом установлено, что системные проблемы 
сельских территорий и малых населённых пунктов — отток жителей 
и отсутствие экономических перспектив — по-прежнему остаются 
нерешёнными, поскольку реализуемые на сегодняшний день меры 
в сфере информатизации в большинстве своём сводятся к формаль-
ному исполнению требований и не затрагивают глубинных причин 
деградации этих территорий.

 Ключевые слова. 
Цифровая трансформация, умная деревня, сельские территории, ма-
лые города, региональное развитие, агропромышленный комплекс.

 Abstract. 
The digital divide between urban agglomerations and peripheral regions 
of Russia is one of the key challenges facing the country's current spa-
tial development. Therefore, this study focuses on examining how the 
introduction of digital technologies can transform the socioeconomic 
landscape of small towns and rural settlements. To achieve these objec-
tives, a wide range of sources were analyzed, including legislative acts, 
policy documents on the informatization of society, and accumulated 
practical experience—both Russian and international—in the techno-
logical modernization of agricultural production and social infrastructure. 
Concurrently, the study formulates speci� c strategic solutions aimed at 
overcoming the existing disparity in digital development between urban 
and rural areas. Thus, the study encompasses both a diagnosis of existing 
barriers to the digital transformation of the periphery and the identi� -
cation of promising areas for its further development in the context of 
the Russian Federation. The concept of a "smart village" as a full-� edged 
ecosystem of opportunities, the creation of digital hubs to support re-
mote employment, and the development of mechanisms for interaction 
between the government, business, and local communities—all these 
constituted the key � ndings of this work. It has been established that the 
systemic problems of rural areas and small settlements—the out� ow of 
residents and the lack of economic prospects—remain unresolved, since 
the measures currently being implemented in the � eld of information 
technology are mostly limited to the formal ful� llment of requirements 
and do not address the underlying causes of the degradation of these 
areas.

 Keywords. 
Digital transformation, smart village, rural areas, small towns, regional 
development, agro-industrial complex.

Введение 
Переход к цифровой модели управле-

ния и производства сопряжён с целым ря-
дом серьёзных вызовов: нарастающей не-
равномерностью пространственного раз-
вития, угрозами устойчивости и безопас-
ности регионов, потребностью в глубокой 
модернизации национальной экономики, 
а также трансформацией глобального 
технологического уклада. Совокупность 
этих обстоятельств определяет высокую 
востребованность изучения того, каким об-
разом цифровизация воздействует на со-
циально-экономическое развитие субъек-
тов Российской Федерации.

Геополитические потрясения, значитель-
ная протяжённость российских террито-
рий, разнообразие климатических условий 
и труднодоступность ряда регионов фор-
мируют объективные барьеры на пути по-
строения современной инфраструктуры, 

что делает исследование процессов её 
развития особенно значимым. В условиях 
масштабного цифрового преобразования 
общества и экономики именно информа-
ционно-коммуникационная инфраструк-
тура приобретает ключевое структурооб-
разующее значение.

Теоретические исследования
При этом отечественные исследователи 

рассматривают цифровую трансформа-
цию одновременно в нескольких измере-
ниях: как механизм сглаживания простран-
ственных диспропорций [10], как средство 
модернизации системы государственного 
управления [7; 8] и как фундаментальный 
катализатор инновационного роста терри-
торий [4; 11].

Стратегическим ориентиром для пере-
хода российского общества к новой моде-
ли цифрового развития служит «Стратегия 
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развития информационного общества в 
Российской Федерации на 2017-2030 го-
ды»1. 

Вместе с тем информатизация в Рос-
сии продвигается неравномерно — суще-
ственные дисбалансы обусловлены неоди-
наковым уровнем проникновения мобиль-
ных сетей и интернет-платформ в различ-
ных регионах страны. Для решения данной 
проблемы в настоящее время реализуется 
специальная программа, направленная 
на ликвидацию цифрового разрыва между 
городским и сельским населением.2

Телекоммуникационные компании в 
последнюю очередь обращают внимание 
на небольшие населённые пункты и сель-
скую местность — именно эти территории 
остаются наиболее слабо подключёнными 
к услугам связи, что во многом объясняется 
низкой платёжеспособностью местных жи-
телей.

Однако проблема постепенного исчез-
новения деревень и стагнации малых горо-
дов значительно глубже и не сводится лишь 
к недостаточному уровню доходов — это 
многоплановое явление с целым рядом 
взаимосвязанных причин [5].

Основная часть
В основе всего лежит отсутствие эко-

номических перспектив. Когда в постсо-
ветский период прекратили существова-
ние колхозы, совхозы и промышленные 
предприятия, служившие фундаментом 
местной жизни, население лишилось на-
дёжного заработка. Ни редкие случайные 
подработки, ни скромная оплата труда в 
немногочисленных уцелевших хозяйствах 
не способны соперничать с теми возмож-
ностями, которые предлагают крупные го-
рода.

Системные причины деградации сель-
ских территорий и малых городов государ-
ственные программы поддержки устраня-
ют крайне редко — как правило, помощь 
оказывается точечной и дотационной. При 

1 Указ Президента РФ от 09.05.2017 N 203 "О Стратегии развития информационного общества в Российской 
Федерации на 2017 - 2030 годы" // URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_216363/ (дата 
обращения: 20.03.2026)

2 Программа устранения цифрового неравенства: интернет появился в 8,5 тыс. малых населённых пунктов 
// Официальный сайт Минцифры // URL: https://digital.gov.ru/offi cial-position/programma-ustraneniya-
czifrovogo-neravenstva-internet-poyavilsya-v-85-tys-malyh-naselyonnyh-punktov (дата обращения: 20.03.2026)

3 Федеральный закон от 07.07.2003 № 126-ФЗ (ред. от 31.07.2025) «О связи» // URL: https://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_43224/ (дата обращения 29.03.2026)

этом порочный круг замыкается на уров-
не инфраструктуры: бездорожье, слабое 
покрытие связи, отсутствие современной 
торговли и мест для досуга окончательно 
превращают такие районы в «бесперспек-
тивные». Параллельно рушится социаль-
ная сфера — школы закрываются из-за 
нехватки учеников, а медицинские пункты 
деградируют вследствие оттока квалифи-
цированных специалистов. Всё начинается 
с одного звена: молодые люди покидают 
малую родину в погоне за образованием 
и профессиональными перспективами, 
запуская тем самым цепную реакцию не-
обратимых последствий.

Весной 2020 года вступили в силу изме-
нения в закон «О связи», согласно которым 
мобильная связь была включена в список 
универсальных услуг, гарантированных го-
сударством населению. Однако подобные 
меры устраняют лишь внешние проявления 
проблемы, оставляя её первопричины не-
тронутыми3.

К примеру, активисты Российского сою-
за сельской молодежи (РССМ) в 2019 году, 
посетив 400 цифровизованных населенных 
пунктов, не смогли подключиться через Wi-
Fi: точки доступа нередко располагались в 
труднодоступных или неудобных местах — 
подобная ситуация была зафиксирована 
почти в каждом четвёртом случае из десяти. 
Помимо этого, там, где соединение всё же 
устанавливалось, его качество оставляло 
желать лучшего [2; 9].

На основе вышеизложенного необхо-
димо отметить, что одной из проблем в 
сельских территориях является проблема 
с обеспеченностью объектами социаль-
ной инфраструктуры, в том числе с ее 
недостаточной развитостью или отсутстви-
ем. Социальная инфраструктура является 
условием и фактором развития сельских 
территорий. Безусловно, в современных 
условиях цифровизация является спосо-
бом решения ряда проблем, в том числе 
и с социальной инфраструктурой. В связи 
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с наличием ряда экономических, техниче-
ских и других проблем, возникающих в свя-
зи с цифровизацией, стоит задача не толь-
ко их устранения, решения в комплексе, но 
и разработка ряда концепций по ее реали-
зации. Проведение цифровизации должно 
осуществляться с учетом экономического 
неравенства регионов, потребностей на-
селения, пространственного расположе-
ния. И если при всей сложности цифрови-
зация в районных центрах проводится, то в 
более отдаленных и маленьких населен-
ных пунктах этот вопрос стоит остро.

При этом внедрение цифровых техно-
логий не может быть универсальным — оно 
требует обязательного учёта географиче-
ского положения территорий, социальных 
запросов жителей и существенных раз-
личий в уровне экономического развития 
между регионами [3]. 

Соответственно, путь к цифровому раз-
витию сельских территорий и малых горо-
дов сопряжён с целым рядом серьёзных 
препятствий. Среди них выделяются: значи-
тельный разрыв в уровне цифровой обе-
спеченности между городом и деревней, 
недостаточная платёжеспособность жите-
лей сельской местности, острая нехватка 
квалифицированных специалистов, высо-
кие затраты на развёртывание интернет-ин-
фраструктуры, дефицит инвестиционных 
вложений, а также применение операто-
рами морально устаревшего оборудова-
ния.

Однако современные технологии и но-
вые форматы организации труда создают 
уникальный исторический шанс перело-
мить эту тенденцию. Цифровые технологии 
открывают принципиально новые горизон-
ты, позволяя создавать продукты, решения 
и процессы, недоступные прежде, а также 
существенно облегчая решение множе-
ства повседневных задач — их значимость 
и востребованность не вызывает сомнений.

Для того чтобы государство могло эф-
фективно регулировать и поддерживать 
процесс цифровой трансформации, не-
обходимо прежде всего выработать еди-
ные концептуальные подходы и чётко обо-
значить приоритетные векторы развития. 
Фундаментальная польза технологических 
преобразований состоит в их ориента-

ции на решение реальных практических 
задач — именно этот принцип определя-
ет истинную ценность любого цифрового 
инструмента. Производственная сфера 
получает значительные преимущества 
благодаря внедрению цифровых техноло-
гий: сокращаются затраты, а позиции на-
циональной экономики на конкурентном 
рынке заметно укрепляются. Параллельно 
трансформируется и повседневная жизнь 
граждан, охватывая всё новые её аспек-
ты. Профессиональное сообщество уже 
вплотную занялось проработкой конкрет-
ных технических вопросов, связанных с ре-
ализацией цифровых преобразований.

Без конкретной прикладной задачи по-
всеместное распространение цифровых 
технологий теряет всякий смысл — инстру-
менты должны создаваться под определён-
ные нужды и решать специфические про-
блемы. Это обусловлено тем, что любой 
результат подобных трансформаций изна-
чально ограничен параметрами, которые 
были определены ещё на этапе проекти-
рования.

Отдельного внимания заслуживает си-
туация с сельскими территориями. Здесь 
показательна сама природа дискуссий: 
разговоры о цифровом развитии примени-
тельно к деревне почти неизбежно скатыва-
ются к проблематике агропромышленного 
комплекса. При этом за скобками остаёт-
ся принципиально иной вопрос — форми-
рование полноценной цифровой среды 
внутри самих сельских сообществ.

Между тем это принципиально разные 
понятия. Для жителей сельской местности 
грамотно выстроенная цифровая инфра-
структура способна стать точкой доступа 
к возможностям, которые прежде были для 
них недосягаемы, открывая полноценное 
участие в цифровой экономике.

Определение результативного курса 
цифровой трансформации выступает не-
отъемлемой частью государственной по-
литики. Устойчивое развитие сельских тер-
риторий входит в число приоритетных задач 
страны, а значит, процессы цифровизации 
в данной сфере требуют чёткого стратеги-
ческого ориентира.

Безусловно, в первую очередь агропро-
мышленный комплекс представляет собой 
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ключевую точку приложения цифровых тех-
нологий в контексте развития малых горо-
дов и сельских районов.

Современные цифровые инструмен-
ты открывают широкие возможности для 
оптимизации финансово-экономических 
показателей и совершенствования управ-
ленческих процессов. Параллельно с этим 
бизнес получает возможность гибко реаги-
ровать на динамично меняющиеся условия 
рынка и повышать качество взаимодействия 
с потребителями.

Технологический арсенал, доступный 
для модернизации АПК, поистине впечат-
ляет: искусственный интеллект, блокчейн, 
большие данные и Интернет вещей спо-
собны кардинально изменить облик отрас-
ли. Практическое применение этих тех-
нологий охватывает широчайший спектр 
задач — от картографирования угодий с 
помощью беспилотников, оснащённых 
мультиспектральными камерами, до авто-
матизированного управления системами 
полива, внесения удобрений и средств за-
щиты растений. Таким образом, возможно-
сти цифровой трансформации аграрного 
сектора практически не имеют границ.

За оптимистичными ожиданиями отно-
сительно внедрения цифровых технологий 
в аграрный сектор сегодня кроется нема-
ло противоречий, пробелов и нерешённых 
проблем. Несмотря на то, что автомати-
зация и цифровое преобразование агро-
промышленного комплекса теоретически 
способны привести к сокращению издер-
жек, увеличению урожайности, улучшению 
качества выпускаемой продукции и сни-
жению затрат труда, для подавляющего 
большинства участников аграрного рынка 
подобные перспективы остаются весьма 
отдалёнными и труднодостижимыми [6]. 

Цифровые инструменты всё активнее 
проникают в сельскую среду, постепенно 
стирая границы между крупными города-
ми и отдалёнными территориями, что ве-
дёт к росту эффективности труда и улуч-
шению благосостояния людей. Вместе с 
тем доступ к передовым технологическим 
решениям в аграрном секторе остаётся 
неравномерным: крупные агропромыш-
ленные холдинги, обладающие значитель-
ными финансовыми и организационными 

возможностями, успешно их внедряют, тог-
да как небольшие фермерские хозяйства 
вынуждены направлять все имеющиеся ре-
сурсы прежде всего на поддержание соб-
ственной конкурентоспособности и эле-
ментарное удержание рыночных позиций.

Развитие перерабатывающих произ-
водств непосредственно в малых городах 
позволяет выстроить более справедли-
вую экономическую модель, при которой 
аграрная продукция получает добавленную 
стоимость там же, где была произведена, а 
не вывозится в сыром виде за пределы ре-
гиона. Когда крупные и небольшие города 
выстраивают кооперацию, это порождает 
устойчивые хозяйственные цепочки, благо-
даря которым производственные мощно-
сти и трудовые ресурсы распределяются 
по стране равномернее.

Ключевым аспектом цифровой транс-
формации сельских территорий является 
не только развитие агропромышленного 
сектора, но и функционирование смеж-
ных отраслей, которые либо обеспечива-
ют повседневные потребности местных 
жителей, либо играют самостоятельную 
роль в экономике деревни. Розничная тор-
говля, жилищно-коммунальное хозяйство и 
разнообразные предприятия сферы услуг 
присутствуют в каждом населённом пункте 
без исключения. От аналогичных городских 
структур они отличаются лишь объёмами 
деятельности и вытекающими из этого ха-
рактерными трудностями. Несмотря на то, 
что прямого вклада в сельскую экономи-
ку подобные организации практически не 
вносят — если не считать отдельных локаль-
ных производителей — именно они во мно-
гом определяют качество жизни на селе. 
Низкий уровень её привлекательности, в 
свою очередь, становится одной из главных 
причин, побуждающих сельских жителей 
покидать родные места в поисках лучших 
условий существования.

Диверсификация экономики сельских 
территорий неразрывно связана с процес-
сами цифровой трансформации и высту-
пает ключевым элементом их устойчивого 
развития. Небольшие по масштабу пред-
приятия, функционирующие в сельской 
местности, как правило, охватывают широ-
кий спектр задач и направлений деятель-
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ности. Именно обеспечение качественных 
условий жизни населения служит главным 
социальным обоснованием для внедре-
ния цифровых технологий в работу таких 
организаций. Предприятия, ориентирован-
ные на удовлетворение повседневных нужд 
местных жителей, в контексте развития 
сельских территорий берут на себя роль 
инфраструктурного звена.

Отраслевая разрозненность и много-
численность предприятий сервисного сек-
тора делают практически невозможным 
целенаправленное воздействие на про-
цессы их цифровизации. При этом страте-
гический подход к развитию данной сферы 
остаётся объективной необходимостью, 
продиктованной прежде всего задачами 
социального измерения устойчивого разви-
тия сельских территорий и малых населен-
ных пунктов. Рыночный характер механиз-
ма управления здесь очевиден, однако кон-
кретные инструменты его реализации пока 
не определены. В части государственного 
участия следует отметить, что поддержка 
цифровых решений для аграрного произ-
водства, ориентированных на типовые зада-
чи широкого круга сельхозпроизводителей, 
вполне вписывается в логику публичного 
управления — равно как и разработка мно-
гофункциональных приложений, способ-
ных удовлетворить потребности различных 
хозяйств. Однако разработка узкоспеци-
ализированных цифровых продуктов под 
нужды отдельных сервисных предприятий 
выходит за рамки компетенций и возмож-
ностей государственного регулирования.

Объективная реальность такова, что сель-
ские территории и малые города распола-
гают как насущной необходимостью, так и 
реальными предпосылками для внедрения 
цифровых технологий в экономику услуг.

Участие государства в формировании 
цифровой экономики сельских районов 
возможно, однако полностью управлять 
этим процессом оно не в силах. Нагляд-
ным примером здесь выступает опыт Ки-
тая, где деревни Таобао превратились из 
угасающих поселений в полноценные 
точки роста цифровой экономики нового 
формата — и это убедительно доказывает: 
сельские территории способны не просто 
удержаться на плаву, но и занять достойное 

место в современной экономической си-
стеме.

Среди наиболее перспективных ин-
струментов развития сельских территорий 
выделяется создание цифровых хабов. По-
добные площадки открывают перед мест-
ными жителями возможность трудоустрой-
ства в крупных отечественных и зарубежных 
компаниях без необходимости переезда в 
город. Именно цифровизация стала в Ки-
тае одним из ключевых рычагов возрожде-
ния сельской глубинки, а государство сы-
грало в этом процессе роль не архитекто-
ра, а скорее соучастника и катализатора 
перемен.

Со временем удалённые операторы 
кол-центров способны трансформиро-
ваться в самостоятельных участников циф-
ровой экономики — именно эту роль мог 
бы взять на себя цифровой хаб как пло-
щадка для развития предпринимательских 
компетенций. Что касается отечественной 
специфики, здесь перспективным направ-
лением видится выстраивание совместных 
инициатив с крупными торговыми плат-
формами — Wildberries, Ozon, Яндекс.
Маркет — ориентированных на поддержку 
бизнеса в сельской местности и малых го-
родах. Речь идёт о льготных условиях раз-
мещения, образовательных программах 
и целенаправленном продвижении регио-
нальной продукции под узнаваемыми ло-
кальными брендами (например, «Сибир-
ское здоровье», «Продукты Алтая», «Дары 
Кубани» и пр.).

Международный опыт убедительно до-
казывает: цифровые хабы способны стать 
реальным инструментом оживления рос-
сийской глубинки, а не просто красивой 
идеей на бумаге. Когда жители небольших 
деревень и посёлков получают техническую 
возможность трудиться в крупных городских 
компаниях, не срываясь с насиженных 
мест, подобный формат занятости раз за 
разом подтверждает свою жизнеспособ-
ность в самых разных условиях.

Последствия такого подхода могут ока-
заться куда масштабнее, чем простое 
сдерживание оттока населения. На смену 
депопуляции способна прийти принципи-
ально иная картина: молодёжь начнёт воз-
вращаться в родные края, привычная соци-
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альная инфраструктура получит шанс на 
выживание, а местная экономика выстроит 
совершенно новые механизмы функцио-
нирования.

Соответственно, отметим каким обра-
зом такая инициатива отразится на разви-
тии экономики сельских районов и малых 
населенных пунктов. 

Внедрение цифровизации может спо-
собствовать таким важным процессом 
экономики сельских территорий, как:

- появление электронных площадок 
для торговли продуктами и услугами (ин-
тернет-магазины, пункты выдачи заказов и 
т.д.);

- возникновение новых бизнес-моде-
лей и новых форм ведения бизнеса, позво-
ляющих повысить производительность тру-
да, качество продукции и услуг, доходность 
и конкурентоспособность деятельности ор-
ганизаций;

- повышение прозрачности экономи-
ческих операций и обеспечение возмож-
ности их мониторинга;

- обеспечение доступности товаров 
и услуг для различных слоев населения за 
счет снижения их себестоимости в резуль-
тате уменьшения количества посредников, 
снижения затрат на поиск информации, 
идентификацию и измерение транзакци-
онных издержек; расходов по продвиже-
нию товаров и услуг; уменьшении сроков 
разработки продукции и услуг и вывода их 
на рынок;

- расширение рынков сбыта про-
дукции и услуг, выход на зарубежные рын-
ки [13].

В основе всей концепции лежит триедин-
ство ключевых участников: бизнес-структу-
ры, стремящиеся оптимизировать налогоо-
бложение и выстроить преданную команду 
сотрудников, региональные сообщества, 
получающие возможность осваивать акту-
альные профессии будущего, и государ-
ство, преследующее цели цифровизации 
и равномерного освоения территорий.

Предложенный механизм способен 
стать реальным инструментом борьбы с 
одной из острейших проблем современ-
ной России — глубоким разрывом в уров-
не развития между различными регионами 
страны.

Построение разветвлённой сети цифро-
вых центров в масштабах всей страны не-
возможно без предварительной отработки 
модели на уровне отдельных территорий 
— именно такая логика заложена в основу 
расширения инициативы. Комплексность 
и системность внедрения здесь принци-
пиально важны: разрозненные, точечные 
меры не способны обеспечить устойчивый 
результат. При этом уже сейчас, на самом 
раннем этапе воплощения идеи в жизнь, 
очевидно: проект одновременно состояте-
лен с экономической точки зрения и несёт 
в себе значительный социальный эффект.

Масштабируемость и возможность 
распространения на обширные террито-
рии делают концепцию «умных деревень» 
особенно перспективной для изучения.

В основе данной модели лежит органич-
ное соединение цифровых решений и ин-
новаций с традиционным сельским укла-
дом и локальной экономикой. При этом 
«умная деревня» на самом деле не являет-
ся адаптацией городских концепций «ум-
ного города». В отличие от «умного города», 
ориентированного на разветвлённую ин-
фраструктуру мегаполиса, «умная дерев-
ня» выстраивается вокруг самобытности и 
культуры сельской жизни и экономическо-
го и структурного потенциала конкретного 
региона.

Цифровые технологии открывают перед 
сельскими жителями принципиально новые 
горизонты: от управления коммунальными 
услугами до получения медицинской по-
мощи и образования в режиме онлайн, не 
покидая родного поселения. Современная 
транспортная инфраструктура органично 
дополняет этот комплекс возможностей. 

Наряду с этим региональная экономика 
заметно усиливается благодаря развитию 
туризма в аграрных районах, малого пред-
принимательства и созданию новых рабо-
чих мест.

Однако на данном направлении возни-
кает целый ряд существенных барьеров. 

Прежде всего, психологическая готов-
ность населения к переменам оставляет 
желать лучшего: освоение новых техноло-
гий вынуждает людей кардинально пере-
сматривать устоявшиеся поведенческие 
модели и ломать внутренние установки, 

8383



препятствующие принятию иных форм вза-
имодействия с действительностью. 

Параллельно с этим острой проблемой 
остаётся дефицит профессиональных ка-
дров в технологической отрасли, который 
усиливается низким уровнем цифровой 
грамотности среди широких слоёв насе-
ления. 

Не менее острой является и проблема 
устаревшей инфраструктуры, требующей 
коренной модернизации и значительного 
расширения. 

Ко всему прочему, привлечение как 
частного, так и государственного капита-
ла по-прежнему сопряжено с большими 
трудностями, а доступные финансовые 
возможности нередко оказываются недо-
статочными для реализации необходимых 
преобразований.

Для успешного воплощения концепции 
«умной деревни» на территории России 
необходимо прежде всего сформировать 
устойчивую правовую и финансовую ос-
нову, без которой любые преобразования 
окажутся нежизнеспособными. Не менее 
важную роль играет повышение цифро-
вой компетентности сельского населения 
— именно от этого во многом зависит го-
товность людей принять технологические 
изменения.

Движение вперёд невозможно без тес-
ного взаимодействия между властными 
структурами, предпринимательским со-
обществом и самими жителями сельских 
территорий. При этом каждый регион об-
ладает собственной спецификой, поэто-
му универсальные решения здесь непри-
менимы — требуется детальное изучение 
местных условий и запросов с последую-
щей адаптацией инструментов под кон-
кретные нужды.

Практическое воплощение идеи целе-
сообразно начинать с ограниченных по 
масштабу пилотных инициатив, которые 
при доказанной эффективности могут 
быть распространены на более широкие 
территории. В целом весь процесс транс-
формации должен выстраиваться после-
довательно и опираться на комплексную 
стратегию, охватывающую одновременно 
технологическую, социальную и управлен-
ческую составляющие.

Взаимодействие государственных 
структур и частного бизнеса формирует 
основу любых преобразований: первые 
берут на себя строительство инфраструк-
турных объектов и выстраивание системы 
социальных гарантий, вторые — внедряют 
передовые технологии и способствуют ра-
циональному использованию энергетиче-
ских ресурсов. Именно такое разделение 
ролей способно стать фундаментом для 
реального, а не декларативного развития 
территорий.

Российская провинция нуждается не в 
консервации сложившегося положения 
дел, а в глубоком переосмыслении своего 
места в современном мире. Если пред-
принимаемые усилия окажутся результа-
тивными и затронут не только хозяйствен-
ную сферу, но и внутренний мир самих 
жителей отдалённых районов, сельские 
территории вполне способны превратиться 
в по-настоящему востребованное место 
для жизни и профессиональной саморе-
ализации. Подобный сдвиг мог бы стать 
достойным ответом на актуальные вызовы 
времени.

Без подобного распределения ролей и 
обязанностей невозможно было бы гово-
рить о каком-либо взаимоусиливающем 
результате, а значит — и о реализации на-
меченных задач в принципе.

Принципиально важно обеспечить лю-
дям подлинный, а не номинальный доступ 
к сети — тот, которым они смогут реально 
пользоваться в повседневной жизни, а не 
тот, что существует лишь на бумаге ради 
улучшения статистики. Именно поэтому 
приоритетной задачей становится охват 
интернетом каждого уголка России: не для 
отчётных показателей, а для того, чтобы жи-
тели отдалённых территорий действительно 
получили возможность выйти в сеть [12].

Цифровизация здравоохранения, управ-
ление беспилотными системами и робо-
тотехникой, видеостриминг и технологии 
виртуальной реальности — всё это стано-
вится доступным лишь при наличии разви-
той телекоммуникационной инфраструк-
туры. Именно она формирует фундамент 
для внедрения передовых технических ре-
шений. Реализация концепции цифровых 
регионов напрямую зависит от того, на-
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сколько равномерно охвачена сетью вся 
территория: без этого условия любые планы 
остаются лишь на бумаге. Повсеместный 
доступ к интернету кардинально расши-
ряет горизонты развития — он даёт толчок к 
распространению дистанционного обуче-
ния, телемедицины, цифровых агротехно-
логий и «умных» городских систем.

Государственная поддержка является 
ключевым условием для своевременно-
го перехода провайдеров на российские 
технологии — без создания эффективных 
стимулирующих механизмов этот процесс 
существенно замедлится. В свою очередь, 
именно темпы такого перехода определя-
ют скорость распространения инноваци-
онных разработок на рынке.

Существенным недостатком, препят-
ствующим развитию цифровизации сель-
скохозяйственной отрасли России, а также 
создающим серьезную угрозу конкуренто-
способности данного сектора экономи-
ки, является недостаточная инновационная 
активность, вызванная слабым взаимодей-
ствием отечественного бизнеса, образо-
вания и науки. Все, что сегодня происходит 
— это действия инерционного характера, 
не позволяющие говорить о технологиче-
ских прорывах, интенсивном освоении 
результатов исследований и разработок, 
характерных для экономики инновационно 
о типа.

При этом цифровизация давно пере-
стала быть явлением, характерным ис-
ключительно для городской среды, — она 
органично вошла в образовательное про-
странство и охватывает все сферы жизни 
современного общества, выступая уни-
версальным инструментом его преобра-
зования.

В данном контексте ключевую роль мог-
ли бы сыграть высшие учебные заведения, 
приняв на себя значительную долю ответ-
ственности за создание необходимых усло-
вий. Между тем уже сегодня остро ощуща-
ется нехватка специалистов нового типа, 
владеющих знаниями на стыке различных 
дисциплин, располагающих широким на-
бором профессиональных компетенций и 
готовых эффективно действовать в услови-
ях постоянно меняющейся экономической 
и социальной обстановки — без таких ка-

дров решение стратегических задач пред-
ставляется крайне затруднительным [1].

Устранение технологического разрыва 
между регионами, нехватка професси-
ональных кадров и сопротивление инсти-
туциональных структур переменам — всё 
это продолжает тормозить поступательное 
движение к устойчивому развитию. Чтобы 
национальная программа «Цифровая эко-
номика» заработала в полную силу, не-
обходимо последовательно наращивать 
человеческий капитал, модернизировать 
цифровую инфраструктуру и сглаживать 
диспропорции между территориями.

Заключение
Достижение равномерного охвата и 

гармоничного регионального развития не-
возможно без выстраивания продуманной 
системы мер, среди которых ключевое 
место занимает первоочерёдное обеспе-
чение квалифицированными трудовыми 
ресурсами тех территорий, где технологи-
ческое отставание ощущается наиболее 
остро;

Ключевым условием сбалансирован-
ного развития выступает формирование 
человеческого капитала, способного обе-
спечить устойчивый экономический рост в 
долгосрочной перспективе. Наряду с этим 
необходима переориентация финансовых 
и материальных потоков в сторону депрес-
сивных территорий с недостаточным уров-
нем валового регионального продукта. Не 
менее важным направлением является 
трансформация хозяйственного уклада 
посредством стимулирования производ-
ства отечественных товаров и поддержки 
инновационной деятельности на местах.

Следует подчеркнуть, что без устране-
ния системных препятствий и выравнивания 
стартовых условий для всех субъектов циф-
ровая трансформация рискует обернуться 
инструментом углубления межрегиональ-
ных разрывов, концентрируя выгоды исклю-
чительно в наиболее развитых территори-
ях. Тем не менее при грамотном подходе 
к преодолению структурных ограничений 
переход к цифровой экономике открыва-
ет значительные возможности для поступа-
тельного развития российских регионов.

8585



8686

Ãîñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå óïðàâëåíèå

Ñòàòüÿ ïîñòóïèëà â ðåäàêöèþ 03.03.2026; ïðèíÿòà ê ïóáëèêàöèè 28.03.2026

 Список источников:
1. Афанасьева Т.А., Слобожанин Д.М., Степаненко 
В.Е. Стратегии цифровизации сельских территорий // 
Международный сельскохозяйственный журнал. 2025. Том 68, 
№7 (409). С. 907-912.
2. Ахмедов В.Я., Галикеев Р.Н. Перспективы социально-
экономического развития сельских территорий в условиях 
цифровизации экономики // Вестник Евразийской науки. 2019. 
№ 6 (11). С.1-12.
3. Гирина Т.С. Цифровизация социальной инфраструктуры 
сельских территорий (отечественный опыт) // Вестник 
Академии права и управления. 2021. №4 (65). С. 107-110.
4. Глазьев С. Ю. Ноономика как стержень формирования 
нового технологического и мирохозяйственного укладов // 
Ноономика и ноообщество. Альманах трудов ИНИР им. С.Ю. 
Витте. 2022. Т. 1, № 1. С. 43–64. 
5. Зотов В. Б. Развитие и угасание российских городов: 
причины и возможные решения // Вестник университета. 
2023. № 2. С. 41-47. 
6. Калафатов Э.А. Проблемы и перспективы цифровизации 
АПК России // Московский экономический журнал. 2024. №2. С. 
277-305.
7. Кузык М. Г., Симачев Ю. В., Федюнина А. А., Власенко А. 
О. Цифровая трансформация российских фирм: масштабы и 
эффекты // IV Российский экономический конгресс «РЭК-2020». 
Том XX. Тематическая конференция «Цифровая экономика и 
сети»: материалы конференции. — Москва, 2020. С. 29-34.
8. Курченков В. В., Макаренко О. С. Значение и роль 
государственного сектора в развитии современной российской 
экономики // Региональная экономика. Юг России. 2020. Т. 8, № 
2. С. 16–25. 
9. Магомедов А.М. Цифровизация как ключевой фактор 
развития сельских территорий и сельского хозяйства// 
Современные технологии управления. 2020. № 2 (92). С.6-16.
10. Наумов И. В., Никулина Н. Л. Сценарное моделирование 
и прогнозирование пространственной неоднородности 
инновационного развития России // Экономические и 
социальные перемены: факты, тенденции, прогноз. 2023. Т. 16, 
№ 4. С. 71–87. 
11. Петрова Е. А., Буянова М. Э., Калинина В. В. Моделирование 
структурных сдвигов в экономике России в условиях цифровой 
трансформации // Промышленная политика в условиях 
вызовов глобальной трансформации: теория и практика 
перехода к новому этапу индустриального развития (НИО.2) 
: материалы конференции VIII С.-Петерб. междунар. экон. 
конгр. (СПЭК-2023). — г. Санкт-Петербург: Ассоц. «Некоммерч. 
партнерство по содействию в проведении науч. исслед. «Ин-т 
нового индустр. развития им. С.Ю. Витте»», 31 марта 2023 г. С. 
46–58.
12. Проскура Н.В. Цифровая трансформация информационно-
коммуникационной инфраструктуры сельских территорий 
России: этапы развития // Вестник евразийской науки. 2023. 
№6. С. 1-18.
13. Сидорчукова Е. В., Агафонова Н. П., Каракейян А. А., 
Савельева П. С. Перспективы развития цифровизации 
сельских территорий // Вестник Академии знаний. 2021. №2 
(43). С. 203-208.

 References:
1. Afanasyeva T.A., Slobozhanin D.M., Stepanenko V.E. Strategies 
for the digitalization of rural areas // International Agricultural Jour-
nal. 2025. Vol. 68, No. 7 (409). pp. 907-912.
2. Akhmedov V.Ya., Galikeev R.N. Prospects for the socio-economic 
development of rural areas in the context of the digitalization of the 
economy // Bulletin of Eurasian Science. 2019. No. 6 (11). pp. 1-12.
3. Girina T.S. Digitalization of the social infrastructure of rural areas 
(domestic experience) // Bulletin of the Academy of Law and Man-
agement. 2021. No. 4 (65). pp. 107-110.
4. Glazyev S. Yu. Noonomics as the Core of the Formation of a New 
Technological and Global Economic Structure // Noonomics and 
Noosociety. Almanac of Works of the Witte Institute of Industrial 
Development. 2022. Vol. 1, No. 1. pp. 43–64.
5. Zotov V. B. Development and Decline of Russian Cities: Causes 
and Possible Solutions // University Bulletin. 2023. No. 2. pp. 41–47.
6. Kalafatov E. A. Problems and Prospects of Digitalization of the 
Russian AIC // Moscow Economic Journal. 2024. No. 2. pp. 277–305. 
7. Kuzyk M. G., Simachev Yu. V., Fedyunina A. A., Vlasenko A. O. 
Digital transformation of Russian � rms: scale and e� ects // IV Rus-
sian Economic Congress "REC-2020". Volume XX. Thematic confer-
ence "Digital Economy and Networks": conference proceedings. 
- Moscow, 2020. pp. 29-34.
8. Kurchenkov V. V., Makarenko O. S. The importance and role of 
the public sector in the development of the modern Russian econ-
omy // Regional Economy. South of Russia. 2020. Vol. 8, No. 2. pp. 
16-25.
9. Magomedov A. M. Digitalization as a key factor in the develop-
ment of rural areas and agriculture // Modern management tech-
nologies. 2020. No. 2 (92). pp. 6-16.
10. Naumov I. V., Nikulina N. L. Scenario modeling and forecasting 
of spatial heterogeneity of innovative development of Russia // Eco-
nomic and social changes: facts, trends, forecast. 2023. Vol. 16, No. 
4. pp. 71–87.
11. Petrova E. A., Buyanova M. E., Kalinina V. V. Modeling of struc-
tural shifts in the Russian economy in the context of digital trans-
formation // Industrial policy in the context of global transforma-
tion challenges: theory and practice of transition to a new stage of 
industrial development (NIO.2): conference materials of the VIII St. 
Petersburg international economic congress (SPEK-2023). — St. 
Petersburg: Assoc. "Non-pro� t partnership for assistance in con-
ducting scienti� c research "In-t of new industrial. development 
named after S. Yu. Witte”, March 31, 2023, pp. 46–58.
12. Proskura N.V. Digital transformation of the information and 
communication infrastructure of rural territories of Russia: stages of 
development // Bulletin of Eurasian Science. 2023. No. 6. pp. 1-18.
13. Sidorchukova E. V., Agafonova N. P., Karakeyyan A. A., Savelyeva 
P. S. Prospects for the development of digitalization of rural territo-
ries // Bulletin of the Academy of Knowledge. 2021. No. 2 (43). pp. 
203-208.



8787

Àíäðåé Àëåêñàíäðîâè÷ Ãîëîâàíîâ 
Íà÷àëüíèê óïðàâëåíèÿ àïïàðàòà ÃÎ ×Ñ è ÆÊÕ Êèðæà÷ñêîãî 
ìóíèöèïàëüíîãî îêðóãà Âëàäèìèðñêîé îáëàñòè 
601010, Âëàäèìèðñêàÿ îáëàñòü, ã. Êèðæà÷, óë. Ñåðåãèíà ä.7.
e-mail: info-dom@ro.ru

Andrey A. Golovanov
Head of the Department of the Civil Defense, Emergency 
Situations and Housing and Public Utilities of the Kirzhach 
Municipal District of the Vladimir Region
601010, Vladimir Region, Kirzhach, Seregina St., 7.
e-mail: info-dom@ro.ru

Ðàçðàáîòêà áðåíäáóêà Êèðæà÷ñêîãî 
ìóíèöèïàëüíîãî îêðóãà Âëàäèìèðñêîé 
îáëàñòè

Development of the brandbook of the Kirzhach 
Municipal District of the Vladimir Region

ÓÄÊ 352:659.126 (470.314)
DOI: 10.52176/2304831X_2026_02_87
EDN: https://elibrary.ru/rfuswd

© Ãîëîâàíîâ À.À., Ëàãóòèí À.À., Õìåëü÷åíêî Å.Ã., Êóëàêîâà Ñ.Â., Ìàçèòîâ Ê.Ð., Ñìèðíîâ Í.À., Áàêàåâ Ì.Ø., Øóâàëîâ À.Ê., Èðèöÿí Ø.À., 2026
Ìóíèöèïàëüíàÿ àêàäåìèÿ, 2026, ¹ 2, c. 87–101.

Àëåêñàíäð Àíàòîëüåâè÷ Ëàãóòèí
Íà÷àëüíèê îòäåëà àðõèòåêòóðû è ãðàäîñòðîèòåëüñòâà 
àäìèíèñòðàöèè Êèðæà÷ñêîãî ìóíèöèïàëüíîãî îêðóãà 
Âëàäèìèðñêîé îáëàñòè
601010, Âëàäèìèðñêàÿ îáëàñòü, ã. Êèðæà÷, óë. Ñåðåãèíà ä.7.
e-mail: archit@kirzhach.su

Alexander A. Lagutin
Head of the Architecture and Urban Development Department of 
the Kirzhach Municipal District Administration, Vladimir Region
601010, Vladimir Region, Kirzhach, Seregina St., 7.
e-mail: archit@kirzhach.su

Åëåíà Ãåííàäüåâíà Õìåëü÷åíêî
ÔÃÁÎÓ ÂÎ «Ãîñóäàðñòâåííûé óíèâåðñèòåò óïðàâëåíèÿ», 
äîöåíò, äîöåíò êàôåäðû ãîñóäàðñòâåííîãî è 
ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, êàíäèäàò áèîëîãè÷åñêèõ 
íàóê, ORCID: https://orcid.org/0000-0003-3772-6094, Web of Science 
Researcher ID: https://www.researcherid.com/rid/D-2770-2019, 
SPIN-êîä: 1737-6581, AuthorID: 699279.
109542, Ðîññèÿ, Ìîñêâà, Ðÿçàíñêèé ïðîñïåêò, 99.
e-mail: eg_khmelchenko@guu.ru

Elena G. Khmelchenko 
FSBEI HE "State University of Management", Associate Professor, 
Associate Professor of the Department of State and Municipal 
Management, Candidate of Biological Sciences, ORCID: https://
orcid.org/0000-0003-3772-6094, Web of Science Researcher ID: 
https://www.researcherid.com/rid/D-2770-2019, SPIN code: 1737-
6581, AuthorID: 699279.
99 Ryazan Avenue, Moscow, Russia, 109542
e-mail: eg_khmelchenko@guu.ru



8888

Ãîñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå óïðàâëåíèå

Êèðèëë Ðèíàòîâè÷ Ìàçèòîâ
ÔÃÁÎÓ ÂÎ «Ãîñóäàðñòâåííûé óíèâåðñèòåò óïðàâëåíèÿ», 
ñòóäåíò
109542, Ðîññèÿ, Ìîñêâà, Ðÿçàíñêèé ïðîñïåêò, 99.
e-mail: kirillllmazitov@gmail.com

Kirill R. Mazitov
FSBEI HE "State University of Management", student
99 Ryazan Avenue, Moscow, Russia, 109542
e-mail: kirillllmazitov@gmail.com

Íèêèòà Àíäðååâè÷ Ñìèðíîâ
ÔÃÁÎÓ ÂÎ «Ãîñóäàðñòâåííûé óíèâåðñèòåò óïðàâëåíèÿ», 
ñòóäåíò
109542, Ðîññèÿ, Ìîñêâà, Ðÿçàíñêèé ïðîñïåêò, 99.
e-mail: n1csm1@yandex.ru

Nikita A. Smirnov
FSBEI HE "State University of Management", student
99 Ryazan Avenue, Moscow, Russia, 109542
e-mail: n1csm1@yandex.ru

Áàêàåâ Ìàðàò Øàèðîâè÷
ÔÃÁÎÓ ÂÎ «Ãîñóäàðñòâåííûé óíèâåðñèòåò óïðàâëåíèÿ», 
ñòóäåíò
109542, Ðîññèÿ, Ìîñêâà, Ðÿçàíñêèé ïðîñïåêò, 99.
e-mail: bakaevmaratx@mail.ru

Marat Sh. Bakaev
FSBEI HE "State University of Management", student
99 Ryazan Avenue, Moscow, Russia, 109542
e-mail: bakaevmaratx@mail.ru

Ñâåòëàíà Âèêòîðîâíà Êóëàêîâà 
ÔÃÁÎÓ ÂÎ "Ãîñóäàðñòâåííûé óíèâåðñèòåò óïðàâëåíèÿ, 
ìàãèñòðàíò 
109542 Ðîññèÿ, Ìîñêâà, Ðÿçàíñêèé ïðîñïåêò, 99.
e-mail: reebanika@gmail.com

Svetlana V. Kulakova
FSBEI HE "State University of Management", Master's student
99 Ryazan Avenue, Moscow, Russia, 109542
e-mail: reebanika@gmail.com



 Аннотация.
В условиях усиления межтерриториальной конкуренции за чело-
веческие, инвестиционные и туристические ресурсы муниципаль-
ные образования России сталкиваются с необходимостью форми-
рования устойчивой и узнаваемой идентичности.
Киржачский муниципальный округ Владимирской области об-
ладает уникальным многослойным культурным ландшафтом, 
включающим уникальное историческое наследие XIV века  — 
Благовещенский Киржачский женский монастырь, основанный 
Сергием Радонежским; богатое купеческое промышленное на-
следие; сокровенное арт-пространство — музей ледниковых 
камней, озеро-«Сердце» и Типографский мост —  самый длинный 
деревянный пешеходный мост России; памятный мемориал кос-
мической эры — место гибели первого космонавта планеты Ю.А. 
Гагарина и летчика испытателя В.С. Серегина,  Свято-Андреевский 
храм, стены и своды которого расписаны в редчайшей, ни на что 
не похожей космической теме, созданной при участии А.А. Леоно-
ва — первого человека, вышедшего в открытый космос.
Однако наличие уникальных культурных якорей недостаточно для 
формирования территориального бренда — требуется системная 
кодификация идентичности, разработка единого визуального и 
смыслового языка, интегрирующего культурное наследие в це-
лостный образ территории. Данную задачу решает брендбук му-
ниципального образования.
В статье представлен проект брендбука для Киржачского муници-
пального округа Владимирской области, определяющий визуаль-
ные и коммуникационные стандарты территории.

 Ключевые слова. 
Маркетинг территории, брендинг муниципального образования, 
брендбук, айдентика территории, социально-экономическое раз-
витие территориии, Киржачский муниципальный округ, имидж 
территории.

 Abstract. 
Amidst increasing inter-territorial competition for human, investment, 
and tourism resources, Russian municipalities are faced with the need 
to develop a sustainable and recognizable identity.
The Kirzhach Municipal District of the Vladimir Region possesses a 
unique, multilayered cultural landscape, encompassing a unique 
14th-century historical legacy—the Annunciation Kirzhach Convent, 
founded by Sergius of Radonezh; a rich merchant industrial heritage; 
a treasured art space—the Glacial Stone Museum, the "Heart" Lake, 
and the Tipografsky Bridge, the longest wooden pedestrian bridge 
in Russia; a space-age memorial—the site of the death of the � rst 
cosmonaut, Yuri Gagarin, and test pilot Vyacheslav Seregin; and St. An-
drew's Church, whose walls and vaults are painted with a rare, unique 
space theme, created with the participation of A.A. Leonov, the � rst 
man to walk in outer space. However, the presence of unique cultural 
anchors is not enough to create a territorial brand. A systematic codi� -
cation of identity is required, along with the development of a uni� ed 
visual and semantic language that integrates cultural heritage into the 
territory's holistic image. This task is addressed by the municipality's 
brand book.
This article presents a draft brand book for the Kirzhach Municipal Dis-
trict of the Vladimir Region, de� ning the territory's visual and commu-
nication standards.

 Keywords. 
Territorial marketing, municipal branding, brand book, territorial iden-
tity, socio-economic development of the territory, Kirzhach municipal 
district, territorial image.
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Введение
Разработка брендбука Киржачского 

муниципального округа Владимирской 
области предполагает рассмотрение 
теоретических и практических аспектов 
создания визуально-коммуникационной 
идентичности территории, а также влияния 
брендинга на социально-экономическое 
развитие муниципального образования.

Брендбук в данном контексте рассма-
тривается как комплексный стратегиче-
ский документ, фиксирующий ключевые 
элементы идентичности — цветовую гам-
му, логотипы, слоганы, указатели, реклам-
ные щиты, въездную стелу, навигационные 
решения и принципы оформления город-
ской среды, что позволит повысить узнава-
емость территории, ее инвестиционную и 
туристическую  привлекательность.

Брендбук включает в себя правила ис-
пользования логотипов, слоганов, образцы 
вывесок, макеты брошюр и сувениров, 
шаблоны для соцсетей, оформление 
транспорта, остановок общественного 
транспорта и рекомендации по визуаль-
ному облику городской среды.

Актуальность разработки брендбука для 
Киржачского муниципального округа Вла-
димирской области обусловлена админи-
стративной трансформацией Киржачско-
го муниципального района в Киржачский 
муниципальный округ Владимирской об-
ласти, образованный в апреле 2025 года 
на основании Закона Владимирской об-
ласти № 35-ОЗ в результате объединения 
всех муниципальных образований.1

Основная часть
Теоретическую основу исследования 

составляют концепции маркетинга тер-
риторий и  территориального брендинга, 
которые в современной науке рассма-
триваются как инструменты повышения 
конкурентоспособности территорий в ус-
ловиях усиления межрегиональной конку-
ренции за ресурсы, туристические пото-
ки, а также человеческий капитал [7].

1 Закон Владимирской области от 25 апреля 2025 г. N 35-ОЗ «О преобразовании всех поселений, входящих 
в состав Киржачского муниципального района Владимирской области, путем их объединения во вновь 
образованное муниципальное образование и наделении его статусом муниципального округа и 
признании утратившими силу отдельных законов Владимирской области» (с изменениями и дополнениями). 
Официальный сайт Законодательного Собрания Владимирской области // URL: https://zsvo.ru/uploads/
docs/fi les/11641.pdf (дата обращения: 13.03.2026)

В научной литературе брендинг тер-
ритории определяется как деятельность 
по созданию долгосрочного предпочте-
ния к месту, основанная на совместном 
воздействии на потребителей бренда, 
его маркетинговых коммуникаций и опы-
та взаимодействия с территорией [4]. В 
отличие от маркетинга товаров и услуг, 
ориентированного на формирование 
потребительской лояльности, маркетинг 
территории представляет собой более 
сложный, многоуровневый процесс. Он 
включает в себя не только продвижение 
имеющихся ресурсов, но и согласование 
интересов широкого круга заинтересо-
ванных сторон: органов власти, местного 
сообщества, бизнеса и других лиц [1].

Ключевым документом, фиксирующим 
результаты брендинговой деятельности, вы-
ступает брендбук. В современной практи-
ке управления территориальным развити-
ем брендбук понимается как комплексный 
стратегический документ, содержащий 
философию и ценности бренда, его визу-
альную идентификацию (логотип, цветовую 
гамму, типографику и т.д.), а также прави-
ла применения фирменного стиля на раз-
личных носителях — от официальной доку-
ментации до элементов городской среды .

В этой связи бренд территории пони-
мается не как статичный набор визуаль-
ных элементов, а как динамичная систе-
ма устойчивых ассоциаций в сознании 
целевых аудиторий, формирующаяся на 
основе уникальной идентичности рассма-
триваемого места, его культурного кода и 
ценностных ориентаций [2]. Именно такой 
подход позволяет рассматривать брендбук 
не просто как руководство по использова-
нию визуальных решений, а как документ, 
стратегически фиксирующий эту систему 
ассоциаций и задающий принципы её ви-
зуализации и коммуникации в городской 
среде.

Брендинг территории оказывает ком-
плексное влияние на социально-экономи-
ческое развитие:
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1. Создание туристского кода и но-
вых арт-объектов напрямую работает на 
привлечение гостей, формируя новые точ-
ки притяжения и маршруты.

2. Благоустройство исторического 
центра, установка навигации и архитектур-
ная подсветка повышают комфортность 
городской среды для повседневной жизни.

3. Развитие креативных индустрий и 
поддержка различных инициатив стимули-
руют формирование творческого класса, 
создание новых рабочих мест и проектов.

4. Повышение узнаваемости терри-
тории способствует выделению ее отличи-
тельных особенностей и конкурентных пре-
имуществ.

5. Формирование благоприятного ин-
вестиционного климата привлекает внеш-
ние инвестиционные ресурсы.

Сегодня брендинг выступает инструмен-
том территориального управления, меняю-
щим восприятие муниципального образо-
вания, как локальным сообществом, так и 
внешней аудиторией, под которой пони-
маются инвесторы, профессиональные 
сообщества, туристы и потенциальные 
резиденты, чье отношение к территории 
формирует ее инвестиционную привле-
кательность, репутацию и миграционную 
привлекательность.

Эффективный брендинг не ограни-
чивается разработкой логотипа, а пред-
ставляет собой комплексную стратегию, 
интегрирующую визуальную идентичность, 
городскую среду и коммуникационные 
решения. 

Киржачский муниципальный округ Вла-
димирской области обладает значитель-
ным потенциалом для развития туризма и 
формирования яркого образа, что продик-
товано как глубокой культурной составляю-
щей, так и уникальной природной особен-
ностью самой территории. Данный округ 
часто называют «Туристической жемчужи-
ной» Владимирской области, и этому есть 
веские основания.

Уникальность рассматриваемого му-
ниципального образования заключается в 
наличии городской инфраструктуры, не 
имеющей аналогов в стране.

Административный центр округа — го-
род Киржач — заслуженно носит неофи-

циальное звание «Города мостов». Его 
визитной карточкой стал Типографский 
мост — самый длинный деревянный пе-
шеходный мост в Российской Федерации 
(555 метров), занесенный в Книгу рекордов 
России. Вместе с Восточным и Сладким 
мостами он образует единую маршрут-
ную сеть.

Специфика культурного пространства 
Киржачского муниципального округа [3] 
определяется концентрацией уникальных 
музейных площадок и арт-пространств. 
Среди них выделяются историко-геологи-
ческий комплекс «Музей ледниковых кам-
ней», включающий лабиринты, а также 
тематические музеи, посвященные налич-
нику, меди и латуни, иконописи. 

Кроме того, важным компонентом ду-
ховного ландшафта территории являются 
мемориал на месте крушения самолета 
первого космонавта планеты Ю.А. Гага-
рина и летчика испытателя В.С. Серегина 
и Свято-Андреевский храм, стены и своды 
которого расписаны в редчайшей, ни на 
что не похожей космической теме, создан-
ной при участии А.А. Леонова — первого 
человека, вышедшего в открытый космос.

 Однако для эффективной капитали-
зации данного потенциала требуется си-
стемная работа над территориальной 
идентичностью, причем эта работа должна 
быть дифференцирована по целевым ау-
диториям. Успешная практика брендинга 
показывает, что бренд территории должен 
быть многомерным, то есть отвечать на за-
просы разных групп заинтересованных лиц. 

Касательно Киржачского муниципаль-
ного округа можно выделить три ключевые 
целевые аудитории.

Первая — это инвесторы и бизнес-сооб-
щество, для которых бренд должен транс-
лировать образ стабильности, предсказуе-
мости и благоприятного инвестиционного 
климата, что особенно важно в условиях 
активного развития промышленного техно-
парка.

Вторая — туристы, для которых ключевы-
ми являются узнаваемость, комфортная 
навигация и наличие уникальных «точек 
притяжения» (Типографский мост, музеи, 
мемориал памяти Ю.А. Гагарина и В.С. 
Серегина). 
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Рисунок 1.  Герб и флаг Киржачского муниципального округа Владимирской области2

Третья — местные жители, особенно 
молодежь, для которых бренд выступает 
инструментом формирования гордости 
за свою малую родину и, как следствие, 
фактором удержания человеческого ка-
питала, снижающим миграционный от-
ток. Сильный бренд способен стать для 
жителей «внутренним компасом», укре-
пляющим локальную идентичность и соз-
дающим ощущение сопричастности к 
развитию территории.

Применительно к Киржачскому му-
ниципальному округу, команда авторов 
данной статьи, разработала брендбук, 
базисом для которого послужила офици-
альная геральдика.2

 Герб и флаг муниципального образо-
вания были утверждены решением Сове-
та народных депутатов Киржачского муни-
ципального округа от 30.09.2025 № 1/6 «Об 
официальных символах муниципального 
образования Киржачский муниципальный 
округ Владимирской области», рис.1.3

Это решение обеспечило преемствен-
ность с геральдическим знаком 1781 года, 
где сова выступала символом мудрости и 
бдительности.

Тем не менее, наличие утвержденных 
символов не решает проблемы совре-
менного позиционирования, так как, не-

2 Сайт администрации Киржачского муниципального округа Владимирской области // URL: https://kirzhach.
su/about/gerb/ (дата обращения: 13.03.2026)

3 Решение Совета народных депутатов Киржачского муниципального округа от 30.09.2025 № 1/6 «Об 
официальных символах муниципального образования Киржачский муниципальный округ Владимирской 
области» // URL: https://docs.yandex.ru/docs/view?url=ya-browser%3A%2F%2F4DT1uXEPRrJRXlUFoewruK2
CSz0fQeCeB4ETN1E5k8RwFZgsB-Puad0428uj48basK4RiHO7AM_38lwDm5ZviQW_ZAHL9bCI8poNYsCYg112yU
CeHAk_6LbQIdWonh-opznDFSEGhIA7a4bpzEr-Wg%3D%3D%3Fsign%3DqIep8OIISKpHaj9IzFqNkmdeCSemw-
70SbMSZHf4N3c%3D&name=2025_kirzhac.docx&nosw=1 (дата обращения: 13.03.2026)

смотря на наличие уникальных объектов и 
меценатских инициатив, округ сталкивает-
ся с типичными для малых урбанизирован-
ных территорий вызовами: миграционным 
оттоком молодежи, фрагментарностью 
визуального стиля.

Поэтому возникла потребность в созда-
нии профессионального брендбука как 
стратегического инструмента, способно-
го закрепить идентичность и привлекатель-
ность территории.

Процесс создания брендбука опи-
рался на методологию Государственно-
го университета управления [8], а также 
на современные подходы к визуализации 
территориальной идентичности. 

Ключевым принципом стало сохране-
ние связи с официальной символикой: 
палитра бренда базируется на историче-
ских цветах герба (зеленый — жизнь и при-
рода, золотой — уважение и богатство, 
черный — мудрость). 

Важным аспектом документа стала 
регламентация навигации и оформления 
городской среды. Стандарты охватывают 
рекламные щиты, указатели, информа-
ционные и въездные стелы, что повышает 
комфорт навигации. Отдельный раздел 
посвящен дизайну наружной рекламы и 
оформлению общественных зон.
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Логотипы. Разработанные варианты 
логотипа Киржачского муниципального 
округа объединяют геральдический сим-
вол — сову с современными графически-
ми элементами, отражающими уникаль-
ные особенности территории, рис.2.

Слоган Киржача.  Слоган — это лицо 
бренда, сказанное словами. Он должен 
быть коротким, запоминающимся и ис-
кренним. Для Киржачского муниципаль-
ного округа разработан слоган: «Счастье 
рядом — в Киржаче».

Слоган утверждает простую, но многи-
ми забытую истину:  хорошо жить там, где 
ты дома. Где воздух пахнет не бензином, а 
лесом и рекой. Где сосед здоровается с 
тобой на улице. Где история не в учебниках, 
а под рукой — в камнях ледника, в купече-
ских особняках, в мемориале памяти Ю.А.
Гагарина и В.С. Серегина, в Свято-Андреев-
ском храме с планетами под куполом.

Счастье — это путь. Это движение впе-
рёд, но без суеты, без гонки, без надрыва.

Движение, которое рождается из вдох-
новения. А вдохновение — из тишины, из 
красоты природы, из соприкосновения с 
чем-то большим, чем ты сам.

«Счастье рядом — в Киржаче» — это 
приглашение прийти, вдохновиться и уйти 
обновлённым. Чтобы строить, творить, лю-
бить — но уже по-другому. С тем самым 
киржачским спокойствием в сердце и 
киржачской силой в руках.

Счастье рядом. Оно вдохновляет. Оно 
зовёт. Оно даёт крылья. Приезжайте. По-
смотрите. И вы поймёте, о чём это.

Шрифты. В основе шрифтового реше-
ния использован современный рубленый 
шрифт геометрического типа, визуально 
близкий к Inter Bold. При разработке фир-
менного знака исходные символы были 
переведены в кривые и доработаны вруч-
ную, поэтому итоговое начертание логоти-
па является авторской интерпретацией, а 
не прямым использованием стандартного 
гарнитурного файла, рис.3. 

Рисунок 2. Разработаные варианты логотипа для Киржачского муниципального 
округа Владимирской области

*Источник: разработано  авторами

Рисунок 3. Применение авторского шрифта
*Источник: разработано  авторами
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Такое решение сохраняет хорошую 
читаемость, придаёт айдентике совре-
менный характер и помогает объединить 
официальность муниципального бренда 
с более живой и узнаваемой визуальной 
подачей.

Гарнитура Inter распространяется по ли-
цензии SIL Open Font License 1.1 и находится 
в свободном доступе. Условия данной ли-
цензии допускают использование шрифта 
в коммерческих и некоммерческих проек-
тах, включая логотипы, фирменную графи-
ку, печатные и цифровые материалы, без 
приобретения отдельной коммерческой 
лицензии. 4

Базовый гротеск дал необходимую ла-
коничность и универсальность, а последу-
ющая доработка позволила придать знаку 
индивидуальность и лучше согласовать 
шрифтовую часть с пластикой логотипа. 
В результате шрифт работает как важный 
элемент фирменной идентичности, кото-
рый помогает бренду выглядеть целостно 
на разных носителях, от деловой докумен-
тации до презентационных и сувенирных 
материалов.

Рекламные щиты. В контексте марке-
тинговых технологий развития территорий 
и брендинга особое практическое зна-
чение имеет создание рекламных щитов 
с логотипом и слоганом, которые трудно 
переоценить. 

Во-первых, они обеспечивают посто-
янное присутствие бренда в публичном 
пространстве, что способствует его уз-
наваемости — ключевому фактору тер-
риториального брендинга. Во-вторых, си-
стемное размещение щитов на ключевых 
транспортных артериях, в зонах отдыха и 
у социально значимых объектов создаёт 
эффект «тотального брендинга», когда 
идентичность территории переживается 
жителем и гостем повсеместно — а это 
одна из целей маркетинга территорий. 

Почему муниципальному округу нужны 
рекламные щиты с логотипом?

Бренд территории живёт не только на 
бумаге и в экранах гаджетов. Его подлин-
ная сила раскрывается в повседневной го-
родской жизни — там, где человек идёт на 
работу, гуляет с детьми, встречает гостей. 
4  The Inter typeface family  // URL: https://rsms.me/inter (дата обращения: 13.03.2026)

Рекламные щиты с логотипом становятся 
теми самыми визуальными якорями, кото-
рые день за днём закрепляют в сознании 
жителя и гостя образ родного края.

Их важность определяется тремя зада-
чами:

1. Узнаваемость. Рекламный щит на 
въезде, на главной площади, у вокзала — 
это первое рукопожатие города с тем, 
кто переступил его границу. Постоянное 
присутствие логотипа в публичном про-
странстве делает образ Киржачского му-
ниципального округа  привычным, а зна-
чит — родным.

2. Цельность. Когда логотип встреча-
ется на остановках, указателях, скамейках 
и информационных стендах, у человека 
возникает ощущение, что все продумано, 
что он говорит с ним на одном языке. Это 
и есть эффект «единой среды» — одна из 
главных целей брендбука.

3. Доверие. Аккуратный, грамотно 
размещённый щит с логотипом сигнализи-
рует: здесь есть порядок, здесь о простран-
стве заботятся. Для жителя — это повод гор-
диться. Для туриста — повод вернуться. Для 
инвестора — повод присмотреться.

Нами разработаны два варианта ре-
кламных щитов с логотипом и слоганом 
для Киржачского муниципального округа 
Владимирской области, рис. 4.

Основные места размещения. Логотип 
Киржачского муниципального округа на 
рекламных щитах должен присутствовать:

– на въездах в город — с четырёх сто-
рон света;

– на центральных улицах — вдоль ос-
новных транспортных потоков;

– у туристических достопримеча-
тельностей;

– у социальных объектов — админи-
страция, школы, больницы, музеи;

–  в местах отдыха — парки, набе-
режные, скверы, смотровые площадки;

– на остановках — все основные 
остановки общественного транспорта;

– на вокзалах — железнодорожный и 
автовокзал.

Рекламный щит с логотипом Кир-
жачского муниципального округа — это не 
реклама в привычном смысле. Это:
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Рисунок 4. Рекламные щиты с логотипом и слоганом
*Источник: разработано  авторами

– маяк узнавания — он делает бренд 
видимым каждый день.

– скрепa среды — он соединяет раз-
розненные городские пространства в еди-
ный образ.

– знак заботы — он говорит жителю и 
гостю: «Здесь есть порядок, здесь думают о 
том, как ты видишь город».

Без щитов бренд остаётся на бумаге. 
Со щитами — он входит в жизнь каждого.

Рекламные щиты с логотипом Кир-
жачского муниципального округа — это 
не трата, а дар. Это вложение в то, чтобы 
у нашего края появилось лицо — ясное, от-
крытое, своё. 

Рекламные щиты с логотипом— не ста-
тья расходов, а вложение в главное: чтобы 
муниципальный округ обрёл своё лицо. 
Чтобы каждый, кто пересекает границу 
города, с первых минут видел: здесь живут 
люди, которым не всё равно.

Въездные стелы. Зачем нужны въезд-
ные стелы?

Въездная стела с логотипом и слога-
ном — это первый контакт территории с 
гостем и первый знак для жителя, возвра-
щающегося домой. Её значение трудно 
переоценить:

1. Она формирует первое впечатле-
ние. Чистая, красивая, продуманная сте-
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Рисунок 6. Информационные стелы в черте города 
*Источник: разработано  авторами

Рисунок 5. Действующие въездные стелы на территории Киржачского 
муниципального округа

*Источник: фото Голованова А.А. и Лагутина А.А.

ла внушает доверие. Небрежная и безли-
кая — отталкивает.

2. Она закрепляет бренд. Логотип и 
слоган, увиденные на въезде, запоминают-
ся и ассоциируются с территорией.

3. Она обозначает границы. Стела — 
визуальный маркер того, где начинается 
город.

4. Она работает на жителей. Для 
местных жителей стела — символ дома, 
повод для гордости.

Въездная стела — это лицо муници-
пального округа. И это лицо должно быть 
узнаваемым, достойным и красивым.

На рисунке 5 показаны действую-
щие въездные стелы на территории Кир-
жачского муниципального округа.

Нами разработаны несколько вариан-
тов информационных и въездных стел, ко-
торые представлены на рис. 6 и 7.

Представленные варианты информа-
ционных стел предназначены для разме-
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Рисунок 7. Въездные стелы 
*Источник: разработано  авторами
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Рисунок 8. Разработанные элементы навигационной системы Киржачского 
муниципального округа

*Источник: разработано  авторами

Рисунок 9. Пример брендирования общественного транспорта Киржачского 
муниципального округа

*Источник: разработано  авторами
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щения на въезде в округ и в ключевых ту-
ристических зонах, обеспечивая единый 
стиль и комфортное ориентирование.

Разработанные элементы навигацион-
ной системы охватывают различные типы 
указателей — от крупных информаци-
онных стендов до малых архитектурных 
форм, размещаемых в пешеходных зо-
нах, что обеспечивает комфортное ори-
ентирование на территории округа и фор-
мирует единую визуальную среду, рис.8.

Цель данных мер — формирование це-
лостного визуального образа, где каждый 
элемент, от музейного указателя до празд-
ничного оформления, усиливает узнавае-
мость муниципального образования.

Оформление общественного транс-
порта в фирменном стиле позволяет ин-
тегрировать визуальную идентичность в по-
вседневную жизнь округа, делая бренд 
мобильным и постоянно присутствующим 
в городской среде, рис.9.

Сувенирная продукция как носитель 
территориального бренда. Сувенирная 
продукция (футболки, кружки, магниты, 
значки, шоперы, блокноты и другие изде-
лия) занимает особое место в системе 
носителей территориального бренда. В 
отличие от рекламных щитов или вывесок, 
которые остаются в пределах города, су-
вениры путешествуют вместе с людьми, 
5 Захаров П. Н. Специфика и перспективы развития государственно-частного партнерства в регионе // 

Journal of Monetary Economics and Management. 2020. №1 //  URL: https://cyberleninka.ru/article/n/spetsifi ka-i-
perspektivy-razvitiya-gosudarstvenno-chastnogo-partnerstva-v-regione (дата обращения: 13.03.2026).

становясь послами территории за её пре-
делами.

Что даёт сувенирная продукция?
Узнаваемость. Человек в футболке 

«Счастье рядом — в Киржаче» вызывает во-
просы: «А что это за место? А где это? А 
что там интересного?» Так рождается са-
мая надёжная реклама.

Привязанность. Сувенир, привезённый 
из поездки, хранит тепло воспоминаний. 
Он висит на холодильнике, стоит на полке, 
лежит в ящике стола — и каждый раз, ког-
да взгляд падает на него, человек возвра-
щается мыслями в Киржач.

Гордость. Для жителя футболка с лого-
типом родного города — не одежда. Это 
знак принадлежности. Это способ ска-
зать: «Я здесь живу, и я этим горжусь».

Сувенирная продукция — это бренд, 
который уходит в народ. Он не навязывает-
ся сверху, а проживается лично. И в этом 
его главная сила.

На рисунке 10 показан пример визуа-
лизации новой айдентики на футболках.

Разработка сильного бренда корре-
лирует с текущей фазой экономическо-
го роста Киржачского муниципального 
округа. Территория демонстрирует про-
гресс, привлекая частный бизнес и ин-
ституты ГЧП.5  Более того, брендинг тер-
ритории и государственно-частное 

Рисунок 10. Пример визуализации новой айдентики на футболках 
*Источник: разработано  авторами
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партнерство — это взаимодополняющие 
инструменты. Если ГЧП создает матери-
альную основу для развития (инфраструк-
туру, производственные мощности), то 
брендинг обеспечивает нематериальный 
актив — репутацию, которая, в свою оче-
редь, снижает транзакционные издержки 
для новых инвесторов и повышает эф-
фективность вложенных средств [5; 6: 9]. 
Параллельно формируется инфраструк-
тура для молодежи: на базе типографии 
открыт рок-клуб, функционирует ковор-
кинг-центр «ПРОстранство».

Значительную роль в трансформации 
облика города играют крупные инвесто-
ры. Технопарк «Русклимат ИКСЭл», объ-
единяющий девять высокотехнологичных 
заводов, не только обеспечивает промыш-
ленный ренессанс, но и инвестирует в ур-
банистику, создавая новые жилые кварта-
лы и музей промышленного дизайна.

Частные инициативы также меняют эко-
номический ландшафт региона: Евгений 
Федоров вложил сотни миллионов рублей 
в создание туристического кластера, 
включая восстановление исторических 
зданий и строительство арт-объектов, а 
компания «Индастриал Платформ Групп 
Клима» реализует масштабный проект 
логистического центра и жилого кластера 
стоимостью около 4 миллиардов рублей. 

Агропромышленный проект ООО 
«АргоПлант» внедрил инновационные тех-
нологии в сельском хозяйстве, сделав 
округ лидером ягодного производства. 

Брендбук в данном контексте выступа-
ет в роли «зонтичного бренда», объединя-
ющего эти разрозненные частные проек-
ты в единую, целостную историю развития 
округа.

Он создает визуальный и смысловой 
каркас, в который органично вписывают-
ся как новые промышленные кварталы, 
так и отреставрированные исторические 
здания, формируя тем самым непроти-
воречивый и привлекательный образ тер-
ритории, открытой для жизни, творчества 
и бизнеса. Все данные примеры позволя-
ют говорить о том, что Киржачский муни-
ципальный округ не является лишь «Тури-
стической жемчужиной» Владимирской 
области, он также позиционирует себя в 

качестве территории, в рамках которой 
создан благоприятный инвестиционный 
климат, способствующий росту экономи-
ки региона.

Заключение
Проведенное исследование и разра-

ботанный брендбук Киржачского муни-
ципального округа демонстрируют, что 
брендинг территории в современных ус-
ловиях является важнейшим инструмен-
том стратегического управления развити-
ем муниципального образования. 

Опора на официальную символику, 
сохраняющую преемственность с гераль-
дическим наследием в сочетании с со-
временными подходами к визуализации, 
позволила создать идентичность, учитыва-
ющую как богатое историко-культурное 
наследие, так и уникальные природные и 
инфраструктурные особенности, а сло-
ган «Счастье рядом – в Киржаче» стали 
уникальным воплощением этой идентич-
ности, создавая эмоциональную связь с 
различными целевыми аудиториями. 

Системный подход к брендингу, инте-
грирующий визуальные коммуникации, 
навигацию и средовые решения, спосо-
бен стать катализатором социально-эко-
номического развития, повышая инвести-
ционную привлекательность и укрепляя 
локальную идентичность. В случае с Кир-
жачским муниципальным округом, где 
уже сформирован мощный инвести-
ционный импульс благодаря частным и 
государственно-частным инициативам, 
брендбук призван выполнить роль объеди-
няющей платформы, придающей этому 
развитию целостный и узнаваемый образ.

Практическая значимость работы за-
ключается в создании готового к вне-
дрению проекта, который может стать 
драйвером социально-экономического 
развития территории: повысить её инве-
стиционную привлекательность, увеличить 
туристический поток и укрепить локаль-
ную идентичность территории.

100100

Ãîñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå óïðàâëåíèå



Ñòàòüÿ ïîñòóïèëà â ðåäàêöèþ 08.03.2026; ïðèíÿòà ê ïóáëèêàöèè 08.04.2026

 Список источников:
1. Васильева О.А. Развитие территориального бренда на 
примере Самарской области // Перспективы науки. 2016. № 8 
(83). С. 25-28.
2. Васильева О.А., Пушняк К.В., Слонова Д.Д. Культурный код 
территории как ключевой фактор геобрендинга на примере 
республики Карелия // Культура Мира. 2025. Т. 13. № 49 (6). С. 
107-118.
3. Карпова Е.Г., Федоров Е.С., Гайдай И.Н., Данилушкина 
В.Н., Голованов А.А., Хмельченко Е.Г. О развитии туризма в 
Киржачском муниципальном районе Владимирской области: 
Киржач - "бриллиант" туризма Владимирской области // 
Муниципальная академия. 2025. № 3. С. 103-127.
4. Квачко А.В., Береговская Т.А.  Брендинг как инструмент 
маркетинга территорий // В книге: Актуальные проблемы 
управления - 2016. 21-я Международная научно-практическая 
конференция. 2016. С. 46-47.
5. Рыбина М.Н., Колчин А.А. Параллели и меридианы 
истории. Учебное пособие. М.: — Издательство: Общество с 
ограниченной ответственностью "Русайнс", 2025. — 412 с.
6. Уколов В.Ф., Третьяков А.С. Аналитика в digital-маркетинге: 
тренды, технологии, каналы и способы анализа в условиях 
изменений // Вестник МИРБИС. 2023. № 2 (34). С. 80-86.
7. Уколов В.Ф., Трофименко О.В. Развитие цифрового 
маркетинга: игроки, новые тренды, технологии и прогнозы // 
Вестник МИРБИС. 2023. № 1 (33). С. 126-133.
8. Хмельченко Е. Г., Кулакова С. В., Складова Д. К., Вислый 
Н. М. Разработка брендбука города Киржач Владимирской 
области // Муниципальная академия. 2025. № 2.  С. 112-130.
9. Яковлев А.Ю. Проблемы внедрения инноваций В России // 
Вопросы образования и науки: теоретический и методический 
аспекты. Сборник научных трудов по материалам 
Международной научно-практической конференции: в 11 ч. Ч. 
6. Тамбов, 2014. С. 160-162.

 References:
1. Vasilyeva O.A. Development of a territorial brand on the exam-
ple of the Samara region // Prospects of Science. 2016. No. 8 (83). P. 
25-28.
2. Vasilyeva O.A., Pushnyak K.V., Slonova D.D. Cultural code of the 
territory as a key factor of geobranding on the example of the Re-
public of Karelia // Culture of the World. 2025. Vol. 13. No. 49 (6). P. 
107-118.
3. Karpova E.G., Fedorov E.S., Gaidai I.N., Danilushkina V.N., Go-
lovanov A.A., Khmelchenko E.G. On the development of tourism in 
the Kirzhach municipal district of the Vladimir region: Kirzhach - the 
"diamond" of tourism of the Vladimir region // Municipal Academy. 
2025. No. 3. Pp. 103-127.
4. Kvachko AV, Beregovskaya TA Branding as a Tool for Terri-
tory Marketing // In the book: Actual Problems of Management - 
2016. 21st International Scienti� c and Practical Conference. 2016. 
Pp. 46-47.
5. Rybina MN, Kolchin AA Parallels and Meridians of History. Study 
Guide. Moscow: — Publisher: Limited Liability Company "Rusains", 
2025. — 412 p.
6. Ukolov VF, Tretyakov AS Analytics in Digital Marketing: Trends, 
Technologies, Channels and Methods of Analysis in the Context of 
Change // MIRBIS Bulletin. 2023. No. 2 (34). Pp. 80-86.
7. Ukolov V.F., Tro� menko O.V. Development of digital marketing: 
players, new trends, technologies and forecasts // MIRBIS Bulletin. 
2023. No. 1 (33). Pp. 126-133.
8. Khmelchenko E.G., Kulakova S.V., Skladova D.K., Visly N.M. De-
velopment of a brand book for the city of Kirzhach, Vladimir region 
// Municipal Academy. 2025. No. 2. Pp. 112-130.
9. Yakovlev A.Yu. Problems of implementing innovations in Russia 
// Issues of education and science: theoretical and methodological 
aspects. Collection of scienti� c papers based on the materials of the 
International scienti� c and practical conference: in 11 parts. Part 6. 
Tambov, 2014. Pp. 160-162.

101101



Êàäðîâîå îáåñïå÷åíèå ðåàëèçàöèè 
íîâîãî ýòàïà ãîñóäàðñòâåííîãî 
ñòðîèòåëüñòâà â Ðîññèéñêîé 
Ôåäåðàöèè

Staffing for the New Stage of State-Building 
in the Russian Federation

ÓÄÊ 351/354
DOI: 10.52176/2304831X_2026_02_102
EDN: https://elibrary.ru/rhvfgo

Àëåêñàíäð Ñåðãååâè÷ Þõíî
ÔÃÁÎÓ ÂÎ «Ðîññèéñêàÿ àêàäåìèÿ íàðîäíîãî õîçÿéñòâà è 
ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû ïðè Ïðåçèäåíòå Ðîññèéñêîé 
Ôåäåðàöèè», çàâåäóþùèé êàôåäðîé ãîñóäàðñòâîâåäåíèÿ, 
êàíäèäàò þðèäè÷åñêèõ íàóê, äîöåíò, ORCID: https://orcid.
org/0000-0003-2999-2982, SPIN-êîä: 5281-0674, AuthorID: 569188.
119571, Ðîññèÿ, Ìîñêâà, ïðîñïåêò Âåðíàäñêîãî, 82.
e-mail: yukhno-as@ranepa.ru

Alexander S. Yukhno
FSBEI HE «Russian Presidential Academy of National Economy and 
Public Administration», Head of the Department of Political Science, 
PhD in Law, Associate Professor, ORCID: https://orcid.org/0000-0003-
2999-2982, SPIN code: 5281-0674, AuthorID: 569188.
82 Vernadsky Avenue, Moscow, Russia, 119571.
e-mail: yukhno-as@ranepa.ru

102102

Ãîñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå óïðàâëåíèå

© Þõíî À.Ñ., 2026
Ìóíèöèïàëüíàÿ àêàäåìèÿ, 2026, ¹ 2, c. 102–111.



 Аннотация.
Целью исследования является разработка концептуальных поло-
жений для кадрового обеспечения нового этапа государственного 
строительства в Российской Федерации. Методологическую основу 
составляет системный подход, дополненный анализом документов 
и обзором научной литературы. В результате обоснована необхо-
димость перехода от разрозненных мероприятий к реализации це-
лостной государственной кадровой политики. Её ядро интегрирует 
четыре ключевых элемента: сквозную практико-ориентированную 
подготовку кадров, синхронизированную со национальными целя-
ми развития;  формирование единого многоуровневого кадрового 
резерва на прозрачных и конкурентных началах;  комплексную циф-
ровизацию кадровых процессов с использованием больших данных 
и искусственного интеллекта для аналитики и прогнозирования;  
ценностно-мировоззренческое воспитание, направленное на консо-
лидацию управленческой элиты вокруг принципа служения Отечеству. 
Реализация предложенной модели направлена на защиту суверени-
тета, создание устойчивой системы воспроизводства управленческих 
кадров и повышение эффективности государственного управления 
для достижения национальных целей развития.

 Ключевые слова. 
Государственное строительство, кадровая политика, кадровый ре-
зерв, цифровая трансформация, сквозная подготовка кадров, цен-
ностное воспитание, государственная служба.

 Abstract. 
The aim of this study is to develop conceptual provisions for sta�  ng the 
new stage of state-building in the Russian Federation. The methodologi-
cal basis is a systems approach, supplemented by document analysis and 
a review of scienti� c literature. As a result, the need for a transition from 
disparate measures to the implementation of a holistic state personnel 
policy is substantiated. Its core should integrate four key elements: end-
to-end practice-oriented personnel training, synchronized with national 
development goals; the formation of a uni� ed multi-level personnel re-
serve on a transparent and competitive basis; comprehensive digitaliza-
tion of HR processes using big data and arti� cial intelligence for analytics 
and forecasting;  value and ideological education aimed at consolidating 
the managerial elite around the principle of service to the Fatherland. 
The implementation of the proposed model is aimed at protecting sover-
eignty, creating a sustainable system for the reproduction of managerial 
personnel, and improving the e� ectiveness of public administration to 
achieve national development goals.

 Keywords. 
State-building, personnel policy, personnel reserve, digital transforma-
tion, continuous personnel training, value education, civil service.

Введение
Эффективное государственное 

управление, основанное на стратегиче-
ском планировании, является ключевым 
фактором реализации задач государ-
ственного строительства и обеспечения 
социально-экономического развития. В 
условиях перехода к новому технологи-
ческому укладу [4, c. 103; c. 229] и фор-
мирования изменяющегося мирового по-
рядка перед Российской Федерацией 
стоят задачи защиты суверенитета и по-
вышения эффективности государствен-
ного управления для достижения страте-
гических целей развития. Решение этих 
задач в решающей степени зависит от 
наличия квалифицированных и ценност-
но ориентированных управленческих ка-
дров, способных принимать решения в 
условиях неопределенности.

Актуальность исследования обуслов-
лена необходимостью научного осмыс-
ления трансформации государственной 
кадровой политики в ответ на современ-
ные вызовы, включая цифровизацию, 
дефицит высококвалифицированных 
специалистов и потребность в ценност-
ной консолидации управленческого кор-
пуса. Реализация указанных направле-

ний позволит сформировать устойчивую 
систему воспроизводства руководящих 
кадров, способную обеспечить эффек-
тивное решение задач государственного 
управления в условиях современных вызо-
вов и угроз.

Целью статьи является разработ-
ка концептуальных положений в обла-
сти кадрового обеспечения нового эта-
па государственного строительства в 
РФ, интегрирующих механизмы сквоз-
ной подготовки кадров, формирование 
единого кадрового резерва, цифровую 
трансформацию кадровых процессов и 
ценностного воспитания.

Методологическую базу исследова-
ния составляют принципы системного и 
стратегического подходов, что позволило 
рассматривать кадровое обеспечение 
как комплексную систему взаимосвя-
занных элементов. В работе использован 
комплекс методов: системный анализ 
для изучения интеграции образования, 
карьерного развития, кадровых резервов 
и ценностного воспитания; анализ доку-
ментов стратегического планирования 
и нормативно-правовой базы для выяв-
ления приоритетов и пробелов в регули-
ровании; обзор научной литературы по 
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проблемам государственной службы, 
кадровой политики и цифровизации; а 
также сравнительный анализ статистиче-
ских данных и социологических иссле-
дований для оценки текущего состояния 
и эффективности кадровых процессов. 
Надежность полученных результатов обе-
спечивается опорой на официальные 
источники информации и апробирован-
ные теоретические концепции.

Гипотеза исследования заключается в 
том, что повышение эффективности ка-
дрового обеспечения государственного 
строительства может быть достигнуто за 
счет перехода от разрозненных меро-
приятий к реализации целостной госу-
дарственной кадровой политики.

Основная часть 
На каждом этапе исторического раз-

вития выдвигаются соответствующие кри-
терии эффективности подготовки кадров 
для государственного управления в целях 
достижения стратегических целей разви-
тия, стоящих перед государством и обще-
ством [2]. Современные исследования 
подчеркивают возрастающее значение 
антропогенного фактора в социально-э-
кономическом развитии государств, ак-
центируя внимание на негативных по-
следствиях деградации естественного 
интеллекта. К числу наиболее значимых 
когнитивных искажений относятся фор-
мирование клипового мышления, раз-
витие интеллектуально-психической за-
висимости от цифровых устройств, 
размывание границ между реальным и 
виртуальным пространством, снижение 
базовых когнитивных функций, форми-
рование искаженной картины мира, а 
также заимствование ценностных ори-
ентаций из глобального цифрового про-
странства. Указанные тенденции ока-
зывают непосредственное влияние на 
усугубляющийся дефицит высококвали-
фицированных специалистов, способ-
ных эффективно решать комплексные 
задачи в условиях цифровой трансфор-
мации [1, с. 14]. В данном контексте в на-
1 Общая концепция формирования и использования резервов управленческих кадров в Российской 

Федерации: текст по состоянию на 07.09.2018. Документ официально не опубликован, электронный 
ресурс // URL: https://mari-el.gov.ru/upload/medialibrary/e2a/cryr8rqc27uhou5r8phx5vo4pvf5tv3v.pdf (дата 
обращения: 12.02.2026).

учной литературе отмечается, что именно 
цифровые технологии могут стать ключе-
вым инструментом решения обозначен-
ной проблемы. Однако их эффективное 
применение потребует существенной 
трансформации существующей систе-
мы подготовки и переподготовки кадров 
[6, c. 31–32]. Анализ текущего состояния 
кадрового обеспечения государствен-
ного строительства позволил выявить ряд 
ключевых результатов, структурированных 
по основным тематическим блокам.

Потребность в системной кадровой 
политике. Установлено, что достижение 
национальных целей развития требует пе-
рехода к единой, целостной кадровой по-
литике, создающей «единое карьерное 
пространство» на всей территории стра-
ны. Такой подход предполагает методо-
логическое единство кадровой политики, 
включая гармонизацию требований к про-
фессиональной подготовке управленцев, 
унификацию механизмов отбора, оценки 
и ротации кадров, разработку прозрачных 
траекторий карьерного роста, обеспече-
ние мобильности государственных служа-
щих между регионами и ведомствами, 
формирование общих стандартов ком-
петенций и ценностных ориентиров. Реа-
лизация данного подхода направлена на 
создание устойчивой системы воспроиз-
водства управленческих кадров, способ-
ной обеспечить единство государствен-
ной политики, эффективное решение 
стратегических задач развития и опера-
тивное реагирование на современные 
вызовы при сохранении баланса между 
централизацией управления и учетом ре-
гиональной специфики. Кроме того, он 
позволит на бесшовной основе осущест-
влять поиск, подбор (авт.- ротацию), подго-
товку, развитие как кадров, так и кадрово-
го потенциала системы государственного 
управления1 в целом в целях решения кон-
кретных государственных задач. 

Сквозная подготовка кадров как ответ 
на вызовы. Установлено, что в настоящее 
время возрастает роль организации сквоз-
ной [7; 21] и методически взаимосвязан-
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ной интегрированной подготовки кадров 
на нескольких уровнях (ступенях) образо-
вания единой направленности: общее об-
разование (профильное довузовское об-
разование), среднее профессиональное 
образование (СПО), высшее образова-
ния, аспирантура[7], дополнительное про-
фессиональное образование (профес-
сиональная переподготовка и повышение 
квалификации). Таким образом, система 
образования нацелена на конкретный, 
измеряемый и побуждающий к активной 
деятельности результат, влияющий на до-
стижение желаемого «образа будущего» 
государства. 

Современная государственная кадро-
вая политика демонстрирует системный 
подход к подготовке специалистов, соот-
ветствующих актуальным потребностям 
экономики, что, в частности, нашло от-
ражение в Концепции технологическо-
го развития до 2030 года. Ключевыми на-
правлениями данной политики выступают 
актуализация образовательных программ 
среднего профессионального и высше-
го образования через их синхронизацию 
с требованиями критических и сквозных 
технологий; внедрение практико-ориен-
тированных моделей обучения; развитие 
системы целевой аспирантуры и научных 
стажировок на базе ведущих технологиче-
ских компаний; расширение программ 
дополнительного профессионального 
образования. Особое внимание уделяет-
ся формированию компетенций, необ-
ходимых для технологического развития 
страны, что предполагает глубокую пе-
реработку содержания, структуры и ре-
зультатов образовательных программ с 
учетом перспективных запросов реаль-
ного сектора экономики и научно-техно-
логической сферы, создавая тем самым 
эффективный механизм подготовки вы-
сококвалифицированных кадров для обе-
спечения технологического суверенитета 
государства2. Современная система вза-
имодействия предприятий и системы СПО 

2 Распоряжение Правительства РФ от 20.05.2023 N 1315-р «Об утверждении Концепции технологического 
развития на период до 2030 года» // URL: http://pravo.gov.ru/proxy/ips/?docbody=&prevDoc= 
602194128&backlink =1&&nd=605445497 (дата обращения: 12.02.2026).

3 Официальный сайт Минпросвещения России. Дополнительное профессиональное образование // URL: 
https://edu.gov.ru/activity/main_activities/additional_vocational_education/ (дата обращения: 12.02.2026).

4  Портал «Работа России» // URL: https://trudvsem.ru (дата обращения: 12.02.2026).

реализуется в рамках федерального про-
екта «Профессионалитет»3, прием на це-
левое обучение организован с использо-
ванием единой цифровой платформы в 
сфере занятости «Работа России»4. Па-
раллельно развиваются федеральные 
проекты «Передовые инженерные шко-
лы» и «Платформа университетского тех-
нологического предпринимательства», 
«цифровые кафедры», программа «При-
оритет-2030», программа по созданию 
современных кампусов мирового уровня, 
молодежные лаборатории. 

Проблемы и перспективы развития ка-
дровых резервов. Кадровые резервы [3; 
8, c. 22; 19] получили широкое распро-
странение по всему миру [27]. Кадровый 
резерв государственной службы пред-
ставляет собой системообразующий эле-
мент стратегического планирования как 
отдельных регионов, так и всей страны [5, 
c. 7]. Такой подход предполагает транс-
формацию традиционной кадровой по-
литики в интегрированную систему стра-
тегического кадрового планирования, где 
формирование, подготовка и ротация 
управленцев синхронизированы с наци-
ональными приоритетами развития. Осо-
бое значение приобретает создание ме-
ханизмов проекции стратегических целей 
на требования к компетенциям государ-
ственных и муниципальных служащих, что 
позволяет рассматривать кадровый ре-
зерв не как административный ресурс, 
а как стратегический капитал развития 
страны. Данная концепция подчеркивает 
необходимость гармонизации кадровой 
политики с документами стратегическо-
го планирования, разработки многоуров-
невой системы оценки управленческого 
потенциала, создания механизмов адап-
тации кадрового резерва к изменяющим-
ся вызовам, обеспечения единства тре-
бований к компетенциям на всех уровнях 
управления. Реализация такого подхода 
способствует формированию устойчи-
вой системы государственного управле-
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ния, способной эффективно реагировать 
на современные вызовы и реализовывать 
стратегические приоритеты развития госу-
дарства. 

В настоящее время ситуацию в этой 
области в Российской Федерации услож-
няет наличие множества разрозненных и 
не синхронизированных между собой ка-
дровых резервов (государственной граж-
данской и муниципальной службы, управ-
ленческих, молодежных и др.), что снижает 
общую эффективность системы. В каче-
стве решения предложено создание еди-
ного многоуровневого кадрового резерва 
[13, c. 334], который бы повышал уровень 
зрелости данной кадровой технологии 
[23] и обеспечивал реализацию единой 
государственной кадровой политики для 
государственной и муниципальной служ-
бы, подведомственных организаций, го-
сударственных компаний и корпораций. 
Такой подход предполагает формирова-
ние единого методологического подхода 
к отбору кандидатов на основе оценки 
их личностно-профессиональных качеств 
и управленческой готовности, создание 
профессионального сообщества ре-
зервистов, введение персональной от-
ветственности руководителей за качество 
кадровых решений, синхронизацию про-
цессов управления карьерой с учетом 
отраслевой и региональной специфики, 
разработку системы оценки эффектив-
ности работы с резервом, а также орга-
низацию межведомственного обмена 
данными о резервистах, что в совокупно-
сти позволит повысить уровень зрелости 
кадровых технологий и обеспечить устой-
чивое развитие кадрового потенциала го-
сударственного сектора5. 

Цифровая трансформация кадровой 
работы. Определено, что экспоненциаль-
ный рост объемов кадровой информации 
требует внедрения цифровых платформ 
[26], больших данных и технологий искус-
ственного интеллекта [25] для прогнозиро-
вания карьерного роста [11, с. 35], авто-

5 Кадровая политика на госслужбе: текущие проблемы и необходимые изменения: экспертная записка // 
URL: https://ach.gov.ru/upload/pdf/записка_кадры_30.04.2021.pdf (дата обращения: 12.02.2026).

6 Методика оценки показателей повышения эффективности и результативности работы кадровых служб 
федеральных органов исполнительной власти, включая показатели эффективности использования 
кадровых резервов: методич. пособие. Москва, 2018 // URL: https://mintrud.gov.ru/uploads/magic/ru-RU/
Ministry-0-1059-src-1538744829.7654.docx (дата обращения: 12.02.2026)

матизированной оценки компетенций и 
интеллектуального подбора кадров. Это 
актуализирует необходимость создания 
комплексной системы сбора и анализа 
статистической информации о качествен-
ных и количественных характеристиках ка-
дрового состава, включая динамику его 
изменений. Особую значимость приобре-
тает разработка методологии подготовки 
аналитических материалов, позволяющих 
отслеживать и интерпретировать ключе-
вые кадровые процессы. При этом прин-
ципиально важным становится решение 
задачи верификации данных о государ-
ственных гражданских служащих, включая 
обеспечение достоверности, актуально-
сти и непротиворечивости информации, 
что является необходимым условием для 
принятия обоснованных управленческих 
решений в области кадровой политики. 
В условиях отсутствия единых стандартов 
оценки кадровой работы в органах госу-
дарственной власти РФ6 отдельные экс-
перты подчеркивают необходимость вне-
дрения комплексной кадровой аналитики 
для перехода к проактивной кадровой по-
литике, что особенно актуально в контек-
сте работы с разрозненными массивами 
данных, которая без применения цифро-
вых технологий существенно снижает эф-
фективность кадровых служб [23, c. 51–64]. 
При этом анализ практики использования 
ИИ в области управления человеческими 
ресурсами показывает наибольший по-
тенциал его применения в трех ключевых 
направлениях: автоматизации процессов 
обучения и развития персонала, оптими-
зации подбора кадров и внедрении ин-
теллектуальных кадровых сервисов [17, c. 
23]. В настоящее время имеющиеся базы 
данных в отношении государственных 
гражданских служащих загружены в Еди-
ную информационную систему управле-
ния кадровым составом государственной 
гражданской службы РФ, которая является 
базовым государственным информаци-
онным ресурсом в отношении информа-
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ции о кадровом составе государственных 
органов7. Однако, как правило, данные 
носят разрозненный характер. В целях 
унификации имеющихся подходов к сбо-
ру сведений и информации о кадровом 
составе органов публичной власти пред-
лагается обеспечить заполнения ими еди-
ной для всей системы публичной власти 
формы анкеты8.

Ценностное измерение подготовки ка-
дров. Интеграция традиционных россий-
ских духовно-нравственных ценностей в 
систему подготовки и оценки кадров высту-
пает необходимым условием обеспечения 
идеологической устойчивости управленче-
ской элиты и преемственности государ-
ственной службы. В исследовании о пред-
ставлениях государственных служащих о 
наиболее значимых ценностях в сферах 
их ответственности и потребностей отме-
чается, что в структуре ценностей, которые 
с точки зрения участников исследования 
являются обязательными для них, домини-
рует ценность служения обществу и госу-
дарству (27,71 %), патриотизм (13,4 %), по-
вышение профессионализма (11,34 %), 
а среди недопустимых непрофессиона-
лизм (36,78 %), создание сложностей для 
командной работы (11,49 %) и нарушение 
закона (10,34%)9. Подходы к подготовке ка-
дров базируются на соответствующей па-
радигме государственного управления, 
в основе которой лежит система ценно-
стей. Рассматривая особенности систе-
мы подготовки кадров в разных государ-
ствах [16; 14]. отметим, что в Российской 
Федерации одним из ключевых приорите-
тов в этой области выступает аксиологиче-
ский аспект подготовки государственных 
служащих [18, с. 345]. В научной литерату-
ре подчеркивается важность данной про-
блематики при организации системы 
российского образования в целом и изу-
чении ценностных основ подготовки госу-
дарственных служащих, в частности [15]. 

7 Единая информационная система управления кадровым составом государственной гражданской 
службы РФ: «О системе», электронный ресурс // URL: https://digital.gov.ru/information-systems/edinaya-
informaczionnaya-sistema-upravleniya-kadrovym-sostavom-gosudarstvennoj-grazhdanskoj-sluzhby-rf-eisuks 
(дата обращения: 12.02.2026).

8 Белый дом решил провести анкетирование служащих всех уровней по единому образцу: статья / 
Ведомости // URL: https://www.vedomosti.ru/politics/articles/2023/07/07/984161-anketirovanie-sluzhaschih (дата 
обращения: 12.02.2026).

9 Искусственный интеллект в HR: кейсы российского рынка: совместное исследование «Технологий Доверия» 
и Knomary // URL: https://data.tedo.ru/publications/ai-hr-2024.pdf (дата обращения: 12.02.2026).

К внешним или объективным факторам 
подготовки госслужащих можно отнести 
национальные традиции подготовки чинов-
ников в целях сохранения преемственно-
сти в этой области, социокультурные осо-
бенности соответствующей цивилизации, 
влияющие на формирование мировоз-
зрения, выбор той или иной модели под-
готовки. К внутренним факторам относят-
ся уровень профессионализма кадрового 
состава вуза, достаточность численного 
состава преподавателей и способность 
учебно-методических подразделений ву-
зов, не нарушая требований ФГОС, опти-
мизировать матрицы компетенций, обра-
зовательные программы и учебные планы 
[9, с. 368–369]. Отдельные эксперты в свою 
очередь отмечают, что государственная 
служба будущего будет базироваться на 
общем наборе ценностей и чувстве об-
щей цели [24, с. 133]. 

В таблице 1 представлена система ме-
роприятий по формированию ценност-
но-ориентированной системы подготовки 
кадров для органов публичной власти. 

Ожидаемые системные эффекты от 
внедрение обозначенных мер включа-
ют кадровую консолидацию через фор-
мирование единой системы ценностных 
ориентиров; повышение эффективности 
государственного управления за счёт оп-
тимизации управленческих процессов 
и усиления координации между различны-
ми уровнями власти; развитие кадрового 
обеспечения государственного управле-
ния путём обновления системы подготов-
ки управленческих кадров; укрепление об-
щественного доверия через повышение 
прозрачности и подотчётности органов 
власти; а также обеспечение долгосроч-
ного устойчивого развития за счёт форми-
рования стратегического кадрового резер-
ва для достижения национальных целей 
развития и обеспечения устойчивости госу-
дарственного управления. Интеграция тра-
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Таблица 1
Ключевые мероприятия по формированию системы подготовки и оценки кадров для 

органов публичной власти

Мероприятие Содержание мероприятия
Ключевой 

показатель 
эффективности 

Разработка си-
стемы оценки 
кадров

Создание инструментов оценки компетенций по 
направлениям: ценностно-мировоззренческие ка-
чества, управленческие компетенции, коммуника-
тивные навыки. Внедрение методов ситуационного 
анализа и оценка решения практических заданий 
в условиях неопределенности.

Доля высших 
управленческих 
кадров, 
прошедших 
оценку 

Подготовка и 
переподготовка 
кадров

Разработка образовательных программ для госу-
дарственных и муниципальных служащих. Внедре-
ние программ ДПО и сертификации с акцентом 
на традиционные российские ценности и управ-
ленческие компетенции.

Количество обу-
ченных и серти-
фицированных 
специалистов 

Создание и 
сопровождение 
центров подго-
товки кадров

Разработка модельного центра подготовки и 
переподготовки кадров для органов публичной 
власти. Подготовка специалистов для работы в 
окружных, региональных и отраслевых центрах. 
Методическое и организационное сопровожде-
ние их деятельности.

Количество соз-
данных и функ-
ционирующих 
центров 

Мониторинг 
и экспертиза 
деятельности 
центров

Организация системы регулярного аудита и оцен-
ки эффективности центров, осуществляющих 
подготовку кадров. Внедрение единых стандартов 
качества подготовки.

Доля центров, 
прошедших аудит 

Создание ком-
петентностных 
профилей го-
сударственных 
служащих

Разработка профилей для специалистов органов 
публичной власти с учетом отраслевой специфи-
ки и уровней управления (федеральный, регио-
нальный, муниципальный).

Утвержденные 
профили специ-
алиста для отрас-
лей экономики

Привлечение 
экспертного 
и ресурсного 
потенциала

Заключение соглашений с ведущими образова-
тельными организациями и экспертами. Коорди-
нация взаимодействия между участниками про-
екта. Создание экспертного совета по вопросам 
подготовки кадров.

Заключение 
соглашений с ор-
ганизациями-пар-
тнерами

Внедрение 
цифровых плат-
форм подготов-
ки кадров

Разработка и внедрение онлайн-курсов, вирту-
альных симуляторов управленческих ситуаций, 
систем дистанционного обучения. Создание 
электронной библиотеки учебно-методических 
материалов.

Доля слушателей, 
использующих 
цифровые 
форматы 
обучения 

Формирование 
единого кадро-
вого резерва 
для всех уров-
ней управления

Создание системы выявления и подготовки пер-
спективных сотрудников для включения в кадровый 
резерв. Разработка индивидуальных траекторий 
развития для участников кадрового резерва.

Доля вакансий, 
замещаемых 
из кадрового 
резерва 

Разработка си-
стемы мотива-
ции и стимули-
рования кадров 

Создание механизмов материального и нема-
териального стимулирования государственных и 
муниципальных служащих, демонстрирующих 
высокий уровень профессиональной компетент-
ности и разделяющих традиционные российские 
ценности.

Доля служащих, 
участвующих 
в программах 
стимулирования

*Источник информации: составлено автором
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диционных ценностей с современными 
управленческими практиками создаст ос-
нову для устойчивого развития российской 
модели государственного управления в XXI 
веке. 

Полученные результаты подтверждают 
исходную гипотезу о необходимости пере-
хода к целостной государственной кадро-
вой политике. 

Во-первых, предложенная модель сквоз-
ной подготовки напрямую соотносится с 
задачей создания единого образователь-
ного и карьерного пространства и должна 
быть синхронизирована с единым многоу-
ровневым кадровым резервом. Это позво-
лит выстроить непрерывную траекторию 
«образование резерв должность», где по-
требности резерва формируют заказ си-
стеме образования, а образовательные 
результаты являются одним из критериев 
для включения в резерв.

Во-вторых, цифровые технологии высту-
пают связующим звеном и инструментом 
реализации обозначенного подхода. Еди-
ная цифровая платформа могла бы ак-
кумулировать данные об образовательных 
достижениях, результатах оценки компе-
тенций, карьерных перемещениях и цен-
ностных ориентирах работников. Исполь-
зование больших данных и искусственного 
интеллекта позволит перейти от реактивно-
го кадрового планирования к предиктивно-
му, прогнозируя потребности в кадрах и 
индивидуальные траектории развития.

В-третьих, ценностно-мировоззренче-
ское воспитание должно быть интегриро-
вано в образовательные программы всех 
уровней, в критерии оценки для включения 
в кадровый резерв и в систему мотивации 
госслужащих. Это обеспечит не только 
профессиональную, но и мировоззренче-
скую консолидацию управленческого кор-
пуса вокруг приоритетов национального 
развития.

Преодоление выявленных барьеров тре-
бует не только административных реше-
ний, но и изменения управленческой куль-
туры, повышения прозрачности процедур 
и формирования доверия к системе «со-
циальных лифтов». Опыт советской систе-
мы кадрового планирования [10, с. 31], 
адаптированный к современным цифро-

вым условиям, может представлять инте-
рес в рамках дискуссии вокруг системной 
взаимосвязи между подготовкой и назначе-
нием кадров.

Заключение
Проведенное исследование позволя-

ет сформулировать следующие выводы. 
Во-первых, кадровое обеспечение нового 
этапа государственного строительства в 
Российской Федерации нуждается в пере-
ходе от совокупности разрозненных мер к 
реализации целостной государственной 
кадровой политики, основанной на прин-
ципах системности, стратегической ори-
ентированности и ценностной определен-
ности. 

Во-вторых, ядром такой политики высту-
пает подход, интегрирующий сквозную 
практико-ориентированную подготовку ка-
дров, синхронизированную со стратегиче-
скими отраслями; единый многоуровне-
вый кадровый резерв, формируемый на 
прозрачных и конкурентных началах; ком-
плексную цифровизацию кадровых про-
цессов для аналитики и прогнозирования; 
ценностно-мировоззренческое воспита-
ние, направленное на формирование 
управленческой элиты, ориентированной 
на служение Отечеству.

В-третьих, практическая реализация мо-
дели требует разработки и принятия па-
кета нормативных правовых актов, обе-
спечивающих единую методологию и 
финансово-правовые механизмы; мас-
штабной модернизации ИКТ-инфраструк-
туры и создания защищенных цифровых 
платформ; запуска пилотных проектов по 
интеграции элементов модели в отдельных 
ведомствах и регионах.

Реализация предложенных подходов бу-
дет способствовать обеспечению сувере-
нитета государства, создаст устойчивую 
систему воспроизводства управленческих 
кадров и повысит эффективность государ-
ственного управления при достижении на-
циональных целей развития Российской 
Федерации.
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 Аннотация.
В статье приведено исследование развития некоммерческого сек-
тора в муниципальных образованиях России. Описана роль неком-
мерческого сектора в социально-экономическом развитии террито-
рий, проанализирована правовая поддержка, а также приведены 
качественные практики некоммерческих организаций в развитии 
социально-экономического развития муниципальных образований. 
Исследование подтверждает значимость и роль некоммерческого 
сектора на локальных территориях.

 Ключевые слова. 
Некоммерческие организации, население, органы местного самоу-
правления.

 Abstract. 
The article presents a study on the development of the non-pro� t sector 
in municipal entities of Russia. It describes the role of the non-pro� t sec-
tor in the socio-economic development of territories, analyzes the legal 
support, and provides examples of high-quality practices of non-pro� t 
organizations in the development of the socio-economic development 
of municipal entities. The study con� rms the signi� cance and role of the 
non-pro� t sector in local territories.

 Keywords. 
Non-pro� t organizations, population, local government bodies.

Введение 
В период стратегических прорывов, ко-

торые осуществляет наша страна, роль 
некоммерческого сектора (некоммерче-
ских организаций) возрастает (далее по 
тексту - НКО). НКО в центре своей деятель-
ности не ставят извлечение прибыли (дохо-
дов), их основная цель – это всесторонняя 
помощь институтам гражданского обще-
ства, а именно государству (органам пу-
бличной власти), организациям и гражда-
нам страны [11]. 

Особенно велика роль НКО на неболь-
ших территориях, а именно в муниципаль-
ных образованиях. Эта роль проявляется 

тем, что некоммерческий сектор должен 
учитывать конъюнктурные колебания ор-
ганов публичной власти и проживающего 
населения [15]. Поэтому на современ-
ном этапе некоммерческие организации, 
функционирующие на территориях муни-
ципальных образований, стремятся приме-
нять все современные достижения в обла-
сти управления, учитывают как внутренние, 
так и внешние факторы, осуществляют ди-
агностику экономических, политических, 
технологических, экологических и других 
потребностей локальных территорий [12]. 

В настоящее время некоммерческие 
организации в практической плоскости 
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своей деятельности сталкиваются с рядом 
проблем, которые кардинально отлича-
ются от организаций, осуществляющих 
коммерческие функции.  Поэтому акту-
ализация формирования благоприятных 
условий для некоммерческого сектора в 
муниципальных образованиях востребо-
вана не только и не столько стремлени-
ем получения финансово-экономических 
результатов, а той ролью, с помощью ко-
торой данные организации меняют тер-
риториальный климат для проживающего 
сообщества и применения креативных 
способов решения социальных, эконо-
мических, экологических и иных вопросов, 
возникающих на современном этапе [10].  

Основные целевыми точками деятель-
ности НКО, в соответствии с российским 

законодательством, являются: социаль-
ные, благотворительные, культурные, об-
разовательные, научные и управленче-
ские цели; охрана здоровья граждан, 
развитие физической культуры и спорта; 
удовлетворение духовных и иных немате-
риальных потребностей граждан и иные 
цели, направленные на достижение об-
щественных благ [5].

Ит ак, некоммерческий сектор зани-
мает особое место в институте граждан-
ского общества. По нашему мнению, они 
лучше других формируют процесс со-
циально-экономического развития терри-
торий. Поэтому научная мысль пришла к 
предположению о том, что некоммерче-
ский сектор в настоящее время является 
«третьим сектором» экономики, табл. 1.  

Таблица 1 
Подходы к определению понятия «некоммерческий сектор» [1]

Автор (ы) Определение
Лестер Сала-
мон (Lester M. 

Salamon)

Некоммерческий сектор включает в себя организации, которые не 
являются ни частными предприятиями, ни государственными органи-
зациями, общественные цели

Джон Деффер 
(John Defferr)

Некоммерческий сектор определяется как сфера общественной 
деятельности, осуществляемой организациями, не имеющими в ка-
честве основной цели извлечение прибыли, а направленной на обе-
спечение общественных нужд и благосостояния

Питер Фрумкин 
(Peter Frumkin)

Некоммерческий сектор включает в себя организации, которые 
формируются для достижения общественных целей и работают на 
основе пожертвований, волонтерства и государственных субсидий

Марк Мак-
Карти (Mark 

McCarty)

Некоммерческий сектор охватывает организации, которые не 
имеют владельцев и не распределяют полученную прибыль между 
участниками, а вместо этого направляют ее на достижение своих 
общественных или благотворительных целей.

Л.А. Архипов, 
О.Ю. Авдашева

Некоммерческий сектор включает в себя организации, деятельность 
которых не направлена на получение прибыли и ориентирована на 
общественную и благотворительную деятельность, социальное об-
служивание и общественные потребности

Л.Н. Рыбалкин Некоммерческий сектор состоит из организаций, которые создают-
ся для достижения общественных или благотворительных целей и не 
имеют извлечение прибыли в качестве цели 

М.И. Смолян Некоммерческий сектор объединяет организации, которые не 
преследуют коммерческие интересы и выполняют функции обще-
ственного блага, предоставляя различные услуги и удовлетворяя по-
требности различных социальных групп

А.А. Воробьев Некоммерческий сектор включает в себя организации, которые 
формируются на основе общественной инициативы и не имеют 
цели получения прибыли, а их деятельность направлена на достиже-
ние общественных, социальных, культурных или иных благих целей
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Каждый из представленных в таблице ав-
торов исследует и определяет некоммер-
ческий сектор с учетом своего контекста 
и акцентирует внимание на различных 
аспектах и характеристиках организаций, 
входящих в этот сектор.

Как явление некоммерческий сектор 
регулируется ст. 50 Гражданского кодек-
са Российской Федерации, которая раз-
граничивает НКО и коммерческие орга-
низации, определяя, что «юридическими 
лицами могут быть организации, пресле-
дующие извлечение прибыли в качестве 
основной цели своей деятельности (ком-
мерческие организации) либо не имею-
щие извлечение прибыли в качестве такой 
цели и не распределяющие полученную 
прибыль между участниками (некоммер-
ческие организации)».1

Некоммерческие организации возни-
кают по следующим ключевым сообра-
жениям:

1. НКО представляют интересы широ-
ких слоев населения [2], а не узкого круга 
собственников или инвесторов. НКО ста-
1 Гражданский кодекс Российской Федерации (часть первая)от 30.11.1994 N 51-ФЗ (ред. от 31.07.2025, с изм. 

от 25.03.2026) (с изм. и доп., вступ. в силу с 01.08.2025) // URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_5142/3a585d0351c74adc4c9878b6019d704cdd9d3699/?ysclid=mn8l91i0b2150963720 (дата обращения 
20.03.2026 г.)

новятся выразителями позиции различных 
социальных групп и граждан, действуя в 
интересах всего социума [3].

2. Некоммерческие организации устра-
няют недоработки и слабые места в функ-
ционировании рыночной экономики и ор-
ганов публичной власти. Некоммерческий 
сектор восполняет существующие лакуны, 
выступая стабилизирующим элементом и 
минимизируя отрицательное влияние си-
стемных сбоев на население [4].

3. Некоммерческие организации вы-
ступают катализатором партнерских от-
ношений и конструктивного диалога меж-
ду разными общественными секторами, 
способствуя тем самым решению соци-
альных задач и устойчивому прогрессу. Их 
ключевая функция заключается в налажи-
вании эффективного взаимодействия, где 
сходятся интересы коммерческих струк-
тур, органов власти, граждан и социума. 
Благодаря деятельности НКО формирует-
ся платформа для плодотворного сотруд-
ничества, объединяющая государствен-
ный аппарат, предпринимательскую сре-

Рисунок 1. Цели создания некоммерческих организаций
*Источник: составлено  авторами
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ду и население, что создает условия для 
комплексного подхода к общественным 
вызовам [13].

Исходя из причин, побуждающих к 
формированию НКО, рассмотрим цели 
их создания, рис. 1.

НКО представляет собой объедине-
ние, для которого извлечение дохода не 
является приоритетной задачей, при этом 
любая полученная выгода не подлежит 
разделению среди членов организации. 
Подобные структуры ориентированы на 
реализацию благотворительных, обще-
ственно полезных или социальных мис-
сий, способствующих развитию различ-
ных направлений: от медицины и экологи-
ческой защиты до культурных инициатив, 
образовательных программ и социаль-
ной поддержки населения [6].

Анализируя представленные цели, 
стоящие перед некоммерческими объ-
единениями, логично выделить категорию 
СОНКО — социально ориентирован-
ных некоммерческих организаций. Эти 
структуры специализируются на рабо-
те по устранению социальных вызовов, 
способствуют укреплению институтов 
гражданского общества на территории 
Российской Федерации и занимаются 
направлениями деятельности, регулируе-
мыми соответствующими нормами зако-

нодательства.
Эффективное функционирование 

некоммерческих структур напрямую за-
висит от сотрудничества с муниципальны-
ми властями, которые формируют благо-
приятную среду для работы обществен-
ных институтов. Деятельность подавляю-
щего числа таких организаций направле-
на на обслуживание конкретных катего-
рий населения, проживающих в границах 
муниципалитета. НКО формируются и 
ведут работу в пределах муниципальных 
территорий, что регламентируется поло-
жениями ст. 31.1 ФЗ «О некоммерческих 
организациях».

Социальная ориентированность: НКО 
обеспечивают оказание разнообразных 
услуг общественного характера – от ме-
дицинского обслуживания и образова-
тельных программ до защиты социально 
уязвимых категорий граждан и поддерж-
ки малоимущих. Подобная деятельность 
способствует повышению уровня жизни 
населения, обеспечивает социальную 
поддержку и затрагивает интересы всех 
слоев общества.

Волонтерство и гражданская актив-
ность: НКО активно взаимодействуют с 
добровольцами и поощряют активную 
гражданскую позицию. Участие в разно-
образных программах, инициативах и 

Рисунок 2. Вклад НКО в социально-экономическое развитие территорий
*Источник: составлено  авторами

Развитие местного сообщества 

Вклад НКО в социально-
экономическое развитие территорий

Волонтерство и гражданская 
активность 

Развитие малого и среднего 
предпринимательства 

Инновации 

Социальная ориентированность 
и сопричастность  
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проектах организаций позволяет людям 
активно влиять на развитие своего регио-
на и вносить личный вклад в его благопо-
лучие.

Развитие местного сообщества: НКО 
создают платформы для взаимодействия 
и кооперации жителей, поддерживают 
локальный бизнес и новаторские про-
екты, проводят мероприятия различного 
формата. Благодаря такой деятельности 
некоммерческий сектор играет ключе-
вую роль в консолидации и прогрессе 
территориальных сообществ.

Обобщая вышесказанное, можно гра-
фически представить вклад некоммер-
ческого сектора в социально-экономиче-
ское развитие муниципальных образова-
ний следующим образом, рис. 2.

Основная часть 
Сфера некоммерческих организаций 

России демонстрирует рекордные темпы 
роста: по официальным данным Минэко-
номразвития по состоянию на конец 2024 
года в России действует 133 812 СО НКО 
(+3 280 за год), впервые внедрено цифро-
вое взаимодействие с Минюстом (58% он-
лайн-отчетов), а господдержка достигла 
419 млрд. рублей. Регистрация и запуск 

новых общественных инициатив ускори-
лись благодаря доступной инфраструкту-
ре, снижению административных барье-
ров и развитию цифровых сервисов, что 
открывает перспективу для масштабных 
социальных инноваций и профессио-
нального роста активистов, волонтеров и 
управленцев по всей стране. 

Подобная динамика говорит не только 
об активности гражданского общества, 
но и о системной поддержке государ-
ственных институтов. Объем финанси-
рования из бюджета за 2025 год составил 
419 миллиардов рублей, увеличившись на 
8% по сравнению с прошлым периодом.

В 2024 году наблюдалось сокращение 
средних показателей по внешним со-
вместителям и нештатным сотрудникам, 
работающим по гражданско-правовым 
договорам, если сравнивать с предыду-
щим периодом. Одновременно с этим 
количество постоянных сотрудников в 
штате (не считая внешних совместителей) 
и волонтеров в социально ориентирован-
ных НКО демонстрировало положитель-
ную динамику относительно показателей 
2023 года. Общая вовлеченность людей в 
работу таких организаций за анализиру-
емый период увеличилась, табл. 2.

Таблица 2  
Численность участников деятельности СОНКО в 2022–2024 гг.2

Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г.
Среднесписочная численность штатных работников, 
тыс. чел.

356,5 371,8 384,9

Средняя численность штатных работников, занятых 
в одной СОНКО, чел.

3 3 3

Средняя численность нештатных работников 
(привлеченных по договорам гражданско-правового 
характера), тыс. чел.

106,2 109,9 108,9

Средняя численность внешних совместителей, тыс. чел. 47,6 50,6 50,4
Итого средняя численность штатных работников, 
нештатных работников (привлеченных по договорам 
гражданско-правового характера), внешних 
совместителей, занятых в одной СОНКО, чел.

4 4 4

Среднесписочная численность добровольцев 
(волонтеров), тыс. чел.

3232,6 3958,5 4849.1

2 Доклад о деятельности и развитии социально ориентированных некоммерческих организаций в 
Российской Федерации за 2024 год // URL: https://nko.economy.gov.ru/upload/docs/doklad-za-2024-god.pdf 
(дата обращения: 20.03.2026).
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Общий объем средств на финансиро-
вание «третьего сектора» в России в 2025 
году составил 460,5 млрд руб. – это на 10 
млрд руб. больше, чем в 2024 году.3

Наибольший вклад в ВВП внесли НКО 
Москвы, Ямало-Ненецкого автономного 
округа, наименьший - НКО из Республи-
ки Алтай, Северной Осетии и Кабарди-
но-Балкарии. Проанализируем количе-
ство НКО по федеральным округам за 
2024 год, рис. 3.

Лидирующую позицию занимают муни-
ципальные образования Центрального фе-
дерального округа (далее по тексту – ЦФО) 
с показателем в 64818 некоммерческих 
организаций. Концентрация политической 
власти, экономического потенциала и ад-
министративных функций в муниципаль-
ных образованиях Центрального феде-
рального округа обусловила аккумулиро-
вание в нем значительных ресурсов и мно-
гочисленных организационных структур.

Приволжский федеральный округ (да-
лее по тексту – ПФО) насчитывает 39449 за-
регистрированных НКО, а Северо-Запад-
ный федеральный округ (далее по тексту 
– СЗФО) - 22 070 организаций. Такие пока-
затели объясняются присутствием в этих 
регионах крупных мегаполисов - Нижнего 
Новгорода и Санкт-Петербурга, выступа-
ющих в роли экономических и культурных 
центров своих территорий.

Что касается Уральского федерально-
го округа (УФО), Южного федерального 
округа (ЮФО) и Сибирского федераль-
ного округа (СФО), то здесь наблюдается 
существенная концентрация организаций 
некоммерческого сектора - 15 818, 20 885 
3 Доклад о деятельности и развитии социально ориентированных некоммерческих организаций в 

Российской Федерации за 2024 год // URL: https://nko.economy.gov.ru/upload/docs/doklad-za-2024-god.pdf 
(дата обращения: 20.03.2026).

и 22 170 единиц соответственно, хотя эти по-
казатели уступают лидирующим округам.

В Северо-Кавказском федеральном 
округе (далее по тексту – СКФО) и Даль-
невосточном федеральном округе (да-
лее по тексту – ДВФО) зафиксировано 
минимальное присутствие НКО - 9 503 и 14 
350 единиц. Такая статистика объясняется 
спецификой экономического развития и 
деловой активности данных территорий.

Анализ представленной информации 
позволяет выделить ключевые особенности:

1. Концентрация НКО. Столичные мега-
полисы – Санкт-Петербург и Москва – де-
монстрируют максимальную плотность 
размещения НКО в центральных рос-
сийских территориях. Данная тенденция 
обусловлена совокупностью факторов: 
значительной численностью жителей, хо-
рошо развитой инфраструктурной базой 
и широкими возможностями для привле-
чения ресурсов, необходимых организа-
циям некоммерческого сектора [6;7].

2. Региональные различия. Существуют 
значительные территориальные диспро-
порции в распределении некоммерче-
ских организаций между различными 
федеральными округами. Лидирующие 
позиции занимают Поволжье, Северо-За-
падный и Центральный округа, что объ-
ясняется развитой городской средой и 
присутствием активного гражданского 
общества [8].

3. Рост интереса к социальным про-
ектам. За последние годы значительно 
возросла популярность проектов соци-
альной направленности. Все больше не-
коммерческих структур фокусируются 

Рисунок 3 - Количество НКО по федеральным округам Российской Федерации 
за 2024 г.3
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на помощи социально уязвимым катего-
риям граждан, улучшении общественной 
инфраструктуры и природоохранной де-
ятельности.

4. Поддержка со стороны государ-
ственных институтов. Правительственные 
структуры активно содействуют развитию 
«третьего сектора»: специализированные 
государственные программы предостав-
ляют гранты и финансовые ресурсы, что 
способствует появлению новых неком-
мерческих объединений и укреплению 
существующих организаций [14].

5. Изменения правового поля. Зако-
нодательные изменения способствуют 
формированию комфортной среды для 
функционирования некоммерческого 
сектора: модернизация нормативно-пра-
вовой базы открывает дополнительные 
перспективы для распространения НКО в 
различных регионах страны.

В 2024 году принят Федеральный закон 
от 26 февраля 2024 г. № 32-ФЗ «О внесе-
нии изменений в Федеральный закон «О 
некоммерческих организациях» (далее – 
Федеральный закон № 32-ФЗ). Данными 
нововведениями значительно дополнен 
список направлений работы социально 
ориентированных некоммерческих струк-
тур. В обновленную редакцию включены 
такие сферы, как помощь институтам се-
мьи, родительства обоих полов и заботы о 
несовершеннолетних. Кроме того, теперь 
к профильной деятельности относится ор-
ганизация событий, стимулирующих при-
менение законодательно установленных 
механизмов семейного жизнеустройства 
сирот и детей, лишенных родительской 
опеки. Также в перечень добавлена рабо-
та по защите животных, включая функци-
онирование специализированных учреж-
дений для бездомных животных.

Благоустройство территорий получило 
статус социально ориентированной дея-
тельности благодаря поправкам, внесен-
ным в законодательство Федеральным 
законом от 30 сентября 2024 г. № 333-ФЗ 
«О внесении изменений в статью 31.1 Фе-
дерального закона «О некоммерческих 
организациях».

Подобная направленность работы 
получила массовое распространение 

среди некоммерческих организаций, 
прежде всего среди территориальных 
органов общественного самоуправле-
ния (ТОС), функционирующих в том числе 
на местном уровне. Присвоение статуса 
социально ориентированных НКО структу-
рам, занимающимся благоустройством 
городских и сельских территорий, предо-
ставит дополнительные перспективы для 
ТОС, зарегистрированных в качестве юри-
дических лиц, и обеспечит им доступ к го-
сударственным мерам содействия, уста-
новленным для социально ориентирован-
ных некоммерческих организаций [9].

Заключение 
Анализ рассмотренных данных и по-

ложений дает основание для следующих 
выводов:  

1. В Российской Федерации домини-
рующие позиции среди НКО занимают 
фонды некоммерческого характера, ко-
личество которых достигает 19592 единиц, 
а также общественные объединения, на-
считывающие 57860 организаций. Подоб-
ное распределение объясняется много-
образием направлений их работы, а так-
же доступностью механизмов финанси-
рования через благотворительные взносы 
и грантовую поддержку, направленных на 
устранение разнообразных проблем со-
циального характера.

2. В некоммерческой сфере заметную 
роль играют религиозные объединения, ко-
личество которых достигает 31063 единиц. 
Многообразие конфессий и этносов, ха-
рактерное для России, находит свое отра-
жение в широком спектре действующих 
религиозных структур, демонстрирующих 
богатство духовных традиций страны.

3. Значительное количество организа-
ций приходится на некоммерческие пар-
тнерства (6731 единица) и профсоюзные 
объединения (15 084 единицы). Партнер-
ства некоммерческого характера спо-
собствуют консолидации бизнес-струк-
тур и компаний с целью коллективного 
осуществления инициатив и совместно-
го роста. В свою очередь, профсоюзы 
выступают защитниками трудовых прав 
и законных интересов специалистов из 
разных сфер деятельности.
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4. В крайне ограниченном объеме 
присутствуют профессиональные объе-
динения правового профиля, не пресле-
дующие коммерческих целей: структу-
ры нотариата, адвокатские ассоциации 
различных организационных форм и их 
территориальные представительства.

5. Помимо основных форм, в неком-
мерческой сфере функционируют на-
циональные общины малых народно-
стей, партийные структуры, казачьи фор-
мирования, учреждения общественного 
характера, автономные НКО и прочие 
организационные формы.

В России НКО-сфера характеризу-
ется многообразием организационных 
форм, ведущих деятельность по множе-
ству направлений. Ключевую роль здесь 
играют фонды некоммерческого харак-
тера и общественные объединения, ре-
ализующие многочисленные инициативы 
социальной и благотворительной направ-
ленности.

Структура некоммерческого сектора 
ЦФО, в частности Московской области, 
может служить показательным приме-
ром: 

1. В Центральном федеральном окру-
ге особое место занимают конфессио-
нальные структуры, число которых дости-
гает 2300 единиц. Их массовое присут-
ствие свидетельствует о существенной 
роли духовных сообществ в обществен-
ной жизни территории.

2. Что касается защиты трудовых прав и 
профессиональных интересов работни-
ков, то здесь наблюдается высокий уро-
вень консолидации: в регионе действует 
1687 профсоюзных структур, обеспечи-
вающих представительство интересов 
трудящихся.

3. В Центральном федеральном окру-
ге функционирует 1884 благотворитель-
ных фонда некоммерческой направ-
ленности и 4086 автономных некоммер-
ческих организаций, которые совмест-
но составляют значительную долю этого 
направления. Сферы их работы весьма 
разнообразны и включают образователь-
ные проекты, здравоохранение и многое 
другое.

4. Казачьи общества (166) и националь-

но-культурные автономии (164) представ-
лены относительно небольшим количе-
ством организаций, однако их значение 
для популяризации культурного наследия 
этносов и защиты уникальных традиций 
трудно переоценить.

5. Наличие в некоммерческом секто-
ре округа 212 политических партий сви-
детельствует о значительной активности 
населения в политической сфере и ши-
роком спектре политических взглядов, 
представленных в ЦФО.

Таким образом, устойчивое развитие 
сектора СО НКО, подкрепленное ком-
плексными мерами государственной 
поддержки, свидетельствует о его воз-
растающей роли в решении социально 
значимых задач. Согласно новым целям, 
к 2030 году сектор должен привлечь до-
полнительно более 1,5 миллионов со-
трудников и волонтеров, что подчеркивает 
его важность для социально-экономи-
ческого развития страны. На наш взгляд, 
некоммерческий сектор является важ-
ным дополнением к государственному 
и частному секторам и способствует 
устойчивому и всестороннему развитию 
территории, улучшению качества жизни 
людей и решению социально-экономи-
ческих вызовов.
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 Аннотация.
В статье проанализированы причины увеличения числа 
нападений хищников на граждан, а также статистика этих 
нападений по разным регионам страны за последние десять 
лет. Государство несёт прямую ответственность за послед-
ствия нападений диких животных на человека и причинение 
ущерба его здоровью, поскольку дикие животные являются 
собственностью государства. Авторами предложен ряд меха-
низмов по государственному регулированию сложившейся 
ситуации, нейтрализации последствий и предотвращению 
подобных инцидентов.

 Ключевые слова. 
Безопасность граждан, управление в области природополь-
зования и охраны окружающей среды, дикие хищники, тигры, 
волки, медведи, обращение с отходами, экологические риски.

 Abstract. 
The article analyzes the reasons for the increase in the number 
of predator attack son citizens, as well as the statistics of these 
attacks in di� erent regions of the country over the past en years. 
The State bears direct responsibility for the consequences of 
attacks by wild animals on human sand causing damage to their 
health, since wild animal sare the property of the State. The 
authors propose a number of mechanisms for state regulation 
of the current situation, neutralizing the consequences and 
preventing such incidents.

 Keywords. 
Safety of citizens, environmental management, wild predators, 
tigers, wolves, bears, waste management, environmental risks.

Введение
В последнее время участились случаи 

появления диких животных в населённых 
пунктах. Большую тревогу вызывают факты 
нападения зверей на людей и домашних 
животных. Особую опасность представля-
ют нападения хищников: волков, медведей 
и тигров, а также кабанов и других крупных 
копытных животных. Большинство случаев 
выхода диких зверей в населённые пункты 
зафиксировано на дальнем Востоке, Кам-
чатке, на Урале, в Алтайском крае, на юге 
Сибири, в северных посёлках. Но всё чаще 
хищники появляются возле городов в цен-
тральных районах, например в 2025 г, вол-
ки трижды появлялись в Подмосковье1; ди-
кие кабаны зафиксированы в Зеленограде 
1 «Убежать не удастся»: страшные случаи атак волков и способы спастись // URL: https://ren.tv/

longread/1183631-napadenie-volkov-na-rossiian-izvestnye-sluchai-i-mery-bezopasnosti?ysclid=mkycos
ji19820962147 (дата обращения 10.10.2025) 

2 Медведи начали охоту на людей: нападения косолапых стали нормой. Все дело - в росте популяции. 
МК. 17.07.2024 // URL: https://www.mk.ru/social/2024/07/17/medvedi-nachali-okhotu-na-lyudey-napadeniya-
kosolapykh-stali-normoy.html?ysclid=mfzt62pxfv674822072 (дата обращения 10.10.2025)

3 На Таймыре белый медведь напал на семью и ранил трех человек. Вести. 05.01.2026 // URL: https://www.vesti.
ru/article/4859344?ysclid=mkmcz8rg1v578817788 (дата обращения 10.01.2026)

4 "Конституция Российской Федерации" (принята всенародным голосованием 12.12.1993 с изменениями, 
одобренными в ходе общероссийского голосования 01.07.2020) // URL: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_28399/?ysclid=mkyejx54v2522022499 (дата обращения 20.01.2026)

(Москва); осенью 2025 г. возле г. Одинцо-
во и Звенигорода были замечены бурые 
медведи.2 Последний случай произошёл 
5 января 2026 года, когда на Таймыре бе-
лый медведь ранил семью из 3-х человек, в 
том числе ребёнка.3 К сожалению, растёт 
количество гибели граждан от нападения 
диких хищников. Между тем Конституция 
Российской Федерации (ст. 42)4гаранти-
рует каждому гражданину РФ право на 
«благоприятную окружающую среду, до-
стоверную информацию о ее состоянии 
и на возмещение ущерба, причиненного 
его здоровью или имуществу экологиче-
ским правонарушением». Федеральный 
закон № 323-ФЗ «Об основах охраны здоро-
вья граждан в Российской Федерации» (ст. 
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18)5, а также Федеральный закон № 7-ФЗ 
«Об охране окружающей среды»6,  гаран-
тируют гражданам право на охрану здо-
ровья, которое «обеспечивается охраной 
окружающей среды, созданием безопас-
ных и благоприятных условий труда, быта, 
отдыха…». Согласно статьи 1 Федерально-
го закона «О животном мире», дикие жи-
вотные являются составной частью «окру-
жающей природной среды и находится в 
состоянии естественной свободы».7 Статья 
4 Федерального закона № 209-ФЗ «Об охо-
те и о сохранении охотничьих ресурсов и 
о внесении изменений в отдельные законо-
дательные акты Российской Федерации» 
определяет, что «животный мир в пределах 
территории Российской Федерации явля-
ется государственной собственностью».8
Таким образом, государство несёт прямую 
ответственность за последствия нападений 
диких животных на человека и причинение 
ущерба его здоровью [11]. В советское 
время численность диких животных регули-
ровалась государством.9 После распада 
СССР, государство самоустранилось от 
решения многих проблем, в том числе и от 
регулирования численности диких зверей. 
Большая часть территорий лесных масси-
вов отдана в аренду частным охотничьим 
хозяйствам, у которых нет ни финансовых, 
ни кадровых возможностей решать данную 
проблемы. Проблема защиты граждан от 
нападений диких животных требует сроч-
ного решения и системного государствен-
ного регулирования, чему и посвящена на-
стоящая статья [1].

Основная часть
За последние годы участились случаи 

нападений диких животных на людей со 
5 Федеральный закон от 21 ноября 2011 г. № 323-ФЗ "Об основах охраны здоровья граждан в Российской 

Федерации» (последняя редакция) // URL:  https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_121895/?yscli
d=mkyel8gyws310877119 (дата обращения 20.01.2026)

6 Федеральный закон от 10.01.2002 №7-ФЗ (ред. от 08.08.2024) «Об охране окружающей среды» // URL:  https://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34823/?ysclid=mkyembnmmw288013922  (дата обращения 20.01.2026)

7 Федеральный закон от 24.04.1995 № 52-ФЗ (ред. от 13.12.2024) "О животном мире" // URL:  https://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_6542/?ysclid=mkyen0lg9q134850638 (дата обращения 20.01.2026) 

8 Федеральный закон от 24.07.2009 г. № 209-ФЗ (ред. от 08.08.2024) «Об охоте и о сохранении охотничьих ресурсов 
и о внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской Федерации» // URL:  https://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_89923/?ysclid=mkyeo5m8pz695401178 (дата обращения 20.01.2026)

9 «Конституция Российской Федерации» (принята всенародным голосованием 12.12.1993 с изменениями, 
одобренными в ходе общероссийского голосования 01.07.2020) // URL: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_28399/?ysclid=mkyejx54v2522022499 (дата обращения 20.01.2026)

10 Бешенство. Эпидемиология, течение болезни, профилактика // URL: https://dag-chum.ru/post/beshenstvo_
epidemiologiya_techenie_bolezni_profi laktika_/ (дата обращения 10.10.2025)

11 Федеральный закон от 10.01.2002 №7-ФЗ (ред. от 08.08.2024) «Об охране окружающей среды» // URL:  https://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34823/?ysclid=mkyembnmmw288013922  (дата обращения 20.01.2026)

12 На Новой Земле ждут приезда специалистов, которые помогут справиться с нашествием белых медведей // 
URL: https://www.1tv.ru/news/2019-02-12/360306-na_novoy_zemle_zhdut_priezda_spetsialistov_kotorye_pomogut_
spravitsya_s_nashestviem_belyh_medvedey?ysclid=mfztyxtpjm608553121 (дата обращения 10.10.2025) 

смертельным исходом.10 Стоит отметить, 
что трагедии случались и раньше. Так в 
СССР, от нападений тигров погибли 26 
человек [15]. Общей статистики гибели 
людей от диких животных за советский пе-
риод не имеется. В Российской Федера-
ции по данным проведенного авторами 
анализа с 2010 по 2020 годы количество 
контактов и нападений хищников соста-
вило 2500 случаев. Среди них со смер-
тельным исходом – 31 человек. Несколько 
граждан получили серьёзные травмы и 
увечья на всю жизнь. И это только от круп-
ных хищников. Стоит также отметить, что 
для жизни человека представляют опас-
ность: рыси, росомахи, кабаны, лоси, 
зубры и другие крупные копытные живот-
ные. А также все дикие животные, стра-
дающие бешенством. Чаще всего пе-
реносчиком бешенства являются лисы.11

Большая часть конфликтов с тиграми и 
медведями происходит на Дальнем Вос-
токе. Ситуация с белыми медведями, ко-
торые занесены в Международную Крас-
ную книгу, является сложной уже в течение 
7 лет. Медведи буквально поселились в 
северных городах и живут рядом с людь-
ми, представляя постоянную угрозу жизни 
граждан.12

Наибольшее беспокойство на сегод-
няшний момент вызывает резко возрос-
шее число нападений крупных хищников 
на людей. Авторы настоящего исследова-
ния проанализировали различные источ-
ники и научные работы и свели данные о 
нападениях хищников: медведей, тигров и 
волков на человека в таблицу. Количество 
зафиксированных выходов хищников к 
человеку и нападений представлено в та-
блице 1.
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Таблица 1
Количество нападений диких зверей на человека по регионам РФ (в скобках указано 

количество смертельных случаев)
Нападения медведей (в том числе белых) за период 2024-2025 гг.
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*Источник: составлено авторами по материалам СМИ и [15; 19]

Всего за период с 2024 по 2025 гг. зафик-
сировано 24 случая нападений крупных 
хищников на человека со смертельным ис-
ходом, а также 3 случая получения тяжёлых 
травм после нападений.13 Нападения вол-
ков на людей и животных в Российской фе-
13 Трагическое происшествие произошло в Ленинградской области 21 сентября 2025 года // URL: https://m.

ok.ru/group/53801683648641/topic/156506186418305?ysclid=mggwao1bu5768326151 (дата обращения 
10.10.2025)

14 В Минприроды раскрыли статистику нападения волков на людей // URL: https://www.m24.ru/news/zhivotnye/
20042021/162037?ysclid=mgnghby6cn591220062?utm_source=CopyBuf (дата обращения 10.10.2025)

дерации увеличивается с каждым годом. С 
 2018 по 2020 год было выявлено 712 случаев 
нападения волка на граждан и 93 865 слу-
чаев нападения на сельскохозяйственных 
животных.14 С начала XXI века количество 
волков в РФ резко увеличилось - с 25 ты-
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сяч до 62 тысяч особей.15 Всего нападений 
волков в 2025 году составило 12 выходов (в 
основном пострадал скот и собаки).16 Но, 
если большинство нападений волков на 
человека связано с заболеванием диких 
зверей бешенством, то в случаях с нападе-
ниями медведей и тигров ситуация совер-
шенно иная. К сожалению, появления хищ-
ников вблизи населённых пунктов имеют 
трагические последствия. Основными про-
исшествиями стали нападения на домаш-
них животных: скотину и собак. Но участи-
лись случаи нападения крупных хищников 
на человека. Так за период с 2020 по 2025 
гг. было зафиксировано 398 случаев напа-
дений диких животных на людей, из них 28 
летальных. Причём, количество этих проис-
шествий стремительно увеличивается.

Мировая статистика также отражает 
увеличение количества нападений живот-
ных на людей и численности пострадавших. 
Так за период с 2000 по 2015 год было за-
фиксировано 664 нападения медведей на 
людей. В том числе по России - 111 случаев 
[14]. Каждый седьмой случай – смертель-
ный. В период с 2001 по 2018 годы в Россий-
ской Федерации зарегистрировано около 
310 случаев нападений бурых медведей на 
людей, 132 из которых были смертельными. 
Большинство инцидентов произошло в Си-
бири и на Дальнем Востоке [18].

Результаты исследования
За последние два года в Российской 

Федерации существенно увеличилось чис-
ло нападений на людей бурых медведей 
и тигров. Особую озабоченность вызывает 
количество смертельных исходов. Хищники 
нападали на наших граждан и в прежние 
года, но в последние два года особенно 
часто. Люди, не прошедшие специальную 
подготовку особенно беззащитны в случа-
ях нападений крупных хищников, таких как 
медведи и тигры. При столкновении с эти-
15  Россия подсчитала своих волков. Бойня под Курганом стала прецедентом // URL: https://www.ohotniki.

ru/hunting/article/2024/01/25/668141-rossiya-podschitala-svoih-volkov-boynya-pod-kurganom-stala-
pretsedentom-.html?ysclid=mfztop8jni357372893 (дата обращения 10.10.2025) 

16  Волки по всей стране нападают на людей и собак. Хроника атак // URL: https://66.ru/news/society/270519/?
ysclid=mfztnhqi2j21884843 (дата обращения 10.10.2025)

17  Милый мишка или опасный хищник? Владимирцам рассказали, чем опасны медведи и как избежать 
встречи с ними // URL: https://newsvladimir.ru/fn_1687164.html?ysclid=mkycxa0c1931844133 (дата обращения 
10.10.2025) 

18  Раскрыто, почему в России участились случаи нападения медведей на людей // URL: https://www.
mk.ru/social/2025/09/26/raskryto-pochemu-v-rossii-uchastilis-sluchai-napadeniya-medvedey-na-lyudey.
html?ysclid=mkyd0o9ig2405571989 (дата обращения 10.10.2025) 

19  Распоряжение Минприроды России от 19.09.2024 № 50-р "Об утверждении Стратегии сохранения амурского 
тигра в Российской Федерации до 2034 года" // URL:  https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/4103354
61/?ysclid=mkyepi3sp7432374823 (дата обращения 20.01.2026) 

ми животными лишь очень немногим уда-
валось выжить.

На рисунках ниже представлена дина-
мика роста числа гибели людей от напа-
дений бурых медведей и тигров в нашей 
стране.

Популяция бурого медведя, на отстрел 
которого ранее были введены ограничения, 
стремительно растёт. Некоторые субъекты 
РФ уже исключили этих зверей из Красных 
книг своих регионов. Численность медве-
дей в Российской Федерации на начало 
2025 года составила свыше 300 тысяч осо-
бей.�17 Только в Иркутской  области зафик-
сировано более 20 тысяч медведей  при 
норме около 12 тысяч.18 В советское время 
популяцию регулировали искусственно, 
сдерживая её на уровне 130 тысяч особей 
на всю страну [8]. Наиболее часто нападе-
ния медведей на людей происходят в лесу 
во время сборов даров природы; на тури-
стических маршрутах и на туристов оди-
ночек, путешествующих по лесным масси-
вам [22]; также участились вылазки медве-
дей в частные дома и населённые пункты.

Больше всего страдает домашний скот, 
собаки; наносится вред садовым и огород-
ным хозяйствам. Но самое страшное, что 
заметно участились нападения медведей 
на людей. Медведи перестали бояться че-
ловека и всё чаще выходят из среды при-
родного обитания к людским жилищам.

Сходная ситуация происходит и с по-
ведением амурских тигров. В последние 
годы, благодаря проводимым мерам, 
стала восстанавливаться популяция амур-
ского тигра, который ещё в конце 20-го 
столетия находился на грани исчезновения 
и был внесён в красную книгу ещё в 1947 
году. Сегодня в Амурском крае насчиты-
вается 750 особей тигра [4]. Действующая 
Стратегия сохранения амурского тигра 
рассчитана до 2034 года19, вступивший в 
действие в 2025 году нацпроект «Экологи-
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ческое благополучие»20 также направлен 
на сохранение популяции. К сожалению, 
экспертам не известно, сколько особей 
этого хищника нужно для полноценного и 
безопасного существования вида.21 В по-
следние два года число выходов тигров к 
человеку резко возросло. Увеличилось и 
количество нападений хищников на чело-
века. Здесь стоит отметить немаловажный 
факт, что большинство хищников, живущих 
в настоящее время на Дальнем востоке, 
являются результатом искусственного выве-
дения. Поэтому они изначально не боятся 
людей и не относятся к ним настороженно 
[10]. Более того, многие из этих, выращен-
ных и отпущенных в дикую природу хищни-
ков, воспринимают человека как субъекта, 
у которого они всегда могут найти еду. И 
это очень опасное явление. Дикие тигры 
добывают в основном копытных. На одного 
тигра по статистике в год требуется для про-
питания до 50 особей косуль [16]. Однако 
охота на копытных не всегда оканчивается 

20  Национальный проект «Экологическое благополучие» // URL: https://национальныепроекты.рф/new-
projects/ekologicheskoe-blagopoluchie/?ysclid=mgmnxr8dss500927369 (дата обращения 10.10.2025)

21 Тигры или люди: когда прекратятся нападения хищников. Парламентская газета. 9 февраля 2025 //  URL: https://
www.pnp.ru/social/tigry-ili-lyudi-kogda-prekratyatsya-napadeniya-khishhnikov.html?ysclid=mkyd5fl 7vk38895298 
(дата обращения 10.10.2025)

22  Собачий геноцид: оголодавшие тигры массово охотятся в селах Хабаровского края. Комсомольская.  
Правда // URL: https://www.hab.kp.ru/daily/27484/4692953/?ysclid=mgnk55g09u119592702 (дата обращения 
10.10.2025) 

23  Параллельная реальность: амурские тигры добрались до китайских собак // URL: https://www.dvnovosti.ru/
khab/2023/11/13/162411/?ysclid=mgnkaccvfm769749970 (дата обращения 10.10.2025)

24  Кровожадные монстры? Сколько людей убили тигры в Приморье за последние полвека / Комсомольская 
правда. 20 января 2025 // URL: https://www.dv.kp.ru/daily/27653/5038498/ (дата обращения 10.10.2025) 

удачей. Привязанная на цепь дворовая со-
бака является для тигра самой лёгкой до-
бычей, именно поэтому зафиксировано в 
основном большое количество убийств до-
машних питомцев.22 И эти вылазки продол-
жаются уже несколько лет. Тигры подлежат 
мониторингу, поэтому изначально было 
известно, что например, китайскую провин-
цию Хулинь, где были съедены все собаки, 
терроризировал перешедший границу вы-
ращенный в питомнике тигр.23 Выведенные 
в неволе тигры наименее приспособлены 
к охоте на диких копытных животных, хотя 
их выращивают в условиях максимально 
приближенных к естественным природным 
[20]. Поэтому они требуют к себе повышен-
ного внимания зоологов и егерей.

Статистика нападений тигров на людей 
также резко ухудшилась. Если за 55 лет в 
Приморье погибли при встрече с амурски-
ми тиграми 18 человек, то есть в среднем 
условно 0,3 человека в год или один раз в 
три года.24 То в последние два года стати-

Рисунок 1. Нападения медведей на человека со 
смертельным исходом 

*Источник: составлено авторами
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стика смертей резко возросла, что отчётли-
во видно на рис. 2. Очевидцы отмечают, что 
медведи и тигры стали значительно мень-
ше бояться встреч с людьми [14]. Крупные 
хищники вообще не имеют собственных 
врагов в лесу, что делает их поведение 
непредсказуемым.

К сожалению, некомпетентность боль-
шинства граждан и мнения «псевдо экс-
пертов» в средствах массовой инфор-
мации зачастую вводят людей в заблужде-
ния относительно того, насколько опасны 
встречи с крупными хищниками. Очень 
часто в интернете и периодических изда-
ниях можно увидеть информацию о том, 
что человек не является основной пищей для 
хищников, и что люди сами провоцируют их 
на нападения, например, пытаясь отбить 
своих домашних животных. Это ложная 
информация, поскольку голодный зверь 
(любой хищник) будет нападать на первую 
подходящую жертву. И тому есть трагиче-
ские примеры нападения и медведей, и ти-
гров на людей даже в их жилищах с целью 
поедания жертв.25 Граждане, введённые в 
заблуждение, не проявляют должной бди-
25  Медведи начали охоту на людей: нападения косолапых стали нормой. Все дело - в росте популяции. 

МК. 17.07.2024 // URL: https://www.mk.ru/social/2024/07/17/medvedi-nachali-okhotu-na-lyudey-napadeniya-
kosolapykh-stali-normoy.html?ysclid=mfzt62pxfv674822072 (дата обращения 10.10.2025)

26  "Большой тигриный террор" в Приморье // URL: https://primamedia.ru/news/1957915/?ysclid=mfztgutgra34313
3664(дата обращения 10.10.2025)

27 Тигры или люди: когда прекратятся нападения хищников. Парламентская газета. 9 февраля 2025 // URL: https://
www.pnp.ru/social/tigry-ili-lyudi-kogda-prekratyatsya-napadeniya-khishhnikov.html?ysclid=mkyd5fl 7vk38895298 
(дата обращения 10.10.2025)

тельности при походах в лесные массивы и 
даже при встрече с хищниками на дорогах 
и становятся жертвами нападений.

Проблема уже вызвала серьёзные дис-
куссии среди научного сообщества и де-
путатского корпуса. Во Владивостоке 24 
января 2025 в Доме ученых было проведено 
экстренное заседание «Тихоокеанского 
дискуссионного клуба».26В Комитете Госу-
дарственной думы по экологии и природ-
ным ресурсам 30 января 2025 года состо-
ялся круглый стол, посвящённый этой про-
блеме.27

Научные эксперты и охотоведы выделяют 
несколько причин неадекватного поведе-
ния животных:

 - отсутствие надлежащего финансиро-
вания проектов;

- несанкционированная вырубка лесных 
массивов;

- отсутствие (уменьшение) кормовой 
базы хищников;

- неблагоприятная экологическая обста-
новка с утилизацией бытовых отходов вокруг 
населённых пунктов;

- частые пожары;

Рисунок 2. Нападения тигров на людей 
*Источник: составлено авторами
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- пренебрежение гражданами своей 
безопасностью;

- сокращение добычи зверя из-за повы-
шения пошлин на охоту [9]. 

Рекомендации
Авторы считают необходимым добавить 

ещё несколько важнейших причин:
1. Отсутствие системного регулиро-

вания численности диких животных в связи с 
закрытием большинства государственных 
егерьских хозяйств.

2. Бесконтрольное распростране-
ние в средствах массовой информации 
(СМИ) и, в первую очередь, в Интернет  не-
достоверной информации о поведении 
животных и также советов о том, как с ними 
надо обращаться.

3. Идеализация хищников средствами 
видеоинформации (например, популяр-
ный детский мультипликационный сериал 
«Маша и медведь»; некоторые рекламные 
ролики с медведями, посвящённые симво-
лу России), все эти материалы создают у 
населения впечатление о псевдо дружбе 
человека с дикими животными. Также в ин-
тернете можно найти много фантазийных 
сюжетов о «доброте» хищников и их бла-
годарности людям, сделавшим им добро. 
Люди начинают верить в то, что дикие живот-
ные не такие опасные, какими они являются 
на самом деле. Так, например, особенно 
участились случаи подкормки хищников во-
дителями на дорогах, вопреки предупреж-
дениям Пироднадзора.28 Добросердечные 
граждане не понимают, что, привыкнув по-
лучать лёгкую еду из рук человека, хищники 
придут к человеку за едой и будут требовать 
её, а не получив, нападать сначала на до-
машних животных, потом на того же чело-
века, что зачастую и происходит [18].

Решение всех вышеперечисленных за-
дач требует экстренного и комплексного 
государственного регулирования, которое 
должно вестись в двух важнейших направ-
лениях:
28  Расстрелянный на крыльце. Медведи калечат людей на Дальнем Востоке // URL: https://www.ohotniki.ru/

hunting/article/2025/10/22/675947-rasstrelyannyiy-na-kryiltse-medvedi-kalechat-lyudey-na-dalnem-vostoke.
html?ysclid=mkyd938dnb801073511 (дата обращения 10.10.2025)

29  Электроизгородь от медведей // URL: https://olli-yug.ru/magazin/folder/medvedi?ysclid=mg0kyfmq3t888264079 
(дата обращения 10.10.2025)

30 Электроизгородь против тигров: учёные Приморья доказали эффективность. АИФ // URL: https://vl.aif.ru/
society/elektroizgorod-protiv-tigrov-uchyonye-primorya-dokazali-effektivnost?ysclid=mg0l0tvtya838579304  (дата 
обращения 10.10.2025)

31  "Убежать не удастся": страшные случаи атак волков и способы спастись // URL: https://ren.tv/longread/1183631-
napadenie-volkov-na-rossiian-izvestnye-sluchai-i-mery-bezopasnosti?ysclid=mfztmmy2n4990134207 (дата 
обращения 10.10.2025)

- защита населения от нападения рас-
плодившихся хищников;

- регулирование популяции медведей, 
тигров и волков по всей территории РФ.

В первую очередь, необходимо искоре-
нить уже имеющуюся проблему с напа-
дениями крупных хищников на людей. Для 
решения этой задачи надо закрыть доступ 
хищникам в населённые пункты и на близ-
лежащие территории. Такими средствами 
с советских времён выступали электро-ба-
рьеры – металлические ограды под элек-
тро напряжением.29 Они не только могут 
использоваться для охраны стад домашних 
животных, но и для закрытия доступа хищни-
ков на территории проживания граждан. К 
слову такие ограждения уже давно исполь-
зуют от медведей на Камчатке. В Приаму-
рье также уже рассматривают внедрение 
ограждений для защиты от тигров.30 Пробле-
ма в том, что современные модификации 
не предназначены для работы зимой. Так-
же для различных размеров хищников нуж-
ны, видимо, разные по высоте и мощности 
разряда ограждения. Но это лишь техниче-
ские задачи. Важно, чтобы региональные 
органы власти осознали проблемы, и было 
выделено бюджетное финансирование на 
установку ограждений в местах, где уже 
замечены хищники. Местные органы вла-
сти не имеют средств на установку таких 
ограждений, поскольку их протяженность 
будет достаточно велика.

Вторым по важности направлением 
должна стать пропаганда здравого обра-
за мыслей среди граждан и разъяснение, 
что при походах в лесные массивы их жиз-
ни изначально подвергаются опасности [2]. 
Существует немало подручных средств, 
которые советуют использовать для отпу-
гивания крупных хищников (звуковые сиг-
налы, перцовые баллончики, фальшивый 
огонь и пр.).31 Однако стоит иметь в виду, 
что ни одно из них, даже охотничье ружьё, 
не гарантирует 100% защиты от нападения. 
Следует также ужесточить ответственность 
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граждан за подкормку диких животных, в 
первую очередь хищников, на дорогах [6]. 
Опасные лесные массивы необходимо за-
крыть для посещения гражданами. Также 
необходимо устанавливать большие щиты 
с информацией о том, что в лесу находятся 
хищники.

Роскомнадзор также должен усилить 
внимание за публикациями недостовер-
ной информации в интернете, чтобы граж-
дане, в погоне за рейтингами своих статей, 
не вводили в заблуждение других. Недосто-
верная информация (т.н. «фейки») бывает 
не только политического характера, но и 
бытового.32 И важно усилить меры ответ-
ственности за такие публикации, или вве-
сти требования к маркировке подобных 
статей, что это недостоверная информа-
ция, чтобы граждане не принимали её на 
веру.

Следующим важнейшим направлени-
ем должно стать государственное регули-
рование численности хищников. Здесь не-
обходимо вернуться к опыту советской вла-
сти,33 который очень чётко и обоснованно 
просчитывал: сколько и каких видов живот-
ных должно быть на одну территориальную 
единицу; и занимался регулированием 
численности животных, как через отстрел, 
так и через разведение и переселение. Ав-
торы согласны с экспертным мнением, что 
большинство хищников идёт к людям, когда 
им не хватает пищи в естественной сре-
де обитания. Следовательно, есть только 
две причины диспропорций: либо хищни-
ков слишком много, либо пищи слишком 
мало. Как, например, в Приморье конста-
тируют массовую гибель дикого кабана, и 
недостаточную кормовую базу для тигров 
[21]. А вот в Подмосковье наоборот, дико-
го кабана так расплодилось, что они уже 
по городам бегают целыми стадами, на-
нося вред посадкам и огородам. Соответ-
ственно, надо отловить излишек кабанов и 
переправить на Дальний восток. Занимать-
ся таким распределением может только 
32  Эксперт связал нашествие медведей на российские города с изобилием смартфонов // URL: https://

hi-tech.mail.ru/news/134820-ekspert-svyazal-nashestvie-medvedej-na-rossijskie-goroda-s-izobiliem-smartfonov/ 
(дата обращения 10.10.2025)

33  Проблема тигров в СССР. Как ее решали советские специалисты? // URL: https://www.ohotniki.
ru/hunting/article/2025/02/11/673856-problema-tigrov-v-sssr-kak-ee-reshali-sovetskie-spetsial istyi.
html?ysclid=mg0k9zkvv889946051 (дата обращения 10.10.2025)

34  Приказ Минприроды РФ от 07.04.2025 № 178 "Об утверждении Порядка оформления и выдачи разрешений 
на добычу охотничьих ресурсов, Порядка подачи заявок и заявлений, необходимых для выдачи таких 
разрешений, и форм бланков разрешений на добычу копытных животных, медведей, пушных животных, 
птиц" (Зарегистрирован 30.04.2025 № 82032) // URL:  http://publication.pravo.gov.ru/document/0001202504300
029?ysclid=mkyeqzcmgc839006810 (дата обращения 20.01.2026)

государство - кабаны, как и хищники – это 
его собственность.

Излишнее поголовье хищников всегда 
регулировалось либо отстрелом, либо 
отловом и переселением. Если в стране 
избыток медведей, необходимо увеличить 
квоты на добычу зверя, и уменьшить пошли-
ны на ого отстрел. В настоящее время, на-
оборот, поднимают пошлины на отстрел 
диких животных.34 Волков, которые плодятся 
значительно быстрее медведей, отстрели-
вать надо периодически. Но чтобы знать, 
сколько животных проживает на террито-
рии региона, должен вестись мониторинг 
диких верей. К сожалению, после распада 
СССР, такие мониторинги практически не 
ведутся. На сегодняшний день мониторинг 
ведётся только по поголовью амурского 
тигра [7;17], а также белого медведя [3]. 
А должны быть чипированы все дикие жи-
вотные, особенно крупные. Только тогда 
научное и охотничье сообщество и госу-
дарственные органы будут иметь полную 
информацию по поголовью диких зверей 
на территориях регионов, а также по их 
миграциям между регионами. Кроме того 
необходимо отслеживать перемещение 
хищников вокруг населённых территорий 
посредством применения малой авиации 
и беспилотных летательных аппаратов, что-
бы предотвращать захождение животных 
на населённые территории.

В качестве дополнительных мер по пре-
дотвращению появления диких животных 
вблизи населённых пунктов, необходимо 
усилить меры по нейтрализации свалок 
бытовых отходов, о чём авторы неоднократ-
но писали в своих предыдущих публикаци-
ях [5;13]. Возможно, надо отделять пищевые 
отходы в специальные контейнеры, опять-та-
ки используя опыт СССР. В северных реги-
онах, где из-за вечной мерзлоты пищевые 
отходы не разлагаются, эта проблема сто-
ит особенно остро и её надо решать неза-
медлительно. Но всё-таки основная задача 
– обеспечить сбалансированное количе-
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ство хищников и копытных, необходимых 
для их пропитания. Копытных зимой необхо-
димо подкармливать, что и делается неко-
торыми охотхозяйствами. Однако, охотхо-
зяйства, как уже было упомянуто выше, не 
распоряжаются природными ресурсами 
и животным миром.35 Подкорм копытных 
должен осуществляться егерьскими госу-
дарственными службами, осуществляться 
зимой регулярно при наличии высокого 
снежного покрова. И на эти мероприятия 
должны выделяться средства из бюджета. 
Необходимо также разводить копытных в 
заказниках, как это делалось в советское 
время. Если хищников расплодилось боль-
ше, чем могут прокормить лесные угодья, 
их численность необходимо сокращать, 
либо отстрелами, либо отловом и пересе-
лением в другие регионы (страны). Молод-
няк может подлежать продаже в зоопарки. 
В целях сохранения среды обитания диких 
животных необходимо ужесточить ответ-
ственность за незаконную вырубку лесных 
массивов, а также регулярно проводить 
мероприятия по восстановлению леса [6].

В случаях нападений хищников на че-
ловека в лесных массивах, важно опера-
тивное реагирование спецслужб, потому 
что некоторые жертвы нападений уми-
рают в лесу от ран, в результате того, что 
им вовремя не была оказана помощь. 
Соответственно должно быть регулярное 
авиапатрулирование лесных массивов. В 
комплексе все вышеперечисленные ме-
роприятия будут способствовать уменьше-
нию количества хищников вблизи населён-
ных территорий и исключат в дальнейшем 
нападения на людей.

Заключение
Таким образом, проанализировав сло-

жившуюся ситуацию в стране с резким 
увеличением числа нападений хищников 
на людей, авторы пришли к выводам, что 
основная причина выхода диких зверей к 
человеку – отсутствие кормовой базы в их 
естественной среде обитания. Также не-
маловажным фактором является сниже-
ние уровня осведомлённости граждан об 
истинных мотивах поведения диких живот-
ных. Авторами предложен ряд механизмов 
по государственному регулированию сло-

35  «Инвестиции без расчета на окупаемость». Как выглядят частные охотничьи угодья на Урале. 13.07.2024 // 
URL: https://www.dk.ru/news/237205624 (дата обращения 10.10.2025)

жившейся ситуации и нейтрализации чрез-
вычайных происшествий с нападениями 
хищников. Прежде всего, требуется уста-
новка ограждений вокруг населенных пун-
ктов, где поблизости водятся хищники. Так-
же особое внимание необходимо уделить 
экологическому благополучию городов и 
поселений, нейтрализации свалок и сво-
евременной уборке бытовых отходов [12]. 
Любой населённый пункт страны должен 
соответствовать стандартам качества жиз-
ни граждан и их безопасности. Местные 
органы власти несут ответственность за 
проникновение хищников на территории 
населённых пунктов, поэтому совместно 
с компетентными органами должны пред-
принимать экстренные меры по предот-
вращению чрезвычайных ситуаций с напа-
дениями диких животных на граждан.
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 Аннотация.
Раскрыта и описана структура инвестиционно-строительно-
го комплекса как самоорганизующейся и самоуправляемой 
системы. Предоставлена классификация институциональ-
ных субъектов инвестиционно-строительной деятельности 
и структурный состав комплекса, объединённый по «до-
минантной» функции и компетенции в три крупных блока. 
Показано; современные инвестиционно-строительные ком-
пании холдингового типа представляют собой разнородные 
организации, охватывающие полный инвестиционно-стро-
ительный цикл под единым управлением. Взаимодействие 
всех участников координируются через проектно-сметную 
документацию, гарантии выполнения работы, договор по 
обязательствам   и контроль работы через механизмы са-
морегулирования и государственный надзор. Инвестицион-
но-строительный комплекс характеризуется как сочетание 
рыночных инструментов (конкуренция, контракт) и инсти-
туциональных инструментов (нормы, координационные 
советы, СРО). Это обеспечивает с одной стороны гибкость и 
эффективность, а с другой – упорядоченность и предсказуе-
мость поведения участников инвестиционно-строительной 
деятельности. Именно баланс конкуренции и координации 
делает ИСК способным к самоорганизации, когда множество 
независимых агентов совместно создают сложный продукт 

– объекты недвижимости и инфраструктуры. Обоснован ме-
тодологический подход: региональный инвестиционно-стро-
ительный комплекс – это живая сетевая система, где успех 
достигается только при согласованной работе всех звеньев. В 
практическом плане, использование парадигмы «живой си-
стемы» означает: при управлении региональным ИСК предпо-
чтение отдаётся мягким методам – мотивации, вовлечению 
участников, созданию условий для саморазвития – вместо 
жёсткого директивного планирования.
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 Abstract. 
The article reveals and describes the structure of the investment 
and construction complex as a self-organizing and self-governing 
system. It presents a classi� cation of institutional actors involved 
in investment and construction activities and the structural 
composition of the complex, grouped into three major blocks 
based on their «dominant» function and competence. It is 
demonstrated that modern investment and construction holding 
companies are diverse organizations encompassing the entire 
investment and construction cycle under a single management 
system. Interactions among all participants are coordinated 
through design and estimate documentation, performance 
guarantees, contractual obligations, and performance monitoring 
through self-regulatory mechanisms and state oversight. The 
investment and construction complex is characterized as a 
combination of market instruments (competition, contracts) 
and institutional instruments (regulations, coordinating councils, 
and self-regulatory organizations). This ensures � exibility and 
e�  ciency, while also ensuring orderliness and predictability 
in the behavior of participants in investment and construction 
activities. It is this balance of competition and coordination that 
enables the regional investment and construction complex to 
self-organize, where multiple independent agents collaborate 
to create a complex product – real estate and infrastructure. 
A methodological approach is substantiated: the regional 
investment and construction complex is a living network system, 
where success is achieved only through the coordinated work of all 
its components. In practical terms, the use of the «living system» 
paradigm means that when managing a regional investment 
and construction complex, preference is given to softer methods 

– motivation, participant involvement, and creating conditions for 
self-development – over rigid, directive planning.

 Keywords. 
Regional investment-construction complex, self-organization, 
self-government, self-development, living self-organizing 
system, institutional units, sustainable development of a region.
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Введение
Инвестиционно-строительный ком-

плекс (ИСК) представляет собой важней-
ший сектор региональной экономики, 
участвующий в обеспечении устойчивого 
развития экономики. Современный ИСК 
– ключевая составляющая производствен-
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но-экономического комплекса рассма-
тривается как сложная социально-э-
кономическая система, способная к 
саморазвитию и самоуправлению в ди-
намичной среде. В научной среде термин 
«инвестиционно-строительный комплекс» 
имеет различные толкования, подчас и 
противоречивые. 

Научная школа «Методологические 
проблемы эффективности региональных 
инвестиционно-строительных комплексов 
как самоорганизующейся и самоуправля-
емой системы» в 2001-2004 гг. принимала 
участие в научной-технической программе 
«Научные исследования высшей школы по 
приоритетным направлениям науки и тех-
ники», подпрограмме: 211. «Архитектура 
и строительство», разделе научно-техни-
ческой подпрограммы: 211.05. «Инфор-
мационные технологии в строительстве, 
выявление эффективных экономических, 
организационных и управленческих ме-
ханизмов, создание их математических 
моделей и численных методов реализа-
ции» по теме «Формирование механиз-
мов управления развитием региональных 
инвестиционно-строительного комплекса 
как самоорганизующейся и самоуправля-
емой системы» (№ 05.01.400). В 2013-2014 гг. 
под руководством профессора А.Н. Аса-
ула выполнена НИР НИОКР «Исследование 
инвестиционно-строительного комплекса: 
теоретические, методологические и прак-
тические аспекты» при поддержке РГНФ1. 
По результатам исследования издавались 
научные труды, так в работах [1; 2; 3; 4; 5] ре-
гиональный инвестиционно-строительный 
комплекс (ИСК) рассматривается как со-
вокупность субъектов инвестиционно-стро-
ительной деятельности в регионе [42].

На стыке веков в работах [6; 7; 8; 51] ис-
следованы принципиальные основы, логи-
ка разработки и состав региональной эко-
номической политики по формированию 
региональных строительных комплексов. 
Идёт поиск форм интеграций субъектов 
предпринимательства, осуществляющих 
инвестиционно-строительную деятель-
ность [9; 10; 11; 12] и управление ИСК [13; 
1 Асаул А.Н. Исследование инвестиционно-строительного комплекса: теоретические, методологические и 

практические аспекты // НИР: грант № 13-02-00065. Российский гуманитарный научный фонд. 2013-2014 //  
URL: Режим доступа: https://elibrary.ru/item.asp?edn=jqagvy&ysclid=ml83dl9fx9145484628 (дата обращения 
22.01.2026)

14; 15; 50].  Приходит понимание, что в ус-
ловиях федеративного устройства госу-
дарства, каким является Россия, феномен 
ИСК проявляется только на региональном 
уровне [16; 17; 18; 19]. Вести речь о строи-
тельстве на федеральном уровне можно 
только как о сумме результатов деятель-
ности региональных ИСК и в этом случае 
правильным будет использовать термин 
«инвестиционно-строительная сфера». 
Концентрация экономических субъектов 
проходит в форме сетевых объедине-
ний [20; 21; 22; 23] и кластеров [24; 25; 26]. 
Успех развития инвестиционно-строитель-
ного комплекса, как системы, зависит 
от инвестиционного климата в регионе 
[27; 28; 29; 30], самоорганизации [31; 32; 
33; 52] и самоуправления [34; 35; 36; 37]. 
Современный ИСК, является сложной ре-
гиональной, социально-экономической 
системой, а его исследование и теорети-
ческое обоснование сущности, структуры 
ИСК актуальная задача. 

Научная актуальность обзорной статьи 
предопределена сравнительно больши-
ми расхождениями в научных публикаци-
ях относительно экономического явления 
«инвестиционно-строительный комплекс», 
его сущностных признаков и определе-
ний; структурного состава и взаимодей-
ствия между институциональными еди-
ницами; самоорганизующейся природы 
комплекса. Следует отметить, что в науч-
ных публикациях этой тематики преоб-
ладают умозаключительные подходы, не 
отражающие экономическую сущность 
стержневого компонента регионального 
производственно-экономического ком-
плекса, активного участника устойчивого 
развития региона. Авторы исходят из ги-
потезы о том, что многочисленные и раз-
розненные публикации не отражают ре-
гиональную сущность ИСК, способной к 
саморазвитию. Как сложная социальная, 
самоорганизующаяся и самоуправляе-
мая система – инвестиционно-строитель-
ный комплекс — это целостный живой 
организм, ключевое звено в устойчивом 
управлении развития. 
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Цель: раскрыть сущностные признаки 
ИСК, его структуру и институциональных 
участников, механизмы их взаимодей-
ствий, а также обосновать методологиче-
ский подход «региональный ИСК, как жи-
вая система» региональной экономики.

Методологическая основа исследова-
ния: современная диалектическая фило-
софия и экономическая теория, академи-
ческие принципы и методы исследования 
социально-экономических процессов. 
Основные методы исследования: систем-
ный и междисциплинарный подход, прин-
ципы системного анализа, синергетики и 
эволюционной экономики, а также мето-
ды исследования научных трудов – анализ 
и обобщение. Информационная база: 
результаты исследования научной школы 
«Методологические проблемы эффектив-
ности региональных ИСК как самооргани-
зующейся и самоуправляемой системы», 
отечественные и зарубежные публикации 
по проблемам управления регионом с 
позиции устойчивого развития. 

Результаты исследования
Региональный ИСК обладает целостно-

стью и единством целей, интегрируя раз-
нообразные организации для совместного 
достижения результата. В ИСК формирует-
ся институциональная среда, регулирую-
щая взаимоотношения субъектов с учётом 
региональных особенностей. Поскольку 
инвестиционный климат и нормативная 
база в каждом регионе свои, феномен 
ИСК проявляется именно на региональном 
уровне – говорить о «федеральном ИСК» 
можно лишь как о совокупности результа-
тов всех региональных комплексов.

Таким образом, сущностными призна-
ками регионального инвестиционно-стро-
ительного комплекса являются: 

•  Комплексность и межотраслевой 
характер: ИСК объединяет все виды инве-
стиционно-строительной деятельности и 
смежные субъекты экономической дея-
тельности в единую систему.

•  Целевая ориентированность: мате-
риализация инвестиций в объекты недви-
жимости.

•  Самоорганизация и самоуправ-
ление: ИСК способен адаптироваться к 

изменениям среды, самостоятельно ко-
ординировать действия участников и под-
держивать внутреннюю устойчивость без 
внешнего диктата. Наличие саморегулиру-
ющихся институтов (например, саморегу-
лируемые организации строителей) – важ-
ный показатель самоуправляемости.

•  Региональная специфика: границы 
ИСК обычно совпадают с границами реги-
она, где существуют экономически целе-
сообразные связи (например, логистиче-
ский радиус, инвестиционный климат).

•  Институциональная среда: внутри 
ИСК складываются устойчивая норма-
тивно-организационная среда и практи-
ка взаимодействия (контракты, правила, 
стандарты, ГЧП и КСО) обеспечивающие 
координацию всех субъектов, осущест-
вляющих инвестиционно-строительную 
деятельность в регионе.

В совокупности ИСК можно рассма-
тривать как развивающийся организм эко-
номики региона. Далее эти черты будут 
конкретизированы через призму структу-
ры комплекса и его функциональной ор-
ганизации.

Региональный инвестиционно-строи-
тельный комплекс имеет сложную мно-
гоуровневую структуру. На основе науч-
но-технического анализа, сформированы 
четыре базовых критерия отнесения ор-
ганизаций, принимающих участие в ин-
вестиционно-строительной деятельности, 
к субъектным категориям регионального 
ИСК [38] отнесены: компетенция (специа-
лизация организации и вид выполняемой 
функции), риск (характер принимаемых 
рисков в проекте), контракт (тип договор-
ных связей с другими участниками) и ин-
ститут (наличие особых институциональных 
норм и правил деятельности). На основа-
нии этих критериев весь набор участников 
инвестиционно-строительного процесса 
структурирован на однородные группы.

В результате разработана классифи-
кация, включающая 15 основных субъек-
тов регионального инвестиционно-строи-
тельного комплекса (институциональных 
единиц ИСК):

•  Инвесторы – лица или организации, 
вкладывающие капиталы в реализацию 
инвестиционно-строительных проектов 
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(ИСП), принимающие на себя инвестици-
онный риск и ожидающие прибыль.

•  Девелоперы – компании, занимаю-
щиеся развитием инвестиционно-строи-
тельных проектов: от концепции будущего 
объекта недвижимости и бизнес-плана до 
организации первоначальных стадий про-
екта (получение прав на землю, исход-
но-разрешительная документация и т.п.). 
Контроль процесса реализации ИСП. 
Формируют маркетинговую концепцию 
проекта для инвестора [39].

•  Риелторы – специализированные по-
средники по продаже или сдаче в аренду 
объектов недвижимости. В инвестицион-
но-строительном цикле риелтор выступа-
ет дистрибьютором готового объекта: по 
поручению инвестора он ищет конечных 
потребителей (покупателей или аренда-
торов) и осуществляет сделки с ними.

•  Операторы управления объектами 
недвижимости – компании, обеспечива-
ющие эксплуатацию и обслуживание по-
строенного объекта недвижимости. Они 
берут на себя функции управления объ-
ектом после ввода в эксплуатацию.

•  Потребители – покупатели жилья, 
арендаторы коммерческих площадей, 
государственные структуры – заказчики 
инфраструктурных объектов и т.д. Потре-
битель удовлетворяет свою потребность за 
счет объекта недвижимости, приобретен-
ного или арендованного через риелторов, 
и взаимодействует с оператором при 
эксплуатации. Таким образом влияя на 
спрос и экономическую эффективность 
регионального ИСК. 

•  Технические заказчики – специали-
зированные организации, которым ин-
вестор делегирует функции заказчика 
инвестиционно-строительного проекта. 
Техзаказчик по договору с девелоперами 
организует и координирует процесс под-
готовки и строительства объекта: оформ-
ляет разрешительную документацию, 
следит за сроками и качеством реали-
зации проекта. При этом инвестор со-
храняет за собой финансовый контроль, 
а технический заказчик обладает компе-
2 Федеральный закон от 28 ноября 2011 г. № 337-ФЗ «О внесении изменений в Градостроительный кодекс 

Российской Федерации и отдельные законодательные акты Российской Федерации » (с изменениями 
и дополнениями) // URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_122221/?ysclid=ml7z26zw
vb394112732 (дата обращения 12.01.2026)

тенцией в области управления проектом 
[40; 41].

•   «Описание участника инвестицион-
но-строительного процесса «технический 
заказчик» и его функции, сформиро-
ванные в научной школе, вошло в Феде-
ральный закон № 337-ФЗ от 28.11.2011 г., 
внесший изменения в Градостроительный 
кодекс Российской Федерации, и отдель-
ные законодательные акты Российской 
Федерации. До этого такого института от-
ечественной экономики строительства не 
существовало» [54, с. 175]2.

•  Органы власти – государственные и 
муниципальные структуры, вовлеченные 
в инвестиционно-строительный процесс 
через регулирование, выдачу разреше-
ний, контроль норм и правил. Они не яв-
ляются коммерческими участниками, но 
их институциональна роль важна – от де-
ятельности органов власти зависят условия 
реализации проекта (землеотвод, раз-
решение на строительство, ввод объекта 
недвижимости в эксплуатацию и пр.). В 
структуре ИСК органы власти представ-
ляют собой внешний регулятор, обеспе-
чивающий правовое поле и соблюдение 
общественных интересов.

•  Регистраторы прав – учреждения, 
занимающиеся государственной реги-
страцией прав собственности и сделок 
с объектами недвижимости (например, 
Росреестр). Их выделение в отдельный 
субъект обусловлено тем, что оформле-
ние прав собственности на возведенный 
объект – обязательная стадия инвестици-
онно-строительного цикла. Регистраторы 
прав обеспечивают юридическое призна-
ние результатов строительства (переход 
прав от застройщика к владельцу).

•  Проектные институты и бюро – органи-
зации, выполняющие архитектурно-строи-
тельное проектирование. Проектировщики 
разрабатывают проектную документацию, 
от качества и проработанности которой 
зависит успешность всего строительства. 
В инвестиционно-строительном цикле про-
ектные организации взаимодействуют с 
техническим заказчиком (получая от него 
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техническое задание и сдавая ему готовый 
проект на утверждение).

•  Изыскатели – организации, проводя-
щие инженерные изыскания (геодезиче-
ские, геологические и др.) для строитель-
ства. Изыскатели исследуют земельный 
участок и условия строительства, предо-
ставляя данные, необходимые проекти-
ровщикам и подрядчикам. Без их работы 
невозможно адекватно спроектировать и 
построить объект с учетом рельефа, грун-
тов, экологических условий и т.д.

•  Региональные инженерные ведом-
ства – под этим собирательным назва-
нием подразумеваются организации, 
отвечающие за подключение объекта к 
инженерным сетям и коммуникациям, 
а также выдающие технические условия 
(электросети, газовые службы, водоканал, 
тепловые сети и пр.). Их участие требуется 
на этапе проектирования и строительства 
для обеспечения объекту необходимых 
ресурсов. 

•  Генеральные подрядчики – строитель-
ные организации, выполняющие весь ком-
плекс строительно-монтажных работ.

•  Строительно-монтажные органи-
зации – сюда входят все субподрядчики, 
выполняющие отдельные виды строитель-
но-монтажных работ (отделочные, сантех-
нические, электромонтажные, специали-
зированные работы и т.д.). Они действуют 
на основе договоров с генеральным под-
рядчиком, координирующего их работу. 
Совокупность генподрядчика и субподряд-
чиков фактически образует строительную 
коалицию, непосредственно создающую 
объект недвижимости.

•  Производители (поставщики) стро-
ительных материалов – предприятия про-
мышленности строительных материалов, 
снабжающие стройку всеми необхо-
димыми ресурсами (цемент, кирпич, 
металл, конструкции, отделочные мате-
риалы и пр.). От их надежности и цен во 
многом зависит себестоимость и сроки 
строительства. Генеральный подрядчик 
обычно выстраивает цепочки поставок с 
такими производителями либо через дис-
трибьюторы. В некоторых моделях про-
изводителей материалов относят к пе-
риферии ИСК, но в институциональном 

подходе профессора А.Н. Асаула они 
включены как полноправные субъекты 
комплекса.

•  Арендодатели строительных машин 
и оборудования – компании, предостав-
ляющие в аренду строительную технику, 
механизмы, опалубку, строительные леса 
и т.п. Наличие специализированных орга-
низаций, сдающих технику напрокат, об-
условлено тем, что многим подрядчикам 
невыгодно содержать полный парк ма-
шин. Генподрядчик, отвечающий за осна-
щение стройки техникой, часто заключает 
договоры на оказание услуг строительной 
техники, аренды необходимого оборудо-
вания для реализации проекта. Таким об-
разом, арендаторы техники тоже встрое-
ны в общий процесс.

Каждый из перечисленных субъектов 
представляет собой структурный состав
ИСК на современном этапе его развития, 
обладает своей специализацией т.е. «до-
минантной» функцией и компетенцией, 
по которой её можно не только отнести к 
тому или иному виду субъектов [44], но и 
сгруппировать их в три крупных взаимосвя-
занных блока: 

Блок 1 строительное производство
(собственно строительно-монтажные ра-
боты), блок 2 материально-техническое 
обеспечение строительства, блок 3 ин-
фраструктурный блок, поддерживающий 
функционирование комплекса. Такая 
структуризация отражает межотраслевой 
характер ИСК, включающий как основное 
строительное производство, так и обе-
спечивающие и сервисные подсистемы. 
Первый блок, строительное производство, 
включает организации, непосредствен-
но выполняющие строительно-монтаж-
ные работы по всем перечисленным в 
ОКВЭД-2 – генеральные и специализиро-
ванные подрядчики. Строительное произ-
водство создаёт более 70% совокупной 
продукции ИСК, аккумулируя основную 
часть рабочих кадров и основных произ-
водственных фондов.

Второй блок – производство строитель-
ных материалов и конструкций: 

•  железобетонные конструкции, сбор-
ные элементы, инженерное оборудова-
ние;
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•   производство строительной техни-
ки, средств малой механизации, инстру-
мента

Эти организации обеспечивают стро-
ительный процесс материально-техни-
ческими ресурсами. Без развитого про-
изводства материалов и конструкций 
невозможно наращивание темпов стро-
ительства. В условиях регионального ИСК 
такие производства часто локализуются 
вблизи крупных строительных узлов (агло-
мераций), образуя промышленные кла-
стеры, ориентированные на нужды ИСК 
региона.

Третий, инфраструктурный блок, наи-
более разнообразен по своему составу, 
включает организации, обеспечивающие 
функционирование всего инвестицион-
но-строительного процесса:

•  Логистика и снабжение: базы снаб-
жения, снабженческие и транспортные 
организации, склады, отвечающие за до-
ставку материалов и оборудования на 
стройплощадки.

•  Наука и образование: научно-ис-
следовательские институты строительного 
профиля, проектные институты, вузы и кол-
леджи, готовящие кадры для ИСК.

•  Финансы и страхование: банки и кре-
дитные организации, финансирующие 
инвестиционно-строительные проекты; 
страховые компании, страхующие стро-
ительные риски; инвестиционные фонды, 
вкладывающиеся в девелоперские проек-
ты.

•  Риэлторские и маркетинговые ком-
пании: структуры, отвечающие за прода-
жу и продвижение построенных объектов 
недвижимости, анализ рынка жилья и ком-
мерческой недвижимости.

•  Государственные органы и СРО: ре-
гиональные органы управления (комитеты 
строительства, архитектуры), осуществля-
ющие регулирование и контроль; саморе-
гулируемые организации строителей, про-
ектировщиков, изыскателей, выполняющие 
нормативно-методическую функцию.

За последние 10-15 лет, когда форми-
ровались вышеизложенные концепции, не 
только мир, но и региональная экономика 
претерпели изменения. Но актуальность 
системного и институционального подхо-

да к региональным ИСК только возросла. 
Например, инвестиционно-строительный 
рынок Санкт-Петербурга не является клас-
сической олигополией, а скорее конку-
рентным рынком с элементами концен-
трации. Здесь представлено множество 
институциональных единиц, выполняющих 
специфические роли в рамках регио-
нального ИСК, но также существуют круп-
ные компании-лидеры, доминирующие 
в определённых сегментах инвестицион-
но-строительного рынка, например, в жи-
лищном строительстве.

Крупные строительные компании – хол-
динги объединяют основные направления:

•  Инвестиционная и девелоперская де-
ятельность.

«Инвестор инициирует инвестицион-
ную ситуацию, декларируя соответству-
ющие намерения. Девелопер разраба-
тывает маркетинговый проект объекта 
недвижимости, защищает его перед ин-
весторам-заказчиком. Получив соответ-
ствующее финансирование, заключает 
генеральный контракт с четырьмя: управ-
ляющая компания, генеральный под-
рядчик, технический заказчик и риелтор. 
Контролирует процесс реализации ими 
этапов инвестиционно-строительного цик-
ла. Инвестиционно-строительный цикл 
считается завершенным в момент полу-
чения инвесторами ожидаемой величи-
ны дохода от размещения капитала при 
соблюдении заданных сроков проекта. 
В этом случае девелопер выполнил свою 
функцию (обязательства перед инвесто-
ром) а инвестиционно-строительный цикл 
признается успешным» [55, с. 195]

•   Проектирование: проектные инсти-
туты, архитектурные мастерские, инже-
нерные компании, выполняют разработку 
архитектурно-строительной, технологиче-
ской и сметной документации для строи-
тельства. Качество проектирования в значи-
тельной мере определяет эффективность 
и безопасность будущего строительства.

•   Производство и поставка основ-
ных ресурсов: производства – строитель-
ные материалы, изделия и конструкции, 
строительную технику, технологическое 
оборудование, энергию и др. Эта груп-
па включает заводы стройматериалов, 
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металлоконструкций, производителей 
инженерного оборудования, а также дис-
трибьюторов и торговые компании, снаб-
жающие стройки.

•  Строительно-монтажные работы:
генподрядные и субподрядные строитель-
ные компании, непосредственно пре-
образующие инвестиционные ресурсы 
в объекты недвижимости (осуществляют 
строительство). Объединяют деятельность 
инвесторов, поставщиков ресурсов, про-
ектировщиков на стройплощадке, вы-
полняя функции организации строитель-
но-монтажных работ и контроля качества. 
Строительные организации сами могут 
делиться на первичные (генподрядчики) 
и вторичные (субподрядчики), а также на 
специализации (нулевые циклы, монолит-
ное, кирпичное, деревянное строитель-
ство, отделка и т.д.).

•  Инновационное и сервисное на-
правление: к этой категории относятся 
компании, внедряющие инновации и но-
вые технологии (например, BIM-консуль-
танты, IT-разработчики строительного ПО), 
а также организации, оказывающие услу-
ги эксплуатации построенных объектов, 
управления объектами недвижимости, 
консалтинга и т.д. Их роль в современной 
холдинговой компании возрастает в связи 
с цифровизацией и усложнением инве-
стиционно-строительных проектов.

•  Институциональные рыночные струк-
туры: осуществляющие реализацию 
построенных объектов недвижимости 
(квартир), а также предоставление кон-
салтинговых услуг на первичном и вторич-
ных рынках жилья. 

Специфика современных инвестици-
онно-строительных компаний холдинго-
вого типа – в объединении разнородных 
организаций, охватывающих полный инве-
стиционно-строительный цикл под единым 
управлением, что позволяет достигать си-
нергии и эффективности за счет исполь-
зования ресурсов материнской компа-
нии. Материнская компания контролирует 
и стратегически развивает свои дочерние 
организации, направляя их на достижения 
общих целей в региональном ИСК. 

Рассмотренные институциональные 
единицы связаны между собой системой 

контрактных отношений и потоками ресур-
сов. Например, инвестор заключает дого-
вор подряда со строительной компанией, 
которая, в свою очередь, вступает в дого-
ворные отношения с проектировщиком, 
поставщиками материалов, субподряд-
чиками. Взаимодействие всех участников 
координируется через проектно-сметную 
документацию, графики выполнения ра-
бот, договорные обязательства и контро-
лируется механизмы государственного 
надзора и саморегулирования. Таким об-
разом, структура ИСК образует сетевую 
организацию, где каждая институциональ-
ная единица выполняет свою функцию, но 
успех достигается только при согласован-
ной работе всех звеньев.

Структурно ИСК можно представить 
как пирамиду или сеть, в основании ко-
торой производственно-ресурсные орга-
низации, ядро – строительно-монтажный 
комплекс, а надстройка – институцио-
нальная инфраструктура взаимодействия 
(финансы, наука, управление). Такое 
единство структуры обеспечивает воспро-
изводство полного цикла инвестирования 
и строительства объектов недвижимости в 
рамках единой системы – региона.

Региональный ИСК функционирует на 
стыке рыночных отношений и регулирую-
щих воздействий. Основным механизмом 
взаимодействия субъектов ИСК является 
контрактная система: проекты реализуют-
ся через заключение договоров (инвести-
ционный контракт, договор строительного 
подряда, субподряды, договоры поставки 
и пр.). Каждый участник ИСК выполняет 
свои обязательства согласно контракту, 
что увязывает усилия разнородных субъек-
тов в единый процесс. Для обеспечения 
эффективности контрактных отношений 
используются механизмы конкуренции 
(тендеры на выбор подрядчиков, торги на 
закупку материалов), а также долгосроч-
ные партнёрства (стратегические альянсы 
между застройщиками и подрядчиками, 
создание проектных консорциумов). Раз-
витие проектного управления способ-
ствовало более тесной интеграции участ-
ников: внедряются практики управления 
проектным циклом (PMI, IPMA стандарты), 
создаются единые планы-графики, систе-
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мы мониторинга, что повышает прозрач-
ность и синхронность действий.

Внутри регионального ИСК формиру-
ется устойчивая институциональная среда
уровня субъекта Федерации. В её рамках 
действуют правила осуществления инве-
стиционно-строительной деятельности – 
строительные нормы и правила (СНиПы, 
ГОСТы), градостроительные регламенты, 
стандарты проектирования, типовые дого-
воры, унифицирующие взаимодействие 
субъектов. Государство через систему 
разрешительной документации (экспер-
тиза строительных проектов, разрешения 
на строительство, ввод в эксплуатацию) 
оно контролирует и направляет поведе-
ние участников ИСК, обеспечивая каче-
ство и безопасность строительно-мон-
тажных работ. Кроме государственного 
надзора, значительную функцию выполня-
ет саморегулирование: в России созданы 
саморегулируемые организации (СРО) 
строителей, проектировщиков, изыскате-
лей, членство в которых обязательно для 
субъектов, осуществляющих инвестици-
онно-строительную деятельность. СРО 
вырабатывают отраслевые стандарты, 
осуществляют контроль за членами, раз-
решают споры и тем самым выступают 
механизмом горизонтального регулиро-
вания внутри комплекса. По сути, СРО – ин-
ституциональный механизм самоуправ-
ления ИСК, повышающий ответственность 
и профессиональный уровень участников 
инвестиционно-строительного процесса.

Взаимодействие субъектов ИСК требует 
постоянного обмена информацией – тех-
нической, организационной, экономиче-
ской. Традиционно для этого применяются 
проектно-сметная документация, отчёт-
ность, совещания. С развитием ИТ-техно-
логий появились цифровые платформы: 
например, электронные системы закупок 
(портал госзакупок для бюджетных стро-
ек), системы совместного инженерного 
проектирования (CAD/BIM-платформы), 
корпоративные порталы крупных инве-
стиционно-строительных групп. Это обе-
спечивает более плотную координацию 
– участники могут совместно работать 
над BIM-моделью здания, одновремен-
но видеть обновления, избегать ошибок и 

коллизий. Таким образом, цифровизация
становится не только важнейшим меха-
низмом сближения и синхронизации дей-
ствий в ИСК, но и снижение трансакцион-
ных затрат в строительстве.

Инвестирование в строительство объ-
ектов недвижимости связано с длитель-
ным циклом и высокими рисками, поэ-
тому для взаимодействия инвесторов и 
застройщиков используются специальные 
финансовые механизмы. В жилищном 
строительстве это долевое участие граж-
дан (ранее – договоры долевого участия, 
сейчас – эскроу-счета), ипотечное кре-
дитование как способ подключения бан-
ков и населения к финансированию. На 
инфраструктурных проектах применя-
ются государственно-частные партнёр-
ства (ГЧП), концессионные схемы, когда 
взаимодействуют публичный партнер (го-
сударство) и частный инвестор: государ-
ство гарантирует часть условий (землю, 
тарифы, минимальный доход), частник 
строит и эксплуатирует объект. Через та-
кие механизмы субъекты разных секторов 
(госорганы, банки, стройкомпании) объе-
диняются в единый проект на взаимовыгод-
ной основе. Например, при концессии на 
дорожное строительство регион предо-
ставляет концессионеру право взимать 
плату за проезд, а инвестор финансирует 
и строит дорогу – их взаимодействие стро-
го прописано в концессионном соглаше-
нии, регламентирующем риски и ответ-
ственность сторон [53].

Эффективность взаимодействия за-
висит от того, насколько согласованы ин-
тересы участников. Каждый субъект ИСК 
преследует свои цели (прибыль компа-
нии, бюджетный эффект для государ-
ства, качественное жильё для граждан), 
иногда они противоречивы. Механизм 
достижения консенсуса – экономиче-
ские стимулы и распределение выгод. 
Например, подрядчик заинтересован 
выполнить строительно-монтажные рабо-
ты качественно и в срок, чтобы получить 
оплату и бонусы – контрактная система 
предусматривает штрафы за срыв сро-
ков и премии за досрочное завершение, 
тем самым выравнивая интересы подряд-
чика с интересами заказчика. Подобные 
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механизмы саморегуляции заложены и 
на уровне всего комплекса: конкуренция 
устраняет неэффективных участников 
инвестиционно-строительной деятель-
ности, успешные практики тиражируют-
ся. Согласно концепции профессора 
А.Н. Асаула, ИСК как открытая система 
обладает свойством самокоордина-
ции – субъекты, преследуя свои выгоды, в 
итоге обеспечивают функционирование 
комплекса как целого, если задан кор-
ректный «каркас» правил.

В рамках регионов механизмы вза-
имодействия подкрепляются специаль-
ными программами и структурами. Во 
многих субъектах РФ созданы региональ-
ные фонды развития ИСК или программы 
поддержки инвестиционно-строительной 
деятельности, где правительство региона, 
застройщики и банки регулярно встреча-
ются, обсуждают планы ввода жилья, выра-
ботку инфраструктуры под застройку. На-
пример, при реализации национального 
проекта «Жильё» в регионах формируют-
ся штабы жилищного строительства, куда 
входят представители всех крупных деве-
лоперов, ресурсоснабжающих органи-
заций и чиновники – это своего рода ме-
ханизм коллективного управления ИСК на 
региональном уровне. Через такие штабы 
устраняются «узкие места» (например, 
ускоряется выдача техприсоединения к 
сетям, решаются вопросы подключения 
социальных объектов).

В целом, механизмы взаимодействия 
субъектов ИСК можно охарактеризовать 
как сочетание рыночных инструментов 
(конкуренция, контракт) и институциональ-
ных инструментов (нормы, координацион-
ные советы, СРО). Это обеспечивает с од-
ной стороны гибкость и эффективность, а 
с другой – упорядоченность и предсказу-
емость поведения участников инвестици-
онно-строительной деятельности. Именно 
баланс конкуренции и координации де-
лает ИСК способным к самоорганиза-
ции, когда множество независимых аген-
тов совместно создают сложный продукт 
– объекты недвижимости и инфраструкту-
ры [43; 44].

ИСК как «живая» самоорганизующаяся 
система Методологическая основа. В тру-

дах научной школы [43; 44] обосновано, что 
региональный инвестиционно-строитель-
ный комплекс следует изучать в рамках 
теории открытых «мягких» систем, в про-
тивовес представлению о нём как о жёст-
кой механистической системе. «Мягкая» 
система – это такая социально-экономи-
ческая система, которая подобно живому 
организму способна адаптироваться, эво-
люционировать и реагировать на внешние 
стимулы не линейно, а творчески. С этой 
точки зрения региональный ИСК модели-
руется как открытая живая система, по 
аналогии с организмом. ИСК впитывает ре-
сурсы из внешней среды (инвестиции, ма-
териалы, трудовые ресурсы), трансфор-
мирует их и выдает определённый «живой» 
продукт – созданную среду обитания (зда-
ния, инфраструктуру) [45; 46; 47].

Аналогия организации с живым орга-
низмом позволила профессору А.Н. Аса-
улу создать типологию ДНК организации, 
базовые блоки и описать сферу их ответ-
ственности. Введён в научный оборот тер-
мин индивидуальный код-структуры (ИКС, 
«X») для обозначения уникального кода 
субъекта экономической деятельности. 
Сформулированные правила построения 
и расшифровки код-структуры X (ИКС) 
субъекта могут служить инструментом 
оценки эффективности системы управ-
ления организацией [48]. 

Следовательно, как и организм ИСК 
обладает признаками, сходными с био-
логическим организмом: у него есть «ме-
таболизм» (процесс переработки ре-
сурсов – инвестиций в строения), «клетки» 
– отдельные предприятия, «органы» – под-
системы (строительство, стройиндустрия, 
инфраструктура), между которыми цир-
кулируют «потоки крови» – финансовые и 
информационные потоки. ИСК развивает-
ся во времени: зарождается (становление 
строительного комплекса в регионе), ра-
стёт (наращивание мощностей, объёмов 
строительства), насыщается, может пе-
реживать кризисы (рецессии в отрасли) и 
даже стагнацию, после чего либо транс-
формируется, либо деградирует. Такой 
эволюционный подход позволяет выявить 
внутренние закономерности саморазви-
тия комплекса. Например, установлено, 
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что ИСК способен самостоятельно повы-
шать свою организационную сложность 
при росте внешних требований, как жи-
вой организм усложняет свою структуру в 
ответ на вызовы среды.

Принципы организации «живой систе-
мы» сформулированы в работах [24; 25]. 
Исследователи выделяют ряд черт орга-
низации, свойственных ИСК как живой си-
стеме:

•  Стратегичность: ориентация на дол-
госрочное развитие, а не сиюминутную 
выгоду. Живая система (ИСК) действует 
с учётом будущих условий. Формирует 
стратегию развития региона на годы впе-
рёд (целевые показатели ввода жилья, про-
граммы развития инфраструктуры).

•  Адаптивность: способность приспо-
сабливаться к изменениям внешней сре-
ды (экономическим кризисам, измене-
нию спроса, новому регулированию) и 
влиять на неё. ИСК реагирует, перестра-
ивая внутренние процессы – снижает из-
держки в кризис, осваивает новые техно-
логии при удорожании ресурсов и т.п.

•  Приоритет эффективной организа-
ции: осознание, что правильная организа-
ционная структура важнее сиюминутного 
результата. «Живой» ИСК стремится к оп-
тимальной самоорганизации – уплощает-
ся и децентрализует структуру, устраняет 
бюрократические барьеры, выстраивает 
сеть взаимодействий вместо жёсткой ие-
рархии.

•  Главный ресурс – люди: человече-
ский капитал рассматривается как клю-
чевой ресурс комплекса (квалификация 
кадров, их мотивация и творчество). Уде-
ляется внимание подготовке кадров, кор-
поративной культуре, безопасности труда 
– подобно тому, как организм заботится о 
своих клетках.

•  Сетевая структура: организационно 
ИСК стремится к «сферической» (пло-
ской) структуре, то есть разветвлённой 
сети участников, где связи гибкие и много-
мерные, а не вертикально интегрирован-
ные. Управленческие воздействия наце-
лены в первую очередь на налаживание 
коммуникаций между элементами си-
стемы, а не на директивное указание ка-
ждому элементу.

•  Демократичный стиль управления:
принимаются коллективные решения, учи-
тывается мнение профессионального 
сообщества (например, при выработке 
градостроительной политики региона учи-
тываются предложения СРО, ассоциаций 
строителей). Это соответствует принципу 
самоуправляемости живой системы, где 
нет единого жёсткого командного центра, 
а множество «центров» принимают реше-
ния согласованно.

•  Саморегуляция и самоконтроль:
в «живом» ИСК внутренние регуляторы 
(этики, нормы, репутационные механиз-
мы) дополняют внешнее регулирование. 
Участники добровольно придерживаются 
стандартов качества, осуществляют са-
мопроверку – как иммунная система ор-
ганизма подавляет отклонения без внеш-
него вмешательства.

•  Общественная ответственность:
действия в интересах всех жителей реги-
она. Устойчивый ИСК стремится не про-
сто возводить здания, но и улучшать среду 
обитания, действовать в русле обществен-
ных запросов (экология, комфорт) т.е. за-
ботится о благополучии всей экосистемы.

•  Инновационность: ориентация на 
постоянные инновации и обучение. Живая 
система учится и мутирует – ИСК внедряет 
новые технологии (BIM, новые материалы), 
методы управления, переносит лучший за-
рубежный опыт, т.е. непрерывно обновля-
ется [49].

Перечисленные черты были выделены 
на основе сравнения традиционной мо-
дели управления строительной организа-
цией и модели, отвечающей требовани-
ям информационного общества. Вывод 
однозначен: эффективный ИСК должен 
функционировать как живой организм, 
т.е. быть гибким, человеко-центричным, 
сетевым, постоянно обучающимся.

Учитывая живой характер ИСК, мето-
дология его исследования опирается на 
системный, междисциплинарный подход. 
Применимы общие принципы системно-
го анализа, синергетики и эволюционной 
экономики. Так, А.Н. Асаул указывает на 
необходимость учитывать две большие 
группы проблем: формирование систем-
ных концепций экономики (проблема 1) 
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и общих принципов поведения (пробле-
ма 3), а также изучение фактов действи-
тельности (проблема 2) и эффективного 
управления (проблема 4). Интегрируя эти 
аспекты, можно понять логику развития 
ИСК и научиться прогнозировать его со-
стояние.

В практическом плане, использование 
парадигмы «живой системы» означает: 
при управлении региональным ИСК пред-
почтение отдаётся мягким методам – мо-
тивации, вовлечению участников, созда-
нию условий для саморазвития – вместо 
жёсткого директивного планирования. 
Например, вместо того чтобы разнаряд-
кой устанавливать объёмы строительства, 
региональные власти создают стимулиру-
ющие условия (инфраструктурные пло-
щадки под застройку, субсидирование 
ипотеки), а ИСК сам настраивается на 
выполнение цели. Подобно тому, как са-
довник поливает и удобряет почву, позво-
ляя растению расти, а не вытягивает его 
руками – управление живым ИСК предпо-
лагает поддерживающее воздействие, а 
не тотальный контроль.

Заключение
Подводя итог можно с уверенностью 

сказать: методологическая основа по-
нимания регионального ИСК как само-
организующейся и самоуправляемой 
системы расширяет возможности эф-
фективного управления им. Такой подход 
учитывает человеческий фактор, неопре-
делённость среды, необходимость гибко-
сти – что делает ИСК более устойчивым и 
способным достигать высоких результатов 
в долгосрочной перспективе развития ре-
гиона.

Региональный инвестиционно-строи-
тельный комплекс стоит на пороге каче-
ственного преобразования. Госполитика 
должна быть направлена на стимулиро-
вание внутренних драйверов комплекса: 
инвестиций в новые технологии, обучения 
кадров, «озеленения» строительства. Сле-
дует укреплять институты развития – бан-
ки, фонды, предоставляющие длинные 
деньги под инвестиционно-строительные 
проекты. Важна и статистическая и ана-
литическая база: нужно шире использо-

вать экономико-математические модели, 
прогнозирование на региональном уров-
не, что как раз пропагандировала научная 
школа Асаула. Региональный ИСК как са-
моразвивающаяся система – не просто 
научная метафора, а руководство к дей-
ствию. Поэтому инвестируя в методологию 
и культуру управления ИСК, мы закладыва-
ем фундамент для устойчивого развития 
регионов на долгие годы вперёд.



 Список источников:
1. Алексеев А.А., Асаул А.Н., Иванов А.С., Загускин Н.Н., 
Оруджев Г.К., Головинов П.Н., Шутов Ю.Б. Девелопмент: 
эволюция функции и интеграция в региональный 
инвестиционно-строительный комплекс. Санкт-Петербург, 
2013. – 48 с.
2. Асаул А.Н., Асаул Н.А., Алексеев А.А., Лобанов А.В. 
К вопросу о дефиниции инвестиционно-строительного 
комплекса // Экономика строительства и городского 
хозяйства. 2009. Т.5. №3. С 131-139.
3. Асаул А.Н., Асаул Н.А., Алексеев А.А., Лобанов А.В. 
Инвестиционно-строительный комплекс: рамки и границы 
термина // Вестник гражданских инженеров. 2009. №4(21). С. 
91-96.
4. Асаул А.Н. направление развития региональных 
инвестиционно-строительных комплексов в РФ // Успехи 
современного естествознания. 2011. №2. С. 124-127.
5. Асаул А.Н., Манаков Л.Ф. Идентификация региональных 
инвестиционно-строительных комплексов // Экономическое 
возрождение России. 2012. № 1(31). С. 81-93.
6. Асаул А.Н., Батрак А.В. Финансово-строительные группы 
– основа региональных строительных комплексов // 
Экономика строительства. 1999. №3. С. 5-11
7. Асаул А.Н., Батрак А.В. Региональный аспект строительного 
комплекса на территории России // Экономика строительства. 
1999 №4. C. 12-25
8. Асаул А.Н. Региональный аспект строительного комплекса 
на северо-западе России // Современное экономическое и 
социальное развитие стран СНГ на рубеже XXI века (проблемы 
и перспективы). Петербургский экономический форум 2000 г. сб. 
тр. конф. СПб – МПА – СНГ, ВЭО России, СПб ГУЭФ, 2000. С. 58-64.
9. Асаул А.Н., Горбунов А.А., Кротов В.Ю. Проблемы 
становления метакорпораций в регионе // Регион: Политик. 
Экономика. Социология. 1999. №3. С. 95-102.
10. Асаул А.Н. Финансово-строительные группы – основа 
региональных строительных комплексов // Экономика 
строительства. 2001. №3. С. 31-38.
11. Асаул А.Н., Батрак А.В. Корпоративные структуры в 
региональном инвестиционно-строительном комплексе //М.: 
АСВ: СПб.: СПбГАСУ, 2001. 168 с.
12. Асаул А.Н. Объединение строительных организаций – 
основа для интеграции // Современное экономическое и 
социальное развитие: проблемы и перспективы – Учёные и 
специалисты Санкт-Петербурга и Ленинградской области – 
Петербургскому экономическому форуму. СПб. 2002. С. 148-
156. 
13. Асаул А.Н. Формирование системы управления 
строительным комплексом в современных условиях // 
Региональные и отраслевые проблемы инвестиционной 
политики. Мат. менд. конф. МАИЭС, Владимир, из-во Вл. ГУ, 
2002. С. 252-260. 
14. Асаул А.Н., Иванов С.Н. Современные проблемы и 
тенденции формирования системы управления региональным 
инвестиционно-строительным комплексом // Научные 
труды Международного союза экономистов и Вольного 
экономического общества России. 2002. №3. С. 37-50.

15.  Асаул А.Н., Иванов С.Н. Особенности формирования и 
управления региональным инвестиционно-строительным 
комплексом / Годичное 40 собрание Санкт-Петербургских 
научных советов по экономическим проблемам РАН // 
«Экономика Северо-Запада: состояние и пути развития». СПб 
ИПРЭ РАН, 2002. С. 182-190.
16. Асаул А.Н. Феномен инвестиционно-строительного 
комплекса или сохраняется строительный комплекс страны в 
рыночной экономике // Электронный ресурс А. Н. Асаул – Санкт-
Петербург. Административно-управленческий портал. 2001. 
17.  Асаул А.Н., Иванов С.Н. Региональный инвестиционно-
строительный комплекс существует // Экономика 
строительства. 2003. №9. С. 46-50.
18.  Асаул А.Н. Феномен строительного комплекса в 
современных экономических условиях // Экономика 
Украины. 2003. №9. С. 46-50.
19.  Асаул А.Н. Строительная отрасль в пореформенный 
период развития России // Научные труды Вольного 
экономического общества России. 2003. Т.12. С. 188-195.
20. Асаул А.Н., Денисова И.В. Интеграция строительных фирм 
в формате сетевых индустриальных организаций // Регион: 
Политика. Экономика. Социология. 2001. №1. С. 61-72.
21.  Асаул А.Н. Сетевые индустриальные организации как 
форма концентрации производства // Собрание материалов 
конференции Союза экономистов Украины «Мировой и 
отечественный опыт внедрения новых производственных 
систем (кластеров) для обеспечения экономического 
развития территорий». С. 40-48.
22. Асаул А.Н. Особенности формирования строительного 
комплекса в современных условиях // Экономическая 
история России: проблемы, поиски, решения. Ежегодник – 
вып. 4. Волгоград, изд-во ВолГУ, 2004. С. 221-227.
23.  Асаул А.Н., Загускин Н.Н. Роль предпринимательских 
сетей в инвестиционно-строительной сфере // Экономическое 
возрождение России. 2012. №3(33). С. 91-108.
24.  Асаул А.Н.  Кластерный характер развития регионального 
инвестиционно-строительного комплекса // Экономика 
развития региона: проблемы, поиски, перспективы. 
Ежегодник. Вып. 4. Волгоград, изд-во ВолГУ, 2004. С. 168-176.
25.  Асаул А.Н., Войнаренко М.П. Развитие строительства 
в Украине и России на основе реализации кластерной 
концепции // Вестник технологического университета 
Подолья. Хмельницкий. Украина. Сер. Экономические науки, 
2004. С. 22-30
26. Асаул А.Н. Кластерная модель организации субъектов 
региональных инвестиционно-строительных комплексов 
// Вестник Хмельницкого национального университета. 
Экономические науки. 2009. №6-1. С. 7-13.
27. Асаул А.Н. Формирование инвестиционного климата в 
Петербургском регионе // Экономика Украины. 2002. №1.
28.  Асаул А.Н., Денисова И.В. Основные направления 
повышения уровня инвестиционного климата региона в 
ретроспективном и перспективном развитии // Регион: 
Политика. Экономика. Социология. 2003. №1-2. С. 120-127.
29.  Асаул А.Н., Денисова И.В. Состояние инвестиционного 
климата региона – основа развития строительного 

147147



комплекса // Сборник научн. мат. Годичного 39 собрания 
Санкт-Петербургских Научных советов по экономическим 
проблемам. РАН «Проблемы региональной экономики», СПб 
ИПРЭ РАН, 2001. С. 168-176.
30.  Асаул А.Н. Систематизация факторов, характеризующих 
инвестиционную привлекательность регионов // 
Региональная экономика. № 2. Львов, Украина. 2004. С. 53-61.
31.  Асаул А.Н. Развитие регионального инвестиционно-
строительного комплекса на основе самоорганизации 
// Современное экономическое и социальное развитие: 
проблемы и перспективы. Учёные и специалисты Санкт-
Петербурга и Ленинградской Области – петербургскому 
экономическому форуму 2003 г. Сб. научн. трудов 
конференции, 2003. С. 192-201.
32.  Асаул А.Н. Развитие новых региональных 
производственных систем на основе самоорганизации // 
Мат-лы экономического саммита г. Луцк, Украина 2003. С. 
144-152.
33.  Асаул А.Н. Региональный ИСК – самостоятельная 
управляемая саморегулирующаяся система // Развитие 
инвестиционно-строительной деятельности в современных 
условиях экономики России. Опыт. Проблемы. Перспективы. 
Под общ. ред. Бушуева Б.С. М. МАКС Пресс, 2003. С. 171-179.
34. Асаул А.Н. Саморегулируемы организации – главные 
исполнители создания и управления информационной 
инфраструктурой регионального инвестиционно-
строительного комплекса // Вестник гражданских инженеров. 
2010. №1(22). С. 155-159.
35.  Асаул А.Н. Проблемы перехода государственного 
регулирования к общественному (саморегулированию) в 
инвестиционно-строительной сфере // Вестник РАЕН. 2008. 
Т.8. №2. С. 117-122. 
36.  Асаул А.Н., Малкин Я.М. Проблемы реализации 
федерального закона «О саморегулируемых организациях» 
и его синхронизации с отраслевым законодательством // 
Вестник гражданских инженеров. 2012. №1(30). С. 199-205.
37.  Асаул А.Н. Развитие институтов гражданского общества в 
инвестиционно-строительной сфере // Вестник гражданских 
инженеров. 2007. №3. С. 68-72.
38. Асаул А.Н. Асаул М.А., Сычев С.А. Взаимоотношение 
участников строительной деятельности // Научно-методическое 
справочное пособие / Санкт-Петербург, 2011. – 374 с.
39.  Асаул А.Н., Иванов А.С. Сущность девелопмента как 
институциональной единицы // Современные проблемы 
науки и образования. 2012. №6. С. 407-412.
40.  Асаул А.Н., Лобанов А.В. Экономическая позиция 
технического заказчика в инвестиционно-строительном 
комплексе // Регiональна економiка. 2010. №2. С. 158-164.
41. Асаул А.Н., Лобанов А.В. Специализация в строительстве 
как экономическое явление в рамках институциональной 
теории // Экономика строительства. 2014. №2(26). С. 12-24.
42. Асаул А.Н., Загускин Н.Н., Рыбнов Е.И., Манаков Л.Ф. 
Самоорганизация, саморазвитие и саморегулирование 
субъектов предпринимательской деятельности в 
строительстве // Международный журнал прикладных и 
фундаментальных исследований. 2014. №3-2. С. 236-238.

43. Асаул А.Н. Научная школа «методологические проблемы 
эффективности региональных ИСК как самоорганизующейся 
и самоуправляемой системы». Истоки, этапы и результаты // 
Технологическое предпринимательство и коммерциализация 
инноваций в инвестиционно-строительной сфере (Часть 1): 
материалы Междунар. XX научн. конф. под ред. засл. Деятеля 
науки РФ, засл. Строителя РФ, д-ра экон. наук, проф. А. Н. 
Асаула. – СПб.: АНО «ИПЭВ», 2018. С. 13-48.
44. Асаул А.Н. Деятельность научной школы как условие 
реализации мобильности отечественной экономики 
строительства // Саморазвитие, самоуправление 
и  трансформационные изменения в инвестиционно-
строительной сфере : материалы XV Междунар. научн. конф., 
Том 1. СПб.: АНО «ИПЭВ», 2013. С. 9-14. 
45. Асаул А.Н., Люлин П.Б. Классификация взаимодействий 
между субъектами предпринимательства в строительстве 
как открытой живой системы // Вестник гражданских 
инженеров. 2013. №4(39). С. 177-183.
46.  Асаул А.Н., Люлин П.Б. Моделирование живых систем // 
Экономическое возрождение России. 2012. №2(32). С. 36-41.
47.  Асаул А.Н., Люлин П.Б., Малафеев О.А. Математическое 
моделирование взаимодействий организации как 
живой системы // Вестник Хмельницкого национального 
университета Экономические науки. 2013. №6-2 (206). С. 215-
220.
48. Асаул А.Н., Чегайдак А.П. Организация как живая 
система: индивидуальный код-структура (ИКС «X») субъекта 
экономической деятельности // Вестник экономической 
науки Украины. 2012. № 1(21). С. 201-205.
49. Асаул А.Н., Иванов С.Н. Снижение трансакционных затрат 
в строительстве за счёт оптимизации информационного 
пространства // Современные проблемы науки и 
образования. 2009. №1. С. 22-23.
50. Вахимистров А.И., Асаул Н.А. Роль корпоративных 
объединений в системе управления региональным 
строительным комплексом // Стройиздат СПб. 2003. 152 с.
51. Горбунов А.А. Формирование региональных строительных 
комплексов в транзитивной экономике / Санкт-Петербург, 
Петровский фонд, 1999. 162 c. 
52. Кощеев В.А., Асаул А.Н. самоорганизация в экономических 
и этнополитических системах // Вестник ИжГТУ имени М. Т. 
Калашникова. 2012. №1(53). С. 50-53.- 37
53. Управление предпринимательскими рисками 
инвестиционно-строительного проекта / под ред. засл. 
деятеля науки, профессора А. Н. Асаула – СПб.: АНО «ИПЭВ», 
2017. 256 с. 
54. Формирование локальных инновационных систем в 
методологии маркетинг-менеджмента. Асаул А.Н., Асаул 
М.А., Асаул Н.А., Зайцев С.В., Зайцев Н.С. СПб.: АНО «ИПЭВ». 
2025. С. 400. 
55. Экономика недвижимости: Учебник / А.Н. Асаул и др. – 
18-е изд. испр. и доп. – М., «Юрайт», 2018. С. 353.

148148

Ðåãèîíàëüíàÿ è îòðàñëåâàÿ ýêîíîìèêà



 References:
1. Alekseev A.A., Asaul A.N., Ivanov A.S., Zaguskin N.N., Orudzhev 
G.K., Golovinov P.N., Shutov Yu.B. Development: evolution of function 
and integration into regional investment and construction complex. 
Saint Petersburg, 2013. 
2. Asaul A.N., Asaul N.A., Alekseev A.A., Lobanov A.V. On the De� -
nition of the Investment and Construction Complex // Economics of 
Construction and Urban Economy. 2009. Vol. 5. №3. Pp. 131-139.
3. Asaul A.N., Asaul N.A., Alekseev A.A., Lobanov A.V. Investment 
and Construction Complex: Framework and Boundaries of the Term 
// Bulletin of Civil Engineers. 2009. №4 (21). Pp. 91-96.
4. Asaul A.N. Development Direction of Regional Investment and 
Construction Complexes in the Russian Federation // Advances in 
Modern Natural Science. 2011. №2. Pp. 124-127.
5. Asaul A.N., Manakov L.F. Identi� cation of regional investment 
and construction complexes // Economic Revival of Russia. 2012. 
№1(31). Pp. 81-93.
6. Asaul A.N., Batrak A.V. Financial and construction groups – the 
basis of regional construction complexes / Construction Economics. 
1999. №3. Pp. 5-11
7. Asaul A.N., Batrak A.V. Regional aspect of the construction com-
plex in Russia // Construction Economics. 1999. №4. Pp. 12-25
8. Asaul A.N. Regional aspect of the construction complex in the 
north-west of Russia // Modern economic and social development 
of the CIS countries at the turn of the 21st century (problems and 
prospects). St. Petersburg Economic Forum 2000, collected papers of 
the conf. SPb – IPA – CIS, VEO of Russia, SPb GUEF, 2000. Pp. 58-64.
9. Asaul A.N., Gorbunov A.A., Krotov V.Yu. Problems of Formation 
of Metacorporations in the Region // Region: Politician. Economy. 
Sociology. 1999. №3. Pp. 95-102.
10. Asaul A.N. Financial and Construction Groups – the Basis of Re-
gional Construction Complexes // Construction Economics. 2001. №3. 
Pp. 31-38.
11. Asaul A.N., Batrak A.V. Corporate Structures in the Regional In-
vestment and Construction Complex // Moscow: ASV: SPb.: SPbGASU, 
2001 – 168 p.
12. Asaul A.N. Consolidation of construction organizations – the 
basis for integration // Modern economic and social development: 
problems and prospects – Scientists and specialists of St. Petersburg 
and the Leningrad region – to the St. Petersburg Economic Forum. 
SPb. 2002 – Pp. 148-156.
13. Asaul A.N. Formation of the construction complex management 
system in modern conditions // Regional and sectoral problems of in-
vestment policy. Proc. mend. conf. MAIES, Vladimir, Publishing House 
of Vladimir State University, 2002. Pp. 252-260.
14. Asaul A.N., Ivanov S.N. Modern problems and trends in the for-
mation of the regional investment and construction complex man-
agement system // Scienti� c works of the International Union of 
Economists and the Free Economic Society of Russia. 2002. №3.Pp. 
37-50.
15. Asaul A.N., Ivanov S.N. Features of the Formation and Manage-
ment of the Regional Investment and Construction Complex / Annual 
40th Meeting of the St. Petersburg Scienti� c Councils on Economic 
Problems of the Russian Academy of Sciences // «Economy of the 
Northwest: Status and Development Paths». St. Petersburg IPRE RAS, 
2002. Pp. 182-190.

16. Asaul A.N. The Phenomenon of the Investment and Construc-
tion Complex or Is the Country's Construction Complex Surviving in a 
Market Economy // Electronic resource of A.N. Asaul – St. Petersburg. 
Administrative and Management Portal. 2001.
17. Asaul A.N., Ivanov S.N. The Regional Investment and Construc-
tion Complex Exists // Construction Economics. 2003. №9. Pp. 46-50.
18. Asaul A.N. The Phenomenon of the Construction Complex in 
Modern Economic Conditions // Economy of Ukraine. 2003. №9. Pp. 
46-50.
19. Asaul A.N. The Construction Industry in the Post-Reform Period 
of Russia's Development // Scienti� c Works of the Free Economic So-
ciety of Russia. 2003. Vol. 12. Pp. 188-195.
20. Asaul A.N., Denisova I.V. Integration of Construction Firms in 
the Format of Network Industrial Organizations // Region: Politics. 
Economy. Sociology. 2001. №1. Pp. 61-72.
21. Asaul A.N. Network Industrial Organizations as a Form of Produc-
tion Concentration // Collection of Materials of the Conference of the 
Union of Economists of Ukraine «World and Domestic Experience in 
Implementing New Production Systems (Clusters) to Ensure Econom-
ic Development of Territories». 2001. Pp. 40-48.
22. Asaul A.N. Features of the formation of the construction com-
plex in modern conditions // Economic history of Russia: problems, 
searches, solutions. Yearbook – issue 4. Volgograd, VolSU Publishing 
House, 2004. Pp. 221-227.
23. Asaul A.N., Zaguskin N.N. The role of entrepreneurial networks in 
the investment and construction sector // Economic revival of Russia. 
2012. №3(33). Pp. 91-108.
24. Asaul A.N. Cluster nature of development of regional investment 
and construction complex // Economics of regional development: 
problems, searches, prospects. Yearbook – issue 4. Volgograd, VolSU 
Publishing House, 2004. Pp. 168-176.
25. Asaul A.N., Voinarenko M.P. Development of construction in 
Ukraine and Russia based on the implementation of the cluster 
concept // Bulletin of the Technological University of Podolia. Khmel-
nitsky, Ukraine, Series: Economic Sciences, 2004. Pp. 22-30
26. Asaul A.N. Cluster model of organization of subjects of regional 
investment and construction complexes // Bulletin of Khmelnitsky 
National University. Economic Sciences. 2009. №6-1. Pp. 7-13.
27. Asaul A.N. Formation of investment climate in the St. Petersburg 
region // Economy of Ukraine. 2002. №1.
28. Asaul A.N., Denisova I.V. Key Directions for Improving the Re-
gional Investment Climate in Retrospective and Prospective Devel-
opment // Region: Politics. Economy. Sociology. 2003. Nos. 1-2. Pp. 
120-127.
29. Asaul A.N., Denisova I.V. The State of the Regional Investment 
Climate – the Basis for the Development of the Construction Com-
plex // Collection of scienti� c materials of the 39th Annual Meeting 
of the St. Petersburg Scienti� c Councils on Economic Problems. RAS 
«Problems of Regional Economics», St. Petersburg Institute of Eco-
nomics and Radioelectronics, RAS, 2001. Pp. 168-176.
30. Asaul A.N. Systematization of Factors Characterizing the Invest-
ment Attractiveness of Regions // Regional Economics. №2. Lviv, 
Ukraine. 2004. Pp. 53-61.
31. Asaul A.N. Development of the regional investment and con-
struction complex based on self-organization // Modern economic 
and social development: problems and prospects. Scientists and 

149149



Ñòàòüÿ ïîñòóïèëà â ðåäàêöèþ 20.10.2025; ïðèíÿòà ê ïóáëèêàöèè 15.03.2026

specialists of St. Petersburg and the Leningrad Region – to the St. 
Petersburg Economic Forum 2003. Collection of scienti� c papers of 
the conference, 2003. Pp. 192-201.
32. Asaul A.N. Development of new regional production systems 
based on self-organization // Proceedings of the economic summit. 
Lutsk. Ukraine. 2003. Pp. 144-152.
33. Asaul A.N. Regional ISC – an independent, managed, self-reg-
ulating system // Development of investment and construction ac-
tivities in the modern conditions of the Russian economy. Experience. 
Problems. Prospects. Under the general ed. Bushueva B. S. M. MAX 
Press, 2003. Pp. 171-179.
34. Asaul A. N. Self-regulatory organizations – the main executors 
of the creation and management of the information infrastructure of 
the regional investment and construction complex // Bulletin of civil 
engineers. 2010. №1 (22). Pp. 155-159.
35. Asaul A. N. Problems of the transition from state regulation to 
public (self-regulation) in the investment and construction sphere 
// Bulletin of the Russian Academy of Natural Sciences. 2008. Vol. 8. 
№2. Pp. 117-122.
36. Asaul A. N., Malkin Ya. M. Problems of the implementation of 
the federal law "On self-regulatory organizations" and its synchro-
nization with industry legislation // Bulletin of civil engineers. 2012. 
№1(30). Pp. 199-205.
37. Asaul A.N. Development of civil society institutions in the invest-
ment and construction sphere // Bulletin of civil engineers. 2007. 
№3. Pp. 68-72.
38. Asaul A.N. Asaul M.A., Sychev S.A. Relationships between par-
ticipants in construction activities // Scienti� c and methodological 
reference manual / St. Petersburg, 2011. - 374 p.
39. Asaul A.N., Ivanov A.S. The essence of development as an institu-
tional unit // Modern problems of science and education. 2012. №6. 
Pp. 407-412.
40. Asaul A.N., Lobanov A.V. Economic Position of the Technical 
Customer in the Investment and Construction Complex // Regional 
Economics. 2010. №2. Pp. 158-164.
41. Asaul A.N., Lobanov A.V. Specialization in Construction as an Eco-
nomic Phenomenon within the Framework of Institutional Theory // 
Construction Economics. 2014. №2 (26). pp. 12-24.
42. Asaul A.N., Zaguskin N.N., Rybnov E.I., Manakov L.F. Self-orga-
nization, Self-Development and Self-Regulation of Entrepreneurs in 
Construction // International Journal of Applied and Fundamental 
Research. 2014. №3-2. Pp. 236-238.
43. Asaul A.N. Scienti� c school "Methodological problems of the 
e� ectiveness of regional ISC as a self-organizing and self-governing 
system." Origins, stages and results // Technological entrepreneur-
ship and commercialization of innovations in the investment and 
construction sphere (Part 1): Proc. Int. XX Scienti� c Conf. edited by 
Honored Scientist of the Russian Federation, Honored Builder of the 
Russian Federation, Doctor of Economics, Professor A.N. Asaul. – St. 
Petersburg: ANO «IPEV», 2018. Pp. 13-48. 
44. Asaul A.N. Activities of the scienti� c school as a condition for 
implementing the mobility of the domestic construction economy // 
Self-development, self-government and transformational changes 
in the investment and construction sphere: Proc. XV Int. Scienti� c 

Conf., Vol. 1. – St. Petersburg: ANO «IPEV», 2013. Pp. 9-14.
45. Asaul A.N., Lyulin P.B. Classi� cation of interactions between busi-
ness entities in construction as an open living system // Bulletin of 
civil engineers. 2013. №4 (39). Pp. 177-183.
46. Asaul A.N., Lyulin P.B. Modeling of living systems // Economic 
revival of Russia. 2012. №2 (32). Pp. 36-41.
47. Asaul A.N., Lyulin P.B., Malafeev O.A. Mathematical modeling of 
interactions of an organization as a living system // Bulletin of the 
Khmelnytsky National University Economic Sciences. 2013. №6-2 
(206). Pp. 215-220.
48. Asaul A.N., Chegaydak A.P. Organization as a living system: indi-
vidual code-structure (ICS «X») of an economic entity // Bulletin of 
Economic Science of Ukraine. 2012. №1(21). Pp. 201-205.
49. Asaul A.N., Ivanov S.N. Reduction of transaction costs in con-
struction due to optimization of the information space // Modern 
problems of science and education. 2009. №1. Pp. 22-23.
50. Vakhimistrov A.I., Asaul N.A. The Role of Corporate Associations 
in the Management System of the Regional Construction Complex // 
Stroyizdat SPb. 2003. 152 p.
51. Gorbunov A.A. Formation of Regional Construction Complexes in 
a Transition Economy / St. Petersburg, Petrovsky Fond, 1999. 162 p. 
52. Koshcheev V.A., Asaul A.N. Self-organization in Economic and 
Ethnopolitical Systems // Bulletin of Izhevsk State Technical Univer-
sity named after M.T. Kalashnikov. 2012. №1(53). P. 50-53.
53. Management of entrepreneurial risks of investment and con-
struction project / A.N. Asaul et al.: edited by Honored Scientist, Pro-
fessor A.N. Asaul – St. Petersburg: ANO “IPEV”, 2017 – 256 p. 
54. Formation of local innovation systems in the methodology of 
marketing management. Asaul A.N., Asaul M.A., Asaul N.A., Zaitsev 
S.V., Zaitsev N.S. St. Petersburg: ANO «IPEV». 2025. P. 400. 
55. Economics of real estate: Textbook / A.N. Asaul and others – 18th 
ed. corr. and additional – M., «Urayt», 2018 – P. 353. 

150150

Ðåãèîíàëüíàÿ è îòðàñëåâàÿ ýêîíîìèêà



151151

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè òåíäåðíîé 
äåÿòåëüíîñòè ïðè ïðîâåäåíèè 
ãîñóäàðñòâåííûõ çàêóïîê óñëóã íà 
ýëåêòðîííûõ òîðãîâûõ ïëîùàäêàõ

Risk management of tendering 
activities in public procurement of 
services on electronic trading platforms

ÓÄÊ 351.712.2:339.186-028.27
DOI: 10.52176/2304831X_2026_02_151
EDN: https://elibrary.ru/nypgev

Þëèÿ Âëàäèìèðîâíà Âîðîíöîâà
ÔÃÁÎÓ ÂÎ «Ãîñóäàðñòâåííûé óíèâåðñèòåò óïðàâëåíèÿ», 
äîöåíò êàôåäðû óïðàâëåíèÿ â ñôåðå êóëüòóðû, êèíî, 
òåëåâèäåíèÿ è èíäóñòðèè ðàçâëå÷åíèé, êàíäèäàò 
ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê, äîöåíò, ORCID: 0000-0001-7995-6395, 
Web of Science Researcher ID: C-8774-2019, SPIN-êîä: 9559-7682, 
AuthorID: 291502.
109542, Ðîññèÿ, Ìîñêâà, Ðÿçàíñêèé ïðîñïåêò, 99.
e-mail: jvms2008@yandex.ru

Yulia V. Vorontsova 
FSBEI HE "State University of Management", Associate Professor of 
the Department of Management in the Field of Culture, Cinema, 
Television and Entertainment Industry, PhD, Associate Professor, 
ORCID: 0000-0001-7995-6395, Web of Science Researcher ID: C-8774-
2019, SPIN-êîä: 9559-7682, AuthorID: 291502.
99 Ryazan Avenue, Moscow, Russia, 109542.
e-mail: jvms2008@yandex.ru

Àðòóð Ìîâñåñîâè÷ Àðàêåëÿí
ÔÃÁÎÓ ÂÎ «Ãîñóäàðñòâåííûé óíèâåðñèòåò óïðàâëåíèÿ», 
çàâåäóþùèé êàôåäðîé óïðàâëåíèÿ â ñôåðå êóëüòóðû, 
êèíî, òåëåâèäåíèÿ è èíäóñòðèè ðàçâëå÷åíèé, äîêòîð 
ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê, ïðîôåññîð, ORCID: 0000-0001-8328-7219, 
SPIN-êîä: 1466-4026, AuthorID: 1059707.
109542, Ðîññèÿ, Ìîñêâà, Ðÿçàíñêèé ïðîñïåêò, 99.
e-mail: artur.arakelyan@mail.ru

Artur M. Arakelyan
FSBEI HE "State University of Management", Professor of the 
Department of Management in the Field of Culture, Cinema, 
Television and Entertainment Industry, Dr., Associate Professor, 
ORCID: 0000-0001-8328-7219, SPIN-êîä: 1466-4026, AuthorID: 
1059707.
99 Ryazan Avenue, Moscow, Russia, 109542.
e-mail: artur.arakelyan@mail.ru

© Àðàêåëÿí À.Ì., Âîðîíöîâà Þ.Â., Ïàíôèëîâà Å.Å., 2026
Ìóíèöèïàëüíàÿ àêàäåìèÿ, 2026, ¹ 2, c. 151–158.



152152

Ðåãèîíàëüíàÿ è îòðàñëåâàÿ ýêîíîìèêà

Åëåíà Åâãåíüåâíà Ïàíôèëîâà
ÔÃÁÎÓ ÂÎ «Ãîñóäàðñòâåííûé óíèâåðñèòåò óïðàâëåíèÿ», 
äîöåíò êàôåäðû «Óïðàâëåíèå ïðîìûøëåííûìè 
îðãàíèçàöèÿìè», êàíäèäàò ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê, äîöåíò, 
ORCID: 0000-0001-5397-0199, Web of Science Researcher ID: 
C-8762-2019, SPIN: 3884-1530, Author ID: 404209.
109542, Ðîññèÿ, Ìîñêâà, Ðÿçàíñêèé ïðîñïåêò, 99,
e-mail: ee_panfilova@guu.ru

Elena E. Panfilova
FSBEI HE “State University of Management”, associate Professor 
of the Department “Management of industrial organizations”, 
Candidate of Economic Sciences, associate Professor, ORCID: 
0000-0001-5397-0199, Web of Science Researcher ID: C-8762-2019, 
SPIN: 3884-1530, Author ID: 404209.
99 Ryazan Avenue, Moscow, Russia, 109542.
e-mail: ee_panfilova@guu.ru

 Аннотация.
Статья посвящена рассмотрению особенностей ведения хозяй-
ственной деятельности субъектами на электронных торговых 
площадках. Систематизированы подходы к изучению конкурс-
ных и закупочных процедур как со стороны заказчика, так и со 
стороны поставщика услуг. Уточнено влияние системы компла-
енс-контроля в организации на формирование мероприятий 
по управлению уровнем риска при проведении тендерной де-
ятельности. Выявлены факторы, влияющие на выбор электрон-
ной торговой площадки субъектами малого предприниматель-
ства. Определены индикаторы, позволяющие судить об уровне 
риска при проведении конкурентных/неконкурентных закупок 
услуг в рамках системы госзакупок. Даны методические реко-
мендации по управлению рисковыми ситуациями при осущест-
влении тендерной деятельности.

 Ключевые слова. 
Закупки, показатель, риск, тендер, управление, электрон-
ная торговая площадка.

 Abstract. 
The article is devoted to the consideration of the features of con-
ducting business by an entity on electronic trading platforms. 
The approaches to studying competitive and procurement pro-
cedures both from the side of the Customer and from the side 
of the Service Provider are systematized. The in� uence of the 
compliance control system in the organization on the formation 
of measures to manage the risk level during tender activities 
is clari� ed. The factors in� uencing the choice of an electronic 
trading platform by small business entities are identi� ed. The 
indicators that allow judging the risk level during competitive/
non-competitive procurement of services within the public 
procurement system are de� ned. Methodological recommen-
dations for managing risk situations during tender activities are 
given.

 Keywords. 
Purchase, indicator, risk, tender, management, electronic trad-
ing platform.

Введение
В современных условиях цифровиза-

ции экономики, повсеместного установ-
ления взаимодействия с органами госу-
дарственной власти, иными хозяйствую-
щими субъектами электронных форм 
взаимодействия, вопросы управления ри-
сками тендерной деятельности становятся 
первостепенными, поскольку объемы тор-
гов на электронных торговых площадках 
возрастают год от года. 

Учет благоприятных критериев в тен-
дерной документации и нейтрализация 
отрицательных факторов обеспечивают 
состоятельность и устойчивость продол-

жительного существования субъектов хо-
зяйствования – участников тендера, являясь 
основой их финансово-экономической 
деятельности в коммерческой сфере, 
и способствуют росту рентабельности, 
результативности, эффективности, капи-
тализации субъекта хозяйствования, про-
грессу инноваций, внедрению прибыль-
ных инвестиционных предложений [2]. 

Регулирование экономической защиты 
субъекта хозяйствования, реализующего 
тендерную деятельность, включает в себя 
сведение к минимуму угроз, возникаю-
щих в его практике. Чем стабильнее пред-
приятие, тем оно более независимо от 
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неожиданных потрясений рыночной конъ-
юнктуры [3]. 

Целью исследования является оценка 
уровня рисков при осуществлении тен-
дерной деятельности организациями на 
различных электронных торговых площад-
ках. Реализация цели возможна посред-
ством решения следующих задач: оце-
нить существующие на предприятии си-
стемы управления рисками, разработать 
практические рекомендации по выбору 
электронных торговых площадок для веде-
ния бизнеса различными хозяйствующими 
субъектами и управлению рисками на 
них. В процессе исследования использо-
вались методы дедукции, индукции, срав-
нения, анализа и сопоставления времен-
ных рядов. 

Основная часть
К числу наиболее известных электрон-

ных торговых площадок (ЭТП) для осу-
ществления государственных закупок 
можно отнести: «Госзакупки», «Росэл-
торг», «ТендерПро». Среди преимуществ 
электронных торговых площадок следует 
выделить прозрачность процедур закупок, 
сокращение времени на их проведение, 
контроль цены на услуги со стороны госу-
дарства и возможность детального срав-
нения / анализа предложений поставщи-
ков. Стоит отметить, что проведенный ана-
лиз показал, что на протяжении последних 
трех лет, поставщики все чаще применя-
ют тактику снижения стоимости предме-
та закупки на протяжении всего времени 
проведения конкурса. 

Число задействованных лиц, офор-
мивших договоры непосредствен-
но с государственными заказчиками, 
снижается в последние два года. При 
объемах в 380 тыс. поставщиков, под-
писавших контракты по Федераль-
ному закону от 05.04.2013 № 44-ФЗ
«О контрактной системе в сфере закупок 
товаров, работ, услуг для обеспечения го-
сударственных и муниципальных нужд»1

в первом квартале 2025 г., наблюдается 
падение до 239 тыс. юридических лиц, со-

1 Федеральный закон от 05.04.2013 № 44-ФЗ «О контрактной системе в сфере закупок товаров, работ, услуг 
для обеспечения государственных и муниципальных нужд» // URL: http://publication.pravo.gov.ru/Document/
View/0001201304080023 (дата обращения: 20.02.2026)

вершивших те же действия в альтернатив-
ном периоде 2024 г. [4]. Ключевыми тен-
денциями при работе на ЭТП становятся:

- уменьшение суммы подписанных до-
говоров с поставщиками-победителями 
на протяжении последних двух лет; 

- снижение численности поставщиков в 
тендерах; 

- повышение количества закупок для 
представителей малого и среднего биз-
неса.

В результате сравнительного анализа 
международного и отечественного опыта 
в области осуществления государствен-
ных закупок на электронных торговых пло-
щадках можно определить их эффектив-
ность по следующим критериям: уровень 
выполнения государственными заказчика-
ми поставленных целей в системе наци-
ональных госзакупок и интенсивность со-
перничества в конкурсной деятельности с 
выявлением уровня коррупции и мошен-
ничества [5]. 

Конкурсные процедуры и закупочные 
мероприятия являются важнейшими со-
ставляющими в деятельности любой ор-
ганизации. Закупочные процедуры и тен-
деры содержат закупки изделий, работ/
услуг у деловых партнеров/поставщиков. 

Эти процедуры коррелируются со мно-
жеством угроз как долгосрочного, так и 
краткосрочного характера (риски коле-
бания цен, сговора поставщиков, пере-
расхода средств, репутационные риски 
при попадании в реестр неблагонадеж-
ных партнеров и риски нарушения испол-
нения контракта). Для уменьшения уровня 
опасности требуется тщательная инспек-
ция, очевидные и детально оформленные 
процедуры, прямое взаимодействие с 
контрагентами, защищенное руководство 
договорами страхования ответственности 
и непрерывное отслеживание процесса 
на всех этапах тендера [6]. 

Чрезвычайно важно для руководства 
любой организации получить опыт ранней 
диагностики потенциальных рисков для 
совершенствования закупочной деятель-
ности в перспективе, а также снизить уро-
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вень опасности для стабилизации эконо-
мической безопасности конкурсных про-
цедур. Для успешного риск-менеджмен-
та конкурсных процедур организации 
необходимо решить следующие задачи:

- осуществлять интегрированный мони-
торинг поставщиков;

- подробно анализировать кандидатов 
или подрядчиков. Такой мониторинг охваты-
вает анализ их финансовой устойчивости, 
трудовой биографии руководящего соста-
ва, их компетентности и квалификации, а 
также проводится аудит просмотров сай-
тов электронных торговых площадок;

- поощрять соперничество в кругу под-
рядчиков и контрагентов, рекламируя от-
крытую и понятную конкурсную процедуру 
по тендеру. Возникновение такой ситуа-
ции возможно при проведении широкой 
маркетинговой рекламы, привлечении 
отдельных / эксклюзивных поставщиков 
услуг и интеграции количественных и ка-
чественных критериев оценки заявки для 
группы подрядчиков. Рост соперничества 
способствует получению наилучшего со-
отношения качество / цена, что является 
привлекательным для участия субъектов 
малого предпринимательства;

- сформировать детализированные и 
полные спецификации товара (оказывае-
мой услуги).

Эффективные процедуры закупоч-
ной деятельности повышают общую биз-
нес-производительность субъекта хозяй-
ствования. Объективно оценивая потенци-
альные угрозы внешней среды субъекты 
предпринимательства упрощают себе 
процедуру закупки за счет повышения 
эффективности использования своих ин-
формационных систем, логистических 
цепочек. 

Для управления рисками при осущест-
влении тендерной деятельности активно 
используется комплаенс-контроль, под 
которым понимаются действия компании, 
направленные на обеспечение гаран-
тий добросовестности работников и всей 
деловой среды компании в целом [7]. К 
функции комплаенс-контроля относится, 
прежде всего, реорганизация субъекта 
хозяйствования для соответствия новым ры-
ночным требованиям. Требования могут 

возникать как на законодательном уровне, 
так и на уровне контролирующих органов, 
собственников бизнеса. При обязательно-
сти их исполнения субъект хозяйствования 
должен перестроить свои стратегические, 
управляющие и вспомогательные биз-
нес-процессы.

Стандартная система комплаенс-кон-
троля включает: антикоррупционный, анти-
монопольный, налоговый, финансовый и 
антифрод комплаенс. Следует отметить, 
что у заказчиков часто появляется желание 
создать собственную электронную торго-
вую площадку. Считается, что так проще 
найти подходящих для нужд компании по-
ставщиков, которые придут на электрон-
ную торговую площадку самостоятельно. 
В действительности же получается, что на 
собственной площадке всегда будет ра-
ботать исключительно ограниченный круг 
компаний. При этом заказчик лишается 
главного преимущества — выбора. 

Большинство поставщиков не могут от-
слеживать площадки каждого заказчика. 
Им проще и выгоднее работать на круп-
ных электронных торговых площадках, по-
тому что там представлено больше потен-
циальных клиентов и заказов. Кроме этого, 
электронная торговая площадка обяза-
тельно станет «головной болью», посколь-
ку она является непрофильным видом де-
ятельности для организации. Поддержку и 
развитие электронной торговой площадки 
поручать штатным сотрудникам в каче-
стве дополнительной нагрузки нецелесо-
образно. 

На рынке услуг, закупаемых через си-
стему госзакупок, присутствует много 
компаний, которым пришлось создать 
целые подразделения под новые тендер-
ные функции [8]. В итоге собственная 
электронная торговая площадка стано-
вится «грузом», который не приносит ожи-
даемых результатов. В этой связи, первой 
рекомендацией служит выбор одной из 
независимых электронных торговых пло-
щадок. Вторым важным фактором при 
выборе ЭТП является ее функциональные 
возможности (например, осуществление 
большего числа операций). Электронная 
торговая площадка служит своего рода 
гибким инструментом, подстраиваю-
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щимся под бизнес-процессы организа-
ции (важна интеграция с внешними ERP, 
SCM-системами). 

Главное преимущество независимых 
электронных торговых площадок – это 
база компаний-поставщиков, которую 
они собирают годами. Поэтому руковод-
ству организации следует проверить её 
актуальность на текущий момент време-
ни. Добросовестные площадки не скрыва-
ют свою клиентскую базу. Любая органи-
зация на ЭТП имеет возможность просмо-
треть страницы компаний-поставщиков, 
изучить архив закупок и оценить активность 
ее участников. Если такая информация 
является закрытой, то это повод задумать-
ся о ее надежности. Также руководству 
организации следует выяснить – будет ли 
на площадке осуществляться сопрово-
ждение тендерных закупок и привлечение 
профильных, узкоспециализированных 
поставщиков услуг для повышения уровня 
конкуренции [9]. Следующим фактором, 
который должен быть учтен при выборе 
площадки – опыт конкурентов и других за-
казчиков. Необходимо изучить заказчиков 
и их закупки на конкретной электронной 
площадке. Если среди них есть конкурен-
ты искомой организации или компании 
похожего профиля, то это является пози-
тивным моментом. 

Важным показателем выбора ЭТП яв-
ляется присутствие большого числа ком-
мерческих заказчиков. Как правило, для 
них характерны высокие требования 
к любому сервису, а значит подобная 
электронная площадка их устраивает и 
помогает добиваться эффективности в 
закупочных процедурах. Дополнительно 
следует оценить открытость электронной 
торговой площадки: можно без проблем 
проанализировать все актуальные закупки 
и их архив, увидеть количество совершен-
ных закупок и агрегированную статистику 
по ним. Недобросовестные игроки рын-
ка могут скрывать данную информацию. 
Также существенным фактором при вы-
боре площадки является ее техническая 
стабильность при осуществлении хакер-
ских атак [10].

Еще одним фактором при выборе 
электронной торговой площадки являются 

дополнительные условия для поставщи-
ков. Руководству предприятия обязательно 
надо изучить условия работы на электрон-
ной торговой площадке для потенциаль-
ных участников желаемой закупки. Сле-
дует обратить внимание на завуалирован-
ные платные услуги. Встречаются ситуа-
ции, что оператор электронной площадки 
обещает не брать деньги с поставщиков 
за свои услуги, но взимают данную плату 
с победителя или используют обязатель-
ное резервирование до 5% от суммы сто-
имости контракта. На практике не каждый 
поставщик согласится на подобные ус-
ловия, а все остальные участники закуп-
ки будут включать свои издержки в цену 
предложения. Поэтому основной реко-
мендацией может служить предложение 
работать на электронных торговых пло-
щадках, которые предлагают прозрачные 
тарифы, стимулирующие максимальное 
число участий. В этом случае поставщик 
за фиксированную сумму получает до-
ступ к неограниченному числу закупок. 
Немаловажную роль играет и активность 
электронной торговой площадки на рынке 
корпоративной торговли. В этом случае, 
следует изучить профильные рейтинги, от-
зывы клиентов электронной торговой пло-
щадки, посетить деловые мероприятия в 
сфере закупок [11].

Вовлеченность площадки в жизнь от-
расли является хорошим показателем 
того, что компания понимает рынок, сле-
дит за трендами и развивается вместе с 
профессиональным сообществом. Сле-
дует отметить, что самым правильным 
способом выбрать любой ИТ-сервис – это 
предварительно протестировать его. Боль-
шинство электронных торговых площадок 
предлагают такую возможность клиентам 
– поработать на площадке бесплатно не-
сколько месяцев. Данная услуга является 
отличным шансом оценить возможности 
площадки в режиме реального времени. 

При оценке рисков работы на элек-
тронной торговой площадке необходимо 
обратить внимание на клиентский сервис, 
скорость реакции на обращения, ско-
рость регистрации поставщиков в систе-
ме и готовность оператора площадки ока-
зывать консультационную помощь. После 
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тестирования нескольких электронных тор-
говых площадок появится определенность, 
где работать удобнее и эффективнее.

Результаты и выводы
По результатам проведенного иссле-

дования можно сформулировать следу-
ющие методические рекомендации по 
управлению рисками при осуществлении 
тендерной деятельности на электронных 
торговых площадках. Ключевым риском 
является потеря финансовой устойчивости 
участников закупки. Оценив многообра-
зие процедур по тендерам Федерального 
закона от 18 июля 2011 г. N 223-ФЗ «О за-
купках товаров, работ, услуг отдельными 
видами юридических лиц» (с изменени-
ями и дополнениями)2, имеющимся на 
официальном сайте РФ, сгруппируем 
всех заказчиков в три основные группы:

- без специальных условий по финан-
совой стабильности потенциальных участ-
ников – их число с каждым разом умень-
шается все больше, поскольку текущие 
критерии заказчика для определения по-
бедителя усложняются [12]; 

- определяющих критерии собственны-
ми способами – незначительное количе-
ство таких заказчиков присутствует на пло-
щадках; 

- опирающихся в своей деятельности 
на ключевой показатель - рейтинг постав-
щика.

С точки зрения участия в закупках в роли 
поставщика для минимизации потенци-
альных рисков можно порекомендовать:

- проведение тщательного анализа за-
казчика;

- проверку причастности организации к 
зарубежным компаниям. При этом необ-
ходимо учитывать географию учредителя, 
его платежеспособность, арбитражные 
дела, заключенные контракты, перечень 
действующих поставщиков;

- отбор безопасных процедур. При уча-
стии в тендерах желательно уже иметь 
договоренности с несколькими произ-
водителями/поставщиками. Требуется 
проектировать логистические процессы 

2 Федеральный закон от 18 июля 2011 г. N 223-ФЗ «О закупках товаров, работ, услуг отдельными видами 
юридических лиц» (с изменениями и дополнениями) // URL: https://base.garant.ru/12188083/ (дата 
обращения: 20.02.2026)

с учетом текущей экономической ситу-
ации и учетом возможности наступления 
форс-мажорных обстоятельств, список 
которых значительно расширен сейчас 
из-за санкций; 

- следует отдавать предпочтение кон-
трактам в рублях РФ, поскольку тендеры в 
валюте сложно прогнозируются в настоя-
щих экономических условиях;

- оценку возможности вносить измене-
ния в потенциальный договор, предлагае-
мый заказчиком;

- обсуждение условий технического за-
дания/требований для получения конкрет-
ных разъяснений на начальных стадиях за-
купки;

- подготовку страхового плана проведе-
ния закупки [1].

Анализ выполненных контрактов постав-
щиками на ЭТП позволяет говорить о том, 
что показатели риска могут быть оценены 
через следующие параметры:

- соответствие масштабов деятельно-
сти организации сумме закупки; 

- соответствие суммы закупки активам 
компании;

- соответствие суммы закупки годовой 
выручке организации;

- срок существования компании, по 
данным ЕГРЮЛ;

- количество контрактов с государ-
ственными заказчиками, выполненных за 
последние три года;

- число открытых компанией за послед-
ние два года представительств и филиа-
лов в регионах;

- снижение уровня рентабельности по 
прибыли от реализации;

- средний период оборота дебитор-
ской задолженности;

- соблюдение «золотого правила» ба-
ланса у компании-заказчика;

- число проигранных дел в Арбитраж-
ном суде по заключению и исполнению 
контрактов по госзакупкам;

- превышение сумм, выплаченных по 
договорам внешним компаниям, консуль-
тирующим по вопросам реализации тен-
дерной деятельности;



157157

- индикатор незащищенность коммер-
ческой тайны;

- индикатор информационной уязви-
мости компании.

Если организация прибегает к услугам 
сторонней организации при подборе тен-
деров в определенном регионе, то име-
ет смысл рассчитывать такие показатели, 
как: вероятность невыполнения бюджета 
по закупкам в целом, меру риска и цену 
риска по отдельным закупочным процеду-
рам, вероятность нарушения сроков ис-
полнения контракта, индекс превышения 
бюджета расходов.

 В условиях цифровизации информа-
ционные риски выходят на первый план 
как для компании-заказчика, так и для ор-
ганизации-поставщика. В качестве инстру-
ментария управления рисками может 
быть использована решетка информаци-
онного менеджмента, позволяющая для 
рутинных, стандартных и стратегических 
бизнес-процессов выделить уязвимые 
места в бизнес-процессах. Карту стра-
тегических рисков и групп ключевых кон-
курентов на бюджетных и коммерческих 
электронных торговых площадках реко-
мендуется строить в системе координат 
«начальная максимальная цена контрак-
та – тип заказчика», «размер обеспечения 
заявки – вознаграждение оператору элек-
тронной торговой площадки» и «тип конку-
рентной закупки – процент демпингования 
по цене».   

Уровень риска при заключении догово-
ра на электронных торговых площадках 
может быть снижен путем корректного 
подбора метода ценообразования на ус-
лугу; снижения количества организаций, 
привлекаемых в качестве субподрядчиков 
и усилением информационной безопас-
ности системы организации от хакерских 
атак. 

Перспективными направлениями ис-
следований вопросов управления ри-
сками тендерной деятельности являются 
вопросы использования искусственного 
интеллекта для подбора корректного ал-
горитма снижения цены при проведении 
запроса котировок, электронного аукци-
она или закупки у единственного постав-
щика.  

Заключение
Риски, характерные при осуществле-

нии тендерной деятельности на электрон-
ных торговых площадках, многообразны. 
Как показывает проведенное исследова-
ние, уровень риска выше на электронных 
торговых площадках для консалтинговых 
услуг и услуг, связанных с исполнением 
энергетических контрактов. Размер и пе-
риодичность вознаграждения для компа-
нии-аутсорсера по тендерной деятель-
ности формируются в области низкого 
риска. 

Область высокого риска характерна 
при выборе заказчика, тендерная деятель-
ность которого связана с работой огра-
ниченного пула компаний-поставщиков, 
постоянно выигрывающих конкурсы или 
сознательно уклоняющихся от заключения 
контракта в случае выигрыша. Область 
критического риска представлена си-
туациями, связанными с форс-мажор-
ными обстоятельствами при нарушении 
функционирования электронной торговой 
площадки в случае отключения электриче-
ства из-за повреждения энергетической 
инфраструктуры, банкротства компани-
и-заказчика и отзыва лицензии у банка, 
давшего гарантию или поручительство по 
сделке.

Тепловые карты при управлении риска-
ми тендерной деятельности формиру-
ются отдельно для финансового отдела, 
коммерческого отдела, отдела логисти-
ки и отдела по закупкам. Риски неквали-
фицированных действий исполнителей 
ранжируются по трем этапам реализа-
ции проекта по закупке услуги: отбор кон-
курсной тендерной документации, оцен-
ка финансового положения заказчика и 
степени устойчивости организации-по-
ставщика для обеспечения требуемого 
уровня снижения цены; оценка рисков при 
исполнении контракта и принятии услуги. 
В корпоративной отчетности крупного за-
казчика традиционно присутствует Поло-
жение об управлении рисками, вводится 
ответственность участников закупочных, 
аукционных и единых комиссий, а также 
страхуется ответственность генерального 
поставщика эксклюзивной услуги. 
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 Аннотация.
Статья представляет собой критический анализ цифровой 
трансформации управления городским хозяйством Москвы. 
Исследование ставит целью оценить реальную эффективность 
и адаптивность таких масштабных проектов, как Центр управ-
ления КГХ (ЦУ КГХ), в условиях бюджетных ограничений и санк-
ционного давления. Методология включает оценку заявленных 
результатов внедрения цифровых платформ и интерактивных 
сервисов, таких как «Наш город», с учетом альтернативных 
точек зрения. Результаты демонстрируют, что, несмотря на 
впечатляющие показатели вроде обработки 60 тысяч событий 
в сутки и повышения оперативности, модель сталкивается с 
серьезными вызовами. К ним относятся чрезвычайно высо-
кая стоимость, создающая риски «двухскоростного» развития 
для регионов, и проблема «слепых зон», когда цифровизация 
не всегда обеспечивает равное внимание к центру и окраинам 
мегаполиса. Значение работы заключается в трезвом выводе: 
хотя московский опыт доказывает потенциал технологий для 
перехода к предиктивному управлению, его успех относителен. 
Для долгосрочной устойчивости недостаточно просто инвести-
ровать в технологии - необходимы гибкость управления, учет 
внутренней дифференциации города и адаптация принципов, а 
не дорогостоящее копирование моделей.

 Ключевые слова. 
Москва, городское хозяйство, экономика, управление, циф-
ровая трансформация, эффективность, адаптивность, по-
тенциал технологий.

 Abstract. 
This article presents a critical analysis of the digital transforma-
tion of Moscow's urban management. The study aims to assess 
the actual e� ectiveness and adaptability of large-scale pro-
jects such as the City Housing Management Center (CGHMCC) 
in the face of budget constraints and sanctions pressure. The 
methodology includes an assessment of the stated results of 
implementing digital platforms and interactive services, such 
as "Our City," taking into account alternative perspectives. The 
results demonstrate that, despite impressive performance indi-
cators such as processing 60,000 events per day and increased 
operational e�  ciency, the model faces signi� cant challenges. 
These include extremely high costs, which create the risk of 

"two-speed" development for regions, and the problem of "blind 
spots," where digitalization does not always ensure equal atten-
tion to the city's core and outskirts. The signi� cance of this work 
lies in its sobering conclusion: although Moscow's experience 
demonstrates the potential of technologies for the transition to 
predictive management, its success is relative. Long-term sus-
tainability requires more than simply investing in technology 

- management � exibility, consideration of the city's internal dif-
ferentiation, and the adaptation of principles, rather than costly 
replication of models.

 Keywords. 
Moscow, urban economy, economics, management, digital 
transformation, e�  ciency, adaptability, technology potential.

Введение
Управление городским хозяйством Мо-

сквы - одной из крупнейших агломераций 
мира - сопоставимо с управлением це-
лым государством. Комплекс городского 
хозяйства (КГХ) столицы включает более 
120 миллионов кв. метров дорог, 30 тысяч 
многоквартирных домов и колоссальные 
инженерные системы, такие как 18 тысяч 
км теплосетей и 13 тысяч км водопровода 
[4]. В условиях геополитической напряжен-
ности и санкционного давления традици-
онные модели управления оказываются 
недостаточно эффективными. Ключевым 
вызовом становится не просто поддер-
жание этой инфраструктуры в рабочем 
состоянии, а ее адаптация к новым реа-
лиям - необходимость повышения энер-
гоэффективности, снижения расходов и 
оптимизации использования ресурсов.1

1 ИТ-Ландшафт ЖКХ 2025: стратегия цифровой трансформации жилищно-коммунального хозяйства 
Российской Федерации / Минстрой России. М., 2025. 45 с. // URL: https://www.minstroyrf.gov.ru (дата 
обращения: 01.11.2025)

Ответом на эти вызовы стала масштабная 
цифровая трансформация, которая по-
зволила перейти от реагирования на про-
блемы к их прогнозированию и предот-
вращению. Данная статья анализирует, 
как Москве, несмотря на критику высокой 
стоимости проектов и сложности тира-
жирования моделей, удается повышать 
устойчивость и эффективность управле-
ния своим хозяйством [10].

Управление городским хозяйством Мо-
сквы - задача, по своей сложности сопо-
ставимая с управлением целым государ-
ством. Масштабы поражают: в ведении 
комплекса городского хозяйства (КГХ) 
столицы находится свыше 120 миллионов 
квадратных метров дорожного полотна, 
содержание более 30 тысяч многоквар-
тирных домов и поддержание в рабочем 
состоянии гигантских инженерных си-
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стем, включая примерно 18 тысяч киломе-
тров тепловых сетей и 13 тысяч километров 
водопроводных коммуникаций. Ежегод-
ные бюджеты на содержание этой ин-
фраструктуры исчисляются сотнями мил-
лиардов рублей, а ее износ, по разным 
оценкам, на отдельных участках достигает 
60-70%, что создает постоянный фон высо-
ких рисков [16].

В последние годы на эти традицион-
ные вызовы наложились новые, внешние 
факторы. Геополитическая напряжен-
ность и санкционное давление привели к 
удорожанию импортного оборудования, 
ограничению доступа к ряду технологий 
и общей необходимости повышения эко-
номической суверенности. В этих усло-
виях прежние, по большей части реактив-
ные, модели управления, основанные на 
устранении последствий уже случившихся 
аварий, оказались не просто неэффек-
тивными, но и финансово несостоятельны-
ми. Ключевой проблемой стало не просто 
латание дыр, а стратегическая адаптация 
всей системы к новым реалиям [9]. На 
первый план вышли задачи кардинально-
го повышения энергоэффективности (на 
долю ЖКХ, по данным Минэнерго, прихо-
дится до 20% общего энергопотребления 
в стране), жесткого снижения эксплуата-
ционных расходов и оптимизации исполь-
зования всех видов ресурсов - от человече-
ских до топливных.

Ответом на эти вызовы стал курс на мас-
штабную цифровую трансформацию го-
родского хозяйства [5]. Этот переход пре-
следует цель изменить саму парадигму 
управления: от борьбы с последствиями 
к прогнозированию и предотвращению 
проблем. Власти Москвы делают ставку 
на создание централизованной системы, 
основанной на сборе и анализе больших 
данных в режиме реального времени. Од-
нако этот путь сопровождается серьезной 
критикой. Основные претензии экспертов 
касаются запредельной стоимости таких 
проектов, исчисляемой десятками мил-
лиардов рублей, что ставит под вопрос 
их окупаемость и делает практически не-
возможным тиражирование в регионах с 

2 Сердце Москвы: как устроен Центр управления Комплекса городского хозяйства // РИА Недвижимость. 
2025. 24 сентября // URL: https://realty.ria.ru/20250924/tsentr-2043707907.html  (дата обращения: 01.11.2025)

более скромными бюджетами [1]. Кроме 
того, звучат скептические оценки относи-
тельно реальной эффективности этих си-
стем: не является ли создание «цифровых 
двойников» дорогой имитацией бурной 
деятельности, которая не решает фунда-
ментальных проблем износа фондов?

Данная статья проводит комплексный 
анализ того, как Москве, несмотря на 
обозначенные риски и критику, удается 
повышать устойчивость и эффективность 
управления своим хозяйством. Мы ис-
следуем, являются ли колоссальные ин-
вестиции в цифровизацию оправданным 
шагом в сторону «умного города» или же 
это точечное решение, маскирующее си-
стемные проблемы гигантской городской 
агломерации, находящейся в состоянии 
постоянного стресс-теста [14].

Основная часть
Цифровое ядро управления: Центр 

управления комплекса городского хозяй-
ства (ЦУ КГХ)

Центральным элементом новой систе-
мы управления стал Центр управления 
комплекса городского хозяйства (ЦУ КГХ), 
работающий с 2022 года. Это не просто 
диспетчерская, а мозговой центр, аккуму-
лирующий данные в режиме реального 
времени.2 В его ситуационном зале на ви-
деостену диагональю 425 дюймов транс-
лируется информация примерно по ты-
сяче показателей из десятков источников, 
включая оперативные службы, телеметри-
ческие устройства и обращения граж-
дан через портал «Наш город». Система 
способна фиксировать и ранжировать по 
критичности до 60 тысяч событий в сутки. 
Это позволяет перейти от ручного контро-
ля к автоматизированному анализу боль-
ших данных (Big Data). Экономический 
эффект проявляется в: оптимизации рас-
ходов за счет более точного координации 
работ и перераспределения ресурсов; 
предиктивной аналитике, которая помо-
гает прогнозировать сценарии развития 
отраслей и риски новых проектов; сокра-
щении времени реагирования на неш-
татные ситуации благодаря слаженному 



162162

Ðåãèîíàëüíàÿ è îòðàñëåâàÿ ýêîíîìèêà

взаимодействию всех служб в едином ин-
формационном пространстве [15].

На практике это означает, что, напри-
мер, авария на водоводе не просто фик-
сируется диспетчером, а автоматически 
определяется ее масштаб, назначается 
ответственный исполнитель и оптималь-
ный план по ее устранению с минималь-
ным ущербом для горожан [13].

Мозговой центр мегаполиса: от кон-
цепции к реализации. Идея создания Цен-
тра управления комплекса городского 
хозяйства (ЦУ КГХ) была выдвинута в 2019 
году заместителем мэра Москвы по во-
просам ЖКХ и благоустройства Петром 
Бирюковым и одобрена мэром Сергеем 
Собяниным. После трех лет разработ-
ки центр был торжественно открыт в мае 
2022 года в районе Печатники. Это реше-
ние стало ответом на ключевую проблему 
управления таким гигантским хозяйством, 
как московское: разрозненность инфор-
мационных систем. До его появления де-
сятки систем работали изолированно, с 
разными конфигурациями, что затрудняло 
формирование целостной картины, осо-
бенно в межотраслевых проектах.3 Целью 
было создание единого информацион-
ного пространства для повышения про-
зрачности, эффективности управления и, 
как следствие, качества жизни горожан.

ЦУ КГХ - далеко не просто диспетчер-
ская. Это аналитический хаб, где про-
исходит круглосуточный мониторинг и 
обработка данных. В здании центра од-
новременно работают до 300 человек, 
включая аналитиков, сотрудников «Службы 
112», представителей ресурсоснабжаю-
щих организаций и префектур. Сердцем 
центра является ситуационный зал, где ра-
ботают 60 специалистов, представляющих 
органы исполнительной власти и ключевые 
ресурсоснабжающие компании, такие 
как «Мосводоканал», «Мосэнерго» и дру-
гие [3].

Технологическое оснащение и потоки 
данных. Технологическим стержнем ЦУ 
КГХ является Автоматизированная инфор-

3 Moscow Chamber of Commerce and Industry and the Smart City Competence Center signed a cooperation 
agreement in the fi eld of urban analytics // Portal PSJ.ru. 2025. 30 Jan //  URL: https://www.psj.ru (date of access: 
01.11.2025) 

4 Housing and communal services of Russia - 2025: new horizons of digitalization and strategic development: 
exhibition materials // SectorMedia. 2025 // URL: https://www.sectormedia.ru (date of access: 01.11.2025)

мационная система (АИС), разработан-
ная Департаментом информационных 
технологий города Москвы при участии 
«Группы компаний ОТР». Эта система слу-
жит универсальным приемником и агре-
гатором информации.4

Источники данных для АИС ЦУ КГХ раз-
нообразны: оперативные службы города 
и ресурсоснабжающие организации; 
контрольно-надзорные органы; обраще-
ния граждан через портал «Наш город» 
и Единый диспетчерский центр; телеме-
трические устройства, установленные на 
объектах инфраструктуры; прогнозы пого-
ды, что позволяет, например, заранее под-
готовить технику в районах, где ожидаются 
сильные осадки и подтопления.

Система способна обрабатывать дан-
ные по 1000 показателей из более чем 50 
источников, фиксируя до 60 тысяч собы-
тий в сутки. Все события автоматически 
ранжируются по степени критичности, что 
позволяет выделить те, что требуют немед-
ленной реакции.

Экономический и управленческий 
эффект: от оперативности к прогнозиро-
ванию. Создание ЦУ КГХ принесло изме-
римые результаты в нескольких сферах, 
существенно трансформировав подход к 
управлению.

Управление. Было создано единое ин-
формационное пространство, что приве-
ло к повышению скорости и качества об-
работки данных, а также оперативности 
принятия решений [8]. Межведомствен-
ный обмен данными теперь происходит 
без потерь времени, дублирующих опе-
раций и бумажного документооборота. 
Ожидается, что это позволяет сократить 
время на принятие управленческих реше-
ний примерно на 25%.

Экономика. Проявляется в оптимиза-
ции расходов за счет более точного ко-
ординации работ и перераспределения 
ресурсов. Внедрение системы позволило 
перейти к предиктивной аналитике - про-
гнозированию сценариев развития отрас-
лей, организаций и отдельных ситуаций, а 
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также анализу рисков новых проектов. За 
счет оптимизации контроля качества вы-
полнения работ в сфере ЖКХ ожидается 
снижение затрат на 10-15%.5

Координация: Организация штабов 
для оперативного взаимодействия, в том 
числе в сложных межотраслевых проек-
тах, стала более слаженной. На практи-
ке это означает, что авария на водоводе 
не просто фиксируется, а автоматически 
определяется ее масштаб, назначается 
ответственный исполнитель и формирует-
ся оптимальный план устранения с мини-
мальным ущербом для горожан.

Автоматизация. Обеспечивается полно-
та и точность данных, их агрегация и авто-
матизированный анализ больших данных 
(Big Data). Это поднимает предсказатель-
ную аналитику на новый уровень, позво-
ляя выявлять «слепые зоны» в мониторинге 
инфраструктуры и делать расширенные 
прогнозы развития города.

Критический взгляд и будущее разви-
тие. Несмотря на впечатляющие успехи, 
проект ЦУ КГХ требует взвешенной оцен-
ки. Некоторые данные, особенно финан-
совые, наводят на размышления. Соглас-
но отчетам, автономная некоммерческая 
организация «ЦУ КГХ» показывает сниже-
ние чистой прибыли: со 367 тысяч рублей 
в 2023 году до 180 тысяч рублей в 2024. При 
этом финансовые коэффициенты лик-
видности значительно превышают сред-
ние значения, что может свидетельствовать 
о неэффективном использовании акти-
вов. Кроме того, организация фигурирует 
в арбитражных делах и имеет исполни-
тельные производства. Эти факты указы-
вают на возможные внутренние проблемы 
в управлении юридическим лицом, кото-
рые, впрочем, не обязательно напрямую 
влияют на операционную деятельность са-
мого ситуационного центра.

В фокусе будущего развития - не толь-
ко технологии, но и кадры. В ЦУ КГХ реа-
лизуются образовательные проекты, та-
кие как «Школа юного аналитика» для 
старшеклассников, а также практика для 
студентов [11]. Это стратегически важ-
ная инвестиция в подготовку следующего 

5 ЖКХ России – 2025: новые горизонты цифровизации и стратегического развития: материалы выставки // 
SectorMedia. 2025 // URL: https://www.sectormedia.ru (дата обращения: 01.11.2025)

поколения специалистов, которые будут 
управлять городом. Москва уже седьмой 
год подряд возглавляет рейтинг цифрови-
зации городского хозяйства «IQ городов», 
и ЦУ КГХ играет в этом достижении ключе-
вую роль.

Таким образом, Центр управления 
комплекса городского хозяйства Москвы 
представляет собой качественный скачок 
от фрагментарного контроля к комплекс-
ному, r управлению городской агломе-
рацией на основе данных. Хотя проект не 
лишен некоторых финансовых и управ-
ленческих сложностей, его внедрение по-
зволило перейти от реагирования на про-
исшествия к их предупреждению, заложив 
основу для более устойчивого и предска-
зуемого развития мегаполиса.
Интерактивные инструменты и обратная 

связь: диалог с городом
Цифровая трансформация Москвы 

вышла далеко за рамки оптимизации 
внутренних бюрократических процессов. 
Она кардинально перестроила саму фи-
лософию взаимодействия мегаполиса 
и его жителей, превратив его из моноло-
га власти в постоянный, живой диалог [7]. 
Интерактивные сервисы стали не про-
сто удобным дополнением, а ключевым 
элементом в формировании той самой 
«эволюционной траектории функциони-
рования городского хозяйства», которая 
позволяет системе не просто реагировать 
на проблемы, но и адаптироваться, учить-
ся и предвосхищать вызовы.

Краеугольным камнем этой системы 
является платформа «Наш город». За-
пущенная более десяти лет назад, она 
эволюционировала из простого сервиса 
для сообщения о ямах на дорогах в ком-
плексную экосистему гражданского кон-
троля. Сегодня через портал и мобильное 
приложение москвичи могут отмечать 
десятки типов проблем: от неисправного 
фонаря и незаконной парковки до нару-
шений в благоустройстве дворов и каче-
ства работы общественного транспорта. 
Критический взгляд, однако, показывает, 
что система столкнулась с вызовами мас-
штаба. Возник «эффект кнопки» - когда 
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простота жалобы порождает их лавино-
образный рост, часть из которых может 
быть необоснованной или дублирующей-
ся. Это создает нагрузку на операторов 
и требует постоянной доработки алгорит-
мов машинного обучения для фильтра-
ции и кластеризации обращений. Тем не 
менее, именно этот массив данных - свы-
ше 3-4 миллионов обращений в год - стал 
бесценным ресурсом. Анализируя его, 
городские власти видят не разрозненные 
ямы или сломанные лавочки, а системные 
проблемы: например, что определенный 
тип асфальта на конкретных типах маги-
стралей разрушается быстрее, или что в 
районах с высокой плотностью застройки 
критически не хватает парковочных мест. 
Это уже не оперативное, а стратегиче-
ское планирование, основанное на Big 
Data [17].

Эффективность реагирования на 
острые проблемы обеспечивает интегра-
ция с ГБУ «Система 112». Размещенная в 
ЦУ КГХ, эта система является цифровым 
мозгом, координирующим действия горо-
да в кризисных ситуациях. Обрабатывая 
в пиковые моменты до 17 тысяч вызовов в 
сутки и взаимодействуя с 236 службами 
(включая МЧС, скорую помощь, полицию, 
а также коммунальные службы Москвы и 
соседних областей), она обеспечивает 
сквозную координацию, исключая бюро-
кратическую волокиту. Технология прямой 
видеотрансляции с места происхождения 
с мобильных устройств сотрудников или 
патрульных машин на гигантскую видео-
стену ЦУ КГХ - это качественный скачок. 
Она позволяет, например, руководите-
лю ликвидации последствий ДТП оценить 
обстановку в реальном времени, даже 
если происшествие случилось в районе, 
не охваченном стационарными камера-
ми видеонаблюдения. С экономической 
точки зрения, эффект от такой координа-
ции исчисляется миллиардами рублей. 
По оценкам экспертов, только за счет со-
кращения времени простоя на дорогах 
из-за оперативного устранения аварий и 
оперативного перераспределения транс-
портных потоков, городская экономика 

6 Будущее умных городов: технологии для мегаполисов // Российская газета. 2025. 12 февр. // URL: https://
rg.ru (дата обращения: 01.11.2025)

ежегодно сохраняет до 5-7 млрд рублей. 
Предотвращение одной крупной аварии 
на теплосети зимой, благодаря слажен-
ным действиям, позволяет избежать не 
только прямых затрат на ремонт (которые 
могут достигать 50-100 млн рублей), но и 
колоссальных косвенных убытков от прио-
становки работы социальных учреждений 
и бизнеса.

Следующим логичным шагом на пути 
к умному городу стал переход от реак-
тивного к превентивному управлению [6]. 
Эту задачу решает массовое внедрение 
сетей Интернета вещей (IoT) и сенсор-
ных устройств.6 Если «Наш город» фик-
сирует уже случившуюся проблему, то 
датчики призваны предупредить о ней до 
того, как она станет очевидной для жите-
лей. Например, в пилотных районах го-
рода на трубопроводах водоснабжения 
и отопления устанавливаются акселеро-
метры и датчики акустического анали-
за, которые улавливают микровибрации, 
предшествующие разрыву. Это позволяет 
запланировать ремонт на ночное время, 
минимизируя неудобства для горожан, и 
сэкономить до 30-40% средств по сравне-
нию с ликвидацией последствий аварии. 
Аналогичные сенсоры, встроенные в не-
сущие конструкции мостов и зданий, от-
слеживают крен и деформацию, предот-
вращая катастрофы [2].

Однако и здесь есть свои вызовы. Раз-
вертывание полноценной сети IoT - это 
инвестиции в десятки миллиардов рублей 
только на этапе закупки и установки обору-
дования. Кроме того, остро стоит вопрос 
кибербезопасности такой распределен-
ной сенсорной сети и стандартизации 
данных, поступающих от устройств разных 
производителей. Пока что охват такими 
«умными» датчиками в Москве точечный, 
и до полномасштабного внедрения еще 
далеко.

Таким образом, выстраивая непрерыв-
ный диалог с горожанами через цифро-
вые сервисы и дополняя его данными с 
предиктивных датчиков, Москва создает 
не просто систему быстрого реагирова-
ния, а сложный, самообучающийся орга-
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низм. Этот организм способен не только 
лечить симптомы городских «болезней», 
но и проводить их глубокую диагностику, 
закладывая основу для долгосрочного и 
устойчивого развития мегаполиса.
Вызовы и критические точки адаптации 

московского опыта
Безусловно, московская модель циф-

ровизации городского хозяйства демон-
стрирует впечатляющие результаты, ста-
новясь эталоном для многих. Однако за 
этим фасадом технологического проры-
ва скрывается комплекс серьезных вызо-
вов и критических точек, которые не толь-
ко ограничивают тиражирование данного 
опыта в регионах, но и создают внутренние 
риски для самого мегаполиса. Успешное 
развитие в будущем зависит не столько 
от внедрения новых технологий, сколько 
от способности управления нивелировать 
эти структурные дисбалансы.

Бюджетный барьер и проблема «двух-
скоростной» России. Московский бюд-
жет, являясь крупнейшим в стране, пре-
доставляет столице беспрецедентные 
финансовые возможности. Только на со-
здание и развитие ЦУ КГХ и сопутствую-
щей инфраструктуры за последние пять 
лет было направлено, по разным эксперт-
ным оценкам, свыше 150-200 млрд ру-
блей. Эта сумма сопоставима с годовы-
ми бюджетами целого ряда субъектов РФ. 
Например, комплексное благоустрой-
ство одной лишь московской улицы по 
программе «Моя улица» может обходить-
ся в сотни миллионов рублей, что превы-
шает годовой бюджет на благоустройство 
среднего областного центра.

Для регионов такая модель зачастую 
оказывается неподъемной. Это создает 
фундаментальный риск формирования 
«двухскоростной» системы ЖКХ в стране: 
высокотехнологичный, эффективный Мо-
сква - и остальная Россия, вынужденная 
довольствоваться устаревающей инфра-
структурой и ручными методами управ-
ления. Критики справедливо указывают, 
что концентрация финансовых и техно-
логических ресурсов в столице усилива-
ет центростремительные силы, усугубляя 
миграционный отток из регионов и созда-
вая долгосрочные структурные перекосы 

в экономике страны. Выход видится не в 
прямом финансировании копирования 
Москвы, а в разработке гибких региональ-
ных субсидий и создании федеральных 
типовых, но масштабируемых решений - 
«цифровых конструкторов» для городов с 
разным бюджетом и потребностями.

Проклятие масштаба: почему копи-
рование невозможно, а адаптация не-
обходима. Прямой перенос московских 
решений в иную urban-среду не просто 
нецелесообразен — он губителен. Мо-
сковская система заточена под характе-
ристики мегаполиса: высокую плотность 
застройки и населения, концентрацию 
инфраструктуры, значительный штат ква-
лифицированных операторов. Попытка 
установить в малом городе с населением 
100 тысяч человек аналог ЦУ КГХ с видео-
стенами и 200 операторами будет напо-
минать управление детской коляской с 
помощью пульта космического корабля 
- крайне дорого и абсолютно неэффек-
тивно.

Ключевая проблема - «эффект вакуу-
ма». Мощные аналитические системы, 
такие как предиктивные алгоритмы, осно-
ванные на машинном обучении, требу-
ют для своей работы огромных массивов 
данных. Тот поток информации, который 
генерирует 12-миллионный мегаполис 
(тысячи обращений на портал «Наш го-
род», показания миллионов датчиков), в 
небольшом городе просто отсутствует. 
Алгоритмы, не получая достаточного пи-
тания данными, выдают некорректные или 
бессмысленные результаты.

Поэтому для регионов критически важ-
на адаптация не конкретных решений, 
а принципов: создание упрощенных, но 
функциональных ситуационных центров 
на базе уже существующих администра-
тивных зданий; использование не дорого-
стоящих специализированных датчиков, а 
массовых смартфонов сотрудников и го-
рожан как источников данных; фокус на 
мобильных приложениях, объединяющих 
ключевые сервисы, вместо строительства 
гигантских порталов. Успех будет опре-
деляться не технологической мощью, а 
адекватностью решения местному кон-
тексту.
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Внутренние «слепые зоны»: цифро-
вое неравенство в пределах МКАД. Па-
радоксально, но, создавая инструменты 
для борьбы с территориальным неравен-
ством, московская система сама риску-
ет его усугублять. Критика о концентрации 
благоустройства в центре в ущерб окра-
инам, известная как «эффект глянцевой 
периферии», остается актуальной, хотя и 
приобретает новые, цифровые формы.

Речь идет уже не только о качества ас-
фальта или скамеек, но и о «цифровых 
слепых зонах». Это проявляется в несколь-
ких аспектах:

Инфраструктурный дисбаланс: Плот-
ность установки стационарных камер 
видеонаблюдения и датчиков IoT в ЦАО 
и престижных деловых районах (ММДЦ 
«Москва-Сити») на порядок выше, чем в 
отдаленных спальных районах или на про-
мышленных окраинах. Следовательно, и 
данные с этих территорий поступают бо-
лее детальные, что ведет к более точному 
и быстрому принятию решений. Возника-
ет петля обратной связи: больше данных 
- лучше управление - больше инвестиций.

Социальный фильтр. Активными поль-
зователями портала «Наш город» и анало-
гичных сервисов чаще является социально 
активная, технически подкованная часть 
населения, которая не всегда репрезен-
тативна для всех жителей, особенно стар-
ших возрастов или мигрантов. Проблемы, 
волнующие эти группы, могут оставаться за 
рамками цифрового поля зрения власти.

Экономическая целесообразность. 
Приоритеты для предиктивного ремон-
та часто определяются экономическими 
моделями. Гораздо вероятнее, что датчи-
ки для мониторинга износа труб будут в 
первую очередь установлены в районах с 
дорогой недвижимостью и мощным биз-
нес-кластером, где стоимость возмож-
ной аварии максимальна, а не в районе 
с ветхим жилым фондом, где физический 
износ инфраструктуры может быть выше.

Таким образом, вызовы, стоящие перед 
московской моделью, носят системный 
характер. Они указывают, что дальнейший 
рост эффективности зависит от способ-

7 Москва и Ханой будут сотрудничать в цифровизации городского управления // ComNews. 2025. 24 января // 
URL: https://www.comnews.ru (дата обращения: 01.11.2025)

ности городских властей проявлять не толь-
ко технологическую, но и управленческую 
гибкость. Необходимо целенаправленно 
работать над выравниванием цифрового 
ландшафта, разрабатывать дифферен-
цированные подходы к развитию разных 
районов и помнить, что самый совершен-
ный алгоритм бесполезен, если он остав-
ляет за бортом реальные потребности и 
проблемы значительной части горожан. 
Технологии должны быть инструментом 
интеграции, а не новой формой социаль-
ного и территориального расслоения.

Заключение
Опыт Москвы в трансформации управ-

ления городским хозяйством представля-
ет собой не просто успешный локальный 
кейс, а масштабный эксперимент по 
внедрению философии «умного города» 
в реалии крупнейшего мегаполиса Евро-
пы.7 Проделанный путь от разрозненных, 
реагирующих на уже случившиеся ава-
рии служб до создания централизованно-
го «цифрового мозга» в лице ЦУ КГХ свиде-
тельствует о революционном сдвиге. Этот 
сдвиг обусловлен не просто внедрением 
отдельных технологий, а их тотальной ин-
теграцией, созданием сквозных данных-о-
риентированных процессов, пронизыва-
ющих все уровни городского управления 
[12].

Ключевым достижением стало созда-
ние единого информационного контура, 
в котором данные с тысяч камер, датчи-
ков IoT и интерактивных порталов, таких 
как «Наш город», перестали быть просто 
сигналами, а превратились в основу для 
прогнозной аналитики. Это позволило пе-
рейти от хаотичного, затратного «латания 
дыр» к предиктивному и основанному на 
данных управлению. Экономический эф-
фект от такого подхода уже сегодня из-
меряется десятками миллиардов рублей. 
По оценкам аналитиков, только переход 
к превентивному ремонту инженерных 
сетей, основанному на показаниях датчи-
ков, позволяет экономить до 15-20% от еже-
годного бюджета на капитальный ремонт 
коммунальной инфраструктуры, что в аб-
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солютных цифрах для Москвы составляет 
порядка 10-15 млрд рублей в год. Сокра-
щение времени ликвидации аварий бла-
годаря сквозной координации через «Си-
стему 112» и прямому видеомониторингу 
экономит городскому хозяйству и бизнесу 
еще 5-7 млрд рублей ежегодно за счет 
снижения косвенных убытков. Эти цифры 
убедительно доказывают, что инвестиции 
в цифровизацию - не статья расходов, а 
высокоэффективная капиталовложение в 
устойчивость города [16].

Однако, как показал анализ, будущее 
управления лежит не в бездумном техно-
кратизме и наращивании вычислитель-
ных мощностей ради самих мощностей. 
Успех Москвы выявил и системные риски, 
игнорирование которых может нивелиро-
вать все достижения. Критически важным 
становится гармоничное сочетание техно-
логий со стратегическим, чутким к дисба-
лансам планированием и учетом челове-
ческого фактора. Технология, призванная 
устранять «слепые зоны», сама может их 
создавать - будь то цифровое неравен-
ство районов или исключение из диалога 
социально уязвимых групп населения, не 
пользующихся смартфонами. Поэтому 
следующим вызовом для Москвы станет 
не установка еще большего количества 
датчиков, а развитие «цифрового гума-
низма» - способности системы учитывать 
сложную социальную ткань мегаполиса, 
его внутреннюю дифференциацию и 
психологию жителей.

В этом контексте опыт столицы должен 
стать для регионов России не готовым 
шаблоном для слепого и зачастую обре-
ченного на провал копирования, а источ-
ником адаптируемых принципов и мето-
дологий. К ним относятся:

1. Принцип единого информаци-
онного пространства: Ключевая ценность 
- не видеостена, а консолидация данных 
из всех ведомств в единой среде, ломаю-
щей ведомственные барьеры. Для малого 
города это может быть не гигантский ЦУ, а 
облачная платформа, доступная с план-
шетов мэра и глав коммунальных служб.

2. Принцип обратной связи с жите-
лями: Важен не конкретный портал «Наш 
город», а сама парадигма, при которой 

гражданин становится источником данных 
и соуправленцем. Это можно реализовать 
через эффективное использование мес-
сенджеров и соцсетей, интегрированных 
с местными диспетчерскими службами.

3. Принцип экономической целе-
сообразности и энергоэффективности: 
Внедрение любых решений должно под-
крепляться четким бизнес-кейсом. Пи-
лотные проекты, например, по «умному» 
освещению, которое на 30-40% снижает 
затраты на электроэнергию, могут стать 
точкой входа в цифровизацию для любого 
муниципалитета, демонстрируя быстрый 
возврат инвестиций.

4. Принцип предиктивности: Стра-
тегическая цель - сместить фокус с ре-
агирования на предвосхищение. Начать 
можно с малого - с прогнозного ремонта 
дорог на основе данных о их фактической 
нагрузке, что уже дает экономию до 25% 
по сравнению с планово-предупредитель-
ным ремонтом.

Таким образом, главный вывод для эко-
номистов и управленцев заключается в 
следующем. В современных условиях 
инвестиции в цифровизацию и, что еще 
важнее, в аналитическую обработку дан-
ных - это не операционная статья расхо-
дов, а ключевая стратегическая инвести-
ция в устойчивость и эффективность всего 
комплекса городского хозяйства. Это дол-
госрочные вложения, которые, как пока-
зала практика Москвы, начинают прино-
сить значительную экономию бюджетных 
средств, повышать инвестиционную при-
влекательность территории и формиро-
вать новое качество жизни для горожан 
уже в среднесрочной перспективе. Урок 
Москвы в том, что умный город - это не 
город самых современных технологий, а 
город, где технологии служат достижению 
четких стратегических целей и решению 
конкретных проблем людей.
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 Аннотация.
В статье рассматривается актуальная проблема сохранения 
гуманитарных смыслов и ценностных оснований высшего 
образования в контексте тотальной цифровой трансфор-
мации образовательной среды. Автор исходит из того, что 
цифровизация, представляющая собой объективно необ-
ходимый и необратимый процесс модернизации системы 
профессиональной подготовки, тем не менее, несет в себе 
значительные риски дегуманизации. Данные риски обуслов-
лены комплексом взаимосвязанных факторов: редукцией не-
посредственного межличностного взаимодействия в диаде 
«преподаватель-студент», нивелированием ценностно-смыс-
лового измерения образовательного контента, а также транс-
формацией традиционных моделей педагогического взаимо-
действия, что потенциально ведет к утрате воспитательной 
функции университета.
Теоретическую базу исследования составляют современные 
российские работы в области философии образования, циф-
ровой педагогики и педагогической антропологии. В статье 
предложена авторская классификация рисков цифровизации, 
структурированная по уровням проявления: институциональ-
ный (алгоритмизация управления), коммуникативный (дефи-
цит эмпатии) и личностно-смысловой (кризис идентичности 
обучающегося). На основе обобщения научных подходов и 
анализа собственного педагогического опыта обосновывает-
ся необходимость реализации целенаправленной стратегии 
сохранения гуманитарного компонента. В качестве практи-
ческих путей минимизации выявленных рисков рассматри-
ваются: внедрение принципов цифровой гуманитаристики, 
формирование системы этической экспертизы внедряемых 
цифровых решений, а также целенаправленное развитие 
цифровой культуры всех субъектов образовательного процес-
са, предполагающее не просто техническую грамотность, но и 
рефлексивное отношение к цифровым инструментам. Особое 
внимание в работе уделяется поиску диалектического балан-
са между технологической эффективностью и гуманитарной 
глубиной образования, что составляет основную ценность 
представленного исследования..

 Ключевые слова. 
Цифровизация образования, гуманитарные смыслы, дегума-
низация, цифровая культура, образовательная среда, высшая 
школа, педагогическая коммуникация, цифровая этика, циф-
ровая гуманитаристика.

 Abstract. 
This article examines the problem of preserving humanities 
values in the context of the digital transformation of higher ed-
ucation. Digitalization, while an objectively necessary process 
for modernizing the educational system, is associated with the 
risks of dehumanization caused by the reduction of interperson-
al communication, the weakening of the value-based dimension 
of education, and the transformation of pedagogical interaction. 
Based on an analysis of contemporary Russian research and her 
own pedagogical observations, the author substantiates the need 
for a targeted strategy for preserving the humanities component, 
proposes a classi� cation of digitalization risks, and identi� es ways 
to minimize them through the development of digital humanities, 
the ethical review of digital solutions, and the development of a 
digital culture among educational participants. Particular atten-
tion is paid to � nding a balance between technological e�  ciency 
and the humanities depth of education.
The theoretical basis of the study is based on contemporary Rus-
sian works in the � elds of educational philosophy, digital pedagogy, 
and educational anthropology. The article proposes a classi� cation 
of digitalization risks, structured by levels of manifestation: insti-
tutional (algorithmic management), communicative (empathy 
de� cit), and personal-semantic (students' identity crisis). Based 
on a summary of scienti� c approaches and an analysis of our own 
teaching experience, the need for a targeted strategy to preserve 
the humanities component is substantiated. Practical ways to 
minimize the identi� ed risks are considered: the implementation 
of digital humanities principles, The development of a system for 
ethical review of implemented digital solutions, as well as the 
targeted development of a digital culture among all participants 
in the educational process, which presupposes not only technical 
literacy but also a re� ective attitude toward digital tools. Particular 
attention in the work is paid to the search for a dialectical balance 
between technological e�  ciency and the humanitarian depth of 
education, which constitutes the main value of the presented re-
search.

 Keywords. 
Digitalization of education, humanitarian meanings, dehumani-
zation, digital culture, educational environment, higher education, 
pedagogical communication, digital ethics, digital humanities.
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Введение
Современный этап развития высшей 

школы характеризуется беспрецедент-
ным по масштабам внедрением цифро-
вых технологий во все аспекты образова-
тельного процесса. Пандемия COVID-19 
выступила катализатором этого процес-
са, сделав дистанционные форматы об-
учения не временной мерой, а устойчи-
вой реальностью академической жизни. 
Цифровая трансформация образования 
открывает новые возможности: доступ к 
огромным массивам информации, пер-
сонализацию обучения, развитие новых 
форм визуализации знания, интенсифи-
кацию коммуникации. Однако наряду с 
очевидными преимуществами цифрови-
зация порождает серьезные риски, свя-
занные с возможной утратой гуманитар-
ного измерения образования.

Проблема сохранения гуманитар-
ных смыслов в цифровой образователь-
ной среде приобретает особую остроту 
именно в контексте высшей школы, где 
формирование личности профессиона-
ла неотделимо от развития критического 
мышления, ценностных ориентаций, ком-
муникативной компетентности и способ-
ности к эмпатии. Как справедливо отме-
чают исследователи, «ключевая опасность 
полного перевода отношений профес-
сорско-преподавательского состава и 
студенчества из аудитории в виртуальную 
плоскость состоит в следующем: тоталь-
ная цифровизация приведет к возникнове-
нию безличностного характера образова-
ния, что неизбежно будет сопровождаться 
развитием неосязаемости нематериаль-
ных активов» [11]. В связи с этим актуализи-
руется необходимость философско-пе-
дагогической рефлексии над происходя-
щими изменениями и поиска стратегий, 
позволяющих сохранить человекоцентри-
рованный характер образования.

Цель настоящей статьи – проанализи-
ровать риски дегуманизации образова-
тельной среды в процессе цифровиза-
ции и определить стратегии сохранения 
гуманитарных смыслов в высшей школе. 
Достижение этой цели предполагает ре-
шение следующих задач: систематиза-
цию рисков цифровизации образования, 

выявление специфики трансформации 
педагогической коммуникации в цифро-
вой среде, анализ потенциала цифровой 
гуманитаристики как инструмента сохра-
нения гуманитарного измерения, опреде-
ление педагогических условий гармонич-
ной интеграции цифровых технологий в 
образовательный процесс.

Теоретико-методологическую основу 
исследования составляют работы отече-
ственных авторов по проблемам цифро-
визации образования (Р.Р. Сулейманова, 
К.Ю. Колесина, В.В. Минеев, Е.Н. Викторук, 
Е.В. Иванова), концепции цифровой гума-
нитаристики (Д. Берри, А. Фагерйорд), а 
также подходы к пониманию цифровой 
культуры как фактора сохранения гума-
нитарных смыслов.

Цифровизация образования представ-
ляет собой сложный, многоаспектный 
процесс, выходящий далеко за пределы 
простого внедрения технических средств 
обучения. Речь идет о фундаментальной 
трансформации способов производства, 
трансляции и усвоения знания, изменении 
характера педагогической коммуника-
ции, перестройке образовательного про-
странства и времени. Как подчеркивает 
А.Ю. Уваров, цифровая трансформация 
образования «предполагает не столько 
использование цифровых инструментов 
в рамках сложившейся модели обуче-
ния, сколько перестройку самой моде-
ли, переход к персонализированной ор-
ганизации образовательного процесса, 
основанной на широком использовании 
возможностей цифровых технологий» [14].

Анализ современных исследований 
позволяет выделить несколько ключевых на-
правлений цифровизации высшей школы: 
во-первых, развитие инфраструктуры и 
ресурсов, включая создание цифровых 
образовательных платформ, электрон-
ных библиотек, виртуальных лаборато-
рий; во-вторых, внедрение новых методов 
и форматов обучения (смешанное об-
учение, массовые открытые онлайн-кур-
сы, геймификация); в-третьих, цифровую 
трансформацию управления образова-
тельным процессом; в-четвертых, форми-
рование цифровых компетенций участни-
ков образовательного процесса [15].
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Однако, как показывает практика, в 
настоящее время «основным педагогиче-
ским решением является механистиче-
ский перенос аудиторных форм педаго-
гической коммуникации субъектов учеб-
ного процесса в виртуальное простран-
ство. При этом специфика и преиму-
щества педагогической коммуникации, 
опосредованной информационными 
технологиями, как правило, не учитыва-
ются и не используются» [10]. Данное на-
блюдение фиксирует важнейшее проти-
воречие современного этапа цифрови-
зации: технологическая инфраструктура 
развивается опережающими темпами 
по сравнению с педагогическим осмыс-
лением ее возможностей и ограничений.

К.Ю. Колесина, анализируя проблемы 
цифровизации высшего образования в 
России, подчеркивает необходимость 
сохранения баланса между технологи-
ческой эффективностью и гуманитарной 
глубиной образования. Исследователь 
отмечает, что «формирующаяся иннова-
ционная модель образования в контексте 
цифровых технологий оказывает влияние 
на качественные изменения ценност-
ных аспектов отечественного образова-
тельного сегмента» [5]. Это означает, что 
цифровая трансформация неизбежно 
затрагивает ценностно-смысловое ядро 
образования, и вопрос о направленности 
этих изменений остается открытым.

Важно подчеркнуть, что цифровизация 
образования происходит в более широ-
ком контексте цифровой трансформа-
ции общества и культуры. Формируется 
феномен «цифрового человека» (Homo 
Digitalis), чье бытие все в большей степе-
ни опосредовано цифровыми технологи-
ями. В этих условиях образование не мо-
жет оставаться в стороне от процессов, 
определяющих облик современной ци-
вилизации. Однако именно высшая шко-
ла призвана обеспечить не просто тех-
нологическую компетентность, но и спо-
собность к критической рефлексии над 
процессами цифровизации, понимание 
их глубинных последствий для человека и 
общества.

Риски дегуманизации образователь-
ной среды в условиях цифровизации за-

ставляют задуматься над новыми стра-
тегиями гуманизации образования. Для 
разработки стратегии сохранения гума-
нитарных смыслов необходимо четкое 
понимание тех угроз, которые несет циф-
ровизация для гуманитарного измерения 
образования. Систематизация рисков, 
представленная в современных исследо-
ваниях, позволяет выделить несколько вза-
имосвязанных групп [11].

Социально-психологические риски 
связаны с трансформацией межличност-
ной коммуникации в образовательном 
процессе. Цифровая среда, при всей ее 
способности обеспечивать оперативную 
связь, редуцирует невербальные компо-
ненты общения, снижает возможности 
для спонтанного диалога, формирова-
ния эмоциональных связей между участ-
никами образовательного процесса. Как 
отмечается в исследованиях, следстви-
ем этого становится «снижение реаль-
ных социальных взаимодействий, утрата 
навыков живого общения, уменьшение 
эмпатии и способности к эмоциональ-
ной поддержке» [10]. Образование, ли-
шенное живого человеческого контакта, 
рискует превратиться в трансляцию ин-
формации, утратив свое воспитательное 
и развивающее измерение. Г.У. Солда-
това подчеркивает, что цифровая соци-
ализация создает принципиально новый 
контекст развития личности, в котором 
формируются как новые возможности, 
так и новые риски, связанные с разрывом 
между виртуальной и реальной идентич-
ностью.

Когнитивные риски проявляются в изме-
нении характера мышления и познава-
тельной деятельности. Цифровая среда 
формирует клиповое мышление, ори-
ентацию на быстрый поиск готовой ин-
формации вместо ее самостоятельного 
осмысления, поверхностное восприятие 
сложных содержаний. Особую тревогу 
вызывает «инфляция информации», ког-
да «утрачиваются критерии истинности 
и значимости, развивается шаблонное 
мышление, снижаются аналитические 
способности, способность критически 
оценивать информацию». Для высшей 
школы, призванной формировать тео-
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ретическое мышление и исследователь-
ские компетенции, эти риски являются 
критическими. Исследователи фикси-
руют феномен «цифровой деменции» 
– снижения когнитивных способностей 
вследствие делегирования памяти и мыш-
ления цифровым устройствам [12].

Аксиологические риски связаны с эро-
зией ценностно-смыслового измерения 
образования. Цифровая среда по своей 
природе ориентирована на операциона-
лизацию, измеримость, эффективность. 
Это создает опасность редукции образо-
вания к набору компетенций, измеряемых 
через тестовые процедуры, при одновре-
менной утрате ценностных ориентиров, 
мировоззренческой глубины. Исследова-
тели фиксируют «эрозию духовно-нрав-
ственных ценностей, поверхностное вос-
приятие духовных и моральных вопросов, 
тягу к краткосрочным, поверхностным 
знаниям» [10]. Н.В. Громова отмечает, что 
в цифровой образовательной среде про-
исходит «подмена смыслов: цель образо-
вания сводится к формированию компе-
тенций, востребованных на рынке труда, в 
то время как задачи воспитания личности, 
формирования мировоззрения отходят на 
второй план» [3].

Риски зависимости и утраты автоно-
мии проявляются в формировании пси-
хологической зависимости от цифровых 
устройств, снижении способности ре-
шать проблемы без обращения к интер-
нет-ресурсам, ослаблении самостоя-
тельности мышления. Как отмечается в 
литературе, формируется «зависимость 
от цифровых технологий, снижение са-
мостоятельности мышления, способно-
сти решать проблемы без помощи циф-
ровых устройств, интернет-ресурсов и 
чужого мнения». Студенты утрачивают на-
выки работы с первоисточниками, пред-
почитая готовые решения, найденные в 
сети, что препятствует формированию 
исследовательской компетентности.

Особого внимания заслуживает про-
блема дегуманизации педагогического 
труда. Цифровизация, сопровождаемая 
требованиями стандартизации, форма-
1 Homo Digitalis – Человек цифровой: проблемы цифровизации сознания и виртуализации образования / 

Институт философии и права СО РАН. – Новосибирск, 2020 // URL: https://philosophy.nsc.ru/node/663 (дата 
обращения: 10.03.2026).

лизации и постоянной отчетности, соз-
дает риск превращения преподавателя 
в того, кто просто транслирует   готовый 
контент, лишенного возможности творче-
ской импровизации, живого диалога со 
студентами. Эксперты Института фило-
софии и права Сибирского отделения 
Российской академии наук. отмечают, 
что «система управления образователь-
ными структурами, как правило, ориен-
тирована на минимизацию затрат, что не 
может способствовать повышению каче-
ства образования». �1

В этих условиях преподаватель утра-
чивает свою субъектность, превращаясь 
в элемент технологической системы. Е.В. 
Иванова подчеркивает, что «цифровиза-
ция образования должна сопровождать-
ся переосмыслением роли педагога: от 
транслятора знаний он должен превра-
титься в наставника, тьютора, что требует 
принципиально иной подготовки и иных 
компетенций» [4].

Анализ рисков показывает, что дегума-
низация образования в процессе цифро-
визации не является фатальной неизбеж-
ностью, но представляет собой реальную 
угрозу, требующую целенаправленных 
усилий по ее предотвращению. Как под-
черкивают В.В. Минеев и Е.Н. Викторук, 
«возникновение этических проблем не 
говорит о несовместимости цифровых 
технологий с человеческими качествами, 
однако имеет место отсутствие доста-
точного опыта, проявившееся в форс-ма-
жорной ситуации, в которой происходят 
инновации» [8]. Это означает, что преодо-
ление рисков возможно через накопле-
ние опыта, педагогическую рефлексию и 
разработку адекватных стратегий.

Гуманитарные смыслы образования: 
сущность и способы сохранения в циф-
ровой среде. Для разработки стратегии 
сохранения гуманитарных смыслов необ-
ходимо прояснить само понятие «гумани-
тарные смыслы образования». В рамках 
данного исследования под гуманитарны-
ми смыслами понимается совокупность 
ценностных ориентаций, мировоззренче-
ских установок, способов понимания и 
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интерпретации, обеспечивающих ориен-
тацию образования на развитие человека 
как целостной личности, а не только как 
носителя определенных компетенций.

Гуманитарные смыслы реализуются 
через ряд существенных характеристик 
образовательного процесса: диалогич-
ность (образование как встреча и взаи-
модействие личностей, а не трансляция 
информации); ценностную насыщен-
ность (ориентацию на формирование 
ценностного отношения к миру, другим 
людям, самому себе); рефлексивность 
(способность к осмыслению собственно-
го опыта, целей и смыслов деятельности); 
контекстуальность (включенность знания 
в широкий культурный и жизненный кон-
текст); субъектность (признание студента 
активным участником образовательного 
процесса, а не объектом педагогических 
воздействий).

Сохранение этих характеристик в 
цифровой образовательной среде тре-
бует перехода от механистического пе-
реноса традиционных форм в онлайн 
к разработке специфических методов, 
учитывающих природу цифровой ком-
муникации и одновременно удерживаю-
щих гуманитарное измерение.

Значительный потенциал в этом на-
правлении содержит развивающееся на-
правление цифровой гуманитаристики. 
Как отмечается в исследовании, посвя-
щенном применению цифровой гума-
нитаристики в высшей школе, «одной из 
основных особенностей рассматривае-
мых методов является их «двойное назна-
чение» – они являются как объектом изуче-
ния, так и средством обучения. Это позво-
ляет изучать их и, в то же время, исполь-
зовать в качестве инструментов освоения 
и изучения культуры». При таком подходе 
студент выступает не пассивным потре-
бителем цифрового контента, а соавто-
ром культурных объектов, создаваемых с 
использованием цифровых инструмен-
тов. М.В. Абрамова подчеркивает, что 
цифровая гуманитаристика «позволяет 
преодолеть разрыв между техническим 
и гуманитарным знанием, формируя у 
студентов целостное представление о 
мире и месте человека в нем» [1].

Важным ресурсом сохранения гума-
нитарных смыслов выступает проектное 
обучение в цифровой среде. Метод про-
ектов позволяет организовать взаимодей-
ствие студентов с открытыми ресурсами 
и распределенными экспертными со-
обществами, включая студентов в дея-
тельность, связанную с реализацией ис-
следований уже на этапе обучения. Про-
ектная деятельность в цифровой среде, 
при правильной организации, сохраняет 
коммуникативное измерение, требует 
коллективных усилий, развивает ответ-
ственность и способность к совместному 
творчеству.

Особую роль играет развитие циф-
ровой этики как компонента образова-
тельного процесса. По мнению иссле-
дователей, «цифровизация образования 
является многообещающей стратегией, 
которая способствует развитию в направ-
лении преобладания нематериальных 
ценностей, хотя и порождает широкий 
спектр моральных коллизий» [7]. Форми-
рование цифровой этики предполагает 
не просто усвоение правил безопасного 
поведения в сети, но развитие способно-
сти к нравственной рефлексии по поводу 
цифровых практик, понимание ценност-
ных оснований цифровой культуры. А.А. 
Стрекалова предлагает включать в обра-
зовательные программы курсы по циф-
ровой этике, «направленные на форми-
рование у студентов понимания мораль-
ных дилемм, возникающих в цифровой 
среде, и способности принимать этиче-
ски обоснованные решения» [13].

В монографии, посвященной циф-
ровизации гуманитарного образования, 
подчеркивается важность правовых и эти-
ческих аспектов цифровизации, подго-
товки и повышения квалификации педа-
гогических кадров, развития языка и ком-
муникативных технологий применительно 
к цифровой среде [15]. Это указывает на 
комплексный характер задачи сохране-
ния гуманитарных смыслов, требующей 
усилий на разных уровнях – от индивиду-
ального педагогического творчества до 
институциональных решений.

Стратегии и модели сохранения гума-
нитарного измерения в цифровом обра-
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зовательном пространстве. На основе 
анализа теоретических источников и эм-
пирических наблюдений можно выделить 
ряд стратегий, позволяющих сохранить 
гуманитарные смыслы в процессе циф-
ровизации высшей школы.

Стратегия баланса предполагает осоз-
нанный отказ как от технооптимизма, аб-
солютизирующего возможности цифро-
вых технологий, так и от технопессимиз-
ма, отрицающего их образовательный 
потенциал. Речь идет о поиске оптималь-
ного сочетания цифровых и традиционных 
форматов, при котором технологии вы-
ступают инструментом, а не самоцелью 
образовательного процесса. Как отме-
чается в исследованиях, «в рамках соци-
ологии важно исследовать возможность 
и оправданность интеграции цифровиза-
ции в обучение гуманитарным специаль-
ностям для оценки оптимального балан-
са между цифровыми инструментами и 
классическими методами обучения».2

Этот баланс не может быть универ-
сальным – он зависит от специфики дис-
циплины, уровня подготовки студентов, 
конкретных педагогических задач. С.В. 
Коваленко предлагает использовать мо-
дель «гибридного обучения», в которой 
«цифровые технологии не заменяют, а 
дополняют традиционные формы, созда-
вая синергетический эффект» [6].

Стратегия гуманитарной экспертизы 
предполагает включение этической и гу-
манитарной рефлексии в процесс при-
нятия решений о внедрении цифровых 
технологий в образование. Каждое циф-
ровое решение должно оцениваться не 
только с точки зрения экономической эф-
фективности или технологической инно-
вационности, но и с позиции его влияния 
на человеческое измерение образова-
ния – характер коммуникации, ценност-
ные ориентации, развитие личности. Как 
2 Крютченко А.Д. Обучение гуманитарным специальностям в эпоху цифровизации: вызовы и риски, экспертный 

подход // Экспертные институты в условиях построения безопасного мира: материалы конференции. 
Иркутск, 2025.  С. 412-415 // URL: https://myseldon.com/ru/news/index/334031016 (дата обращения 24.03.2026)

3 Сытник С.А. Цифровизация образования в условиях глобальных вызовов: риски дегуманизации и пути 
их преодоления / // Инновационные подходы к управлению в экономических, технических и правовых 
системах: материалы II Всероссийской научно-практической конференции с международным участием.  
Чебоксары: ИД «Среда». 2025.  С. 342-347 // URL: https://phsreda.com/e-publications/e-publication-10655.
pdf(дата обращения 24.03.2026)

4 Цифровая гуманитаристика: программа дисциплины / Национальный исследовательский университет 
«Высшая школа экономики». – Москва, 2024 // URL: https://www.hse.ru/ba/phil/courses/916886100.html (дата 
обращения: 10.03.2026).

подчеркивается в современных исследо-
ваниях, «цифровизация как технологиче-
ский процесс с аккуратностью должен 
быть применен в сферах образования, 
медицины и художественной, творческой 
деятельности».3

Гуманитарная экспертиза должна 
стать неотъемлемой частью процесса 
принятия решений на всех уровнях – от 
государственной политики до конкретных 
педагогических практик.

Стратегия развития цифровой культу-
ры ориентирована на формирование у 
участников образовательного процесса 
не просто инструментальных навыков ра-
боты с технологиями, но целостного пони-
мания природы цифровой среды, ее воз-
можностей и ограничений, ценностных 
оснований цифровой эпохи. Программа 
курса «Цифровая гуманитаристика», ре-
ализуемая в НИУ ВШЭ, направлена на то, 
чтобы дать студентам «понимание раз-
личных цифровых методов, применяемых 
в исследованиях в области гуманитарных 
наук», сформировать «интерес к даль-
нейшему изучению и применению мето-
дов цифровой гуманитаристики».4

Такое образование готовит не потре-
бителей цифровых продуктов, а их кри-
тически мыслящих создателей и поль-
зователей. Л.В. Баева подчеркивает, что 
«цифровая культура включает не только 
технологические компетенции, но и цен-
ностно-смысловые ориентации, этиче-
ские нормы, эстетические предпочтения, 
формирующиеся в процессе взаимо-
действия человека с цифровой средой» 
[2].

Стратегия персонализации и субъек-
тивации направлена на преодоление 
обезличенности цифрового образова-
ния через создание условий для проявле-
ния и развития субъектности студентов и 
преподавателей. Это предполагает от-
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каз от жесткой стандартизации образо-
вательных траекторий, развитие индиви-
дуальных образовательных маршрутов, 
поддержку student voice, создание про-
странств для неформальной коммуника-
ции в цифровой среде. Как отмечает Н.В. 
Громова, «персонализация образования 
в цифровой среде означает не просто 
адаптацию учебного контента к индиви-
дуальным особенностям обучающегося, 
но и создание условий для проявления 
его субъектности, самостоятельного це-
леполагания и рефлексии» [3].

Реализация этих стратегий требует 
разработки конкретных педагогических 
моделей и технологий. Значительный ин-
терес представляет подход, основанный 
на комплексном применении методов 
цифровой гуманитаристики, когда «ин-
формационно-коммуникационные тех-
нологии применяются на всех этапах 
исследования», а студенты осваивают 
методы поиска, экспликации и анализа 
контекстного знания.5

Такой подход, соединяющий техноло-
гическую компетентность с глубиной гу-
манитарного понимания, может служить 
образцом для построения образователь-
ного процесса, сохраняющего гумани-
тарные смыслы.

Важным условием сохранения гумани-
тарного измерения выступает подготовка 
преподавателей, способных работать в 
цифровой среде, не утрачивая педагоги-
ческой субъектности. Это требует перехо-
да от программ повышения квалифика-
ции, ориентированных на освоение кон-
кретных технологических инструментов, к 
программам, формирующим педагоги-
ческую рефлексию по поводу цифровых 
технологий, способность к их творческому 
и этически осмысленному применению. 
Т.С. Панина отмечает, что «современный 
преподаватель должен обладать не толь-
ко цифровыми компетенциями, но и спо-
собностью к педагогической импровиза-
ции, эмоциональному интеллекту, эмпа-
тии – качествам, которые не могут быть 
заменены технологиями» [8].
5 Современные подходы к изучению и применению цифровой гуманитаристики в высшей школе / 

Санкт-Петербургский государственный университет, Университет ИТМО // Научно-технический вестник 
информационных технологий, механики и оптики. 2021. Т. 6, № 2 // URL: http://cat.ifmo.ru/ru/2021/v6-i2/283 
(дата обращения: 10.03.2026).

Заключение
 Проведенный в рамках данной работы 

комплексный анализ позволяет сформу-
лировать ряд основополагающих выводов, 
касающихся ключевой проблемы совре-
менного высшего образования — сохра-
нения гуманитарных смыслов и антропо-
логического измерения педагогического 
процесса в условиях его тотальной циф-
ровой трансформации.

Прежде всего, необходимо подчер-
кнуть, что цифровизация высшей школы 
является объективным, исторически об-
условленным и, в значительной степени, 
необратимым процессом. Она откры-
вает беспрецедентные возможности для 
индивидуализации обучения, расшире-
ния доступа к знаниям, развития новых 
форм исследовательской деятельности 
и академической мобильности. Однако 
этот процесс, понимаемый упрощенно 
— лишь как техническое переоснащение 
и внедрение платформенных решений, 
— несет в себе серьезные риски дегу-
манизации образования. Данные риски 
носят системный характер и проявляются 
в нескольких взаимосвязанных сферах. В 
социально-психологическом аспекте на-
блюдается потенциальная редукция живо-
го межличностного общения между пре-
подавателем и студентом, что может при-
вести к дефициту эмпатии и затруднить 
передачу неявного знания. В когнитивной 
сфере существует опасность формиро-
вания «клипового мышления» и снижения 
способности к глубокому, рефлексивно-
му анализу больших текстов и концепций. 
В аксиологическом (ценностном) плане 
цифровизация способна подменить цен-
ностно-смысловой диалог прагматичной 
трансляцией информации, ослабляя вос-
питательную функцию университета. На-
конец, существует риск дегуманизации 
самого педагогического труда, когда пре-
подаватель превращается в оператора 
образовательного контента, теряя творче-
скую составляющую своей деятельности.

В связи с этим, стратегия сохранения 
гуманитарных смыслов не должна стро-
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иться на позиции технологического ниги-
лизма или полного отказа от цифровых 
инструментов. Напротив, необходима их 
целенаправленная, критическая и педа-
гогически осмысленная интеграция в об-
разовательный процесс. Ключевым прин-
ципом здесь выступает антропоцентризм: 
технологии должны занимать подчиненное 
положение, выступая в роли инструмен-
та (пусть и мощного), полностью подчи-
ненного задачам развития свободной, 
критически мыслящей и нравственно от-
ветственной личности. Реализация этого 
принципа требует развития нескольких 
взаимосвязанных направлений. Важней-
шую роль играет институционализация 
цифровой гуманитаристики как области, 
задающей ценностные и методологиче-
ские рамки для технологических иннова-
ций. Не менее значимым является внедре-
ние практик этической экспертизы циф-
ровых образовательных решений еще 
на стадии их проектирования, а также 
целенаправленное формирование циф-
ровой культуры всех участников образо-
вательного процесса, которая включает в 
себя не только технические компетенции, 
но и понимание правовых, этических и эк-
зистенциальных аспектов взаимодействия 
с технологиями.

Центральным звеном, обеспечиваю-
щим сохранение гуманитарного изме-
рения, становится фигура преподавателя. 
В новых условиях его роль кардинально 
трансформируется: от транслятора го-
товой информации он должен перейти 
к позиции модератора, фасилитатора 
и наставника, способного в цифровой 
среде создавать условия для подлинного 
диалога и совместного поиска смыслов. 
Это, в свою очередь, выдвигает новые тре-
бования к системе повышения квалифи-
кации, которая должна быть нацелена на 
подготовку педагогов, владеющих не толь-
ко инструментарием, но и методологией 
этически осмысленного и творческого 
использования цифровых технологий. Па-
раллельно с этим необходима разработ-
ка и внедрение гибридных образователь-
ных моделей, которые органично инте-
грируют технологическую эффективность 
(использование онлайн-платформ, баз 

данных, симуляторов) с глубиной гумани-
тарного понимания, достигаемой через 
организацию живого диалога, дискуссий, 
совместной проектной и исследователь-
ской деятельности.

Таким образом, дальнейшие иссле-
дования в этой междисциплинарной об-
ласти должны быть смещены с абстракт-
ного обсуждения рисков на разработку 
конкретных, воспроизводимых педагоги-
ческих технологий и методик. Приоритет-
ными направлениями являются: создание 
дидактических единиц и форматов заня-
тий, гарантирующих сохранение гумани-
тарных смыслов в цифровой среде, а так-
же проведение масштабных эмпириче-
ских исследований (включая лонгитюдные 
наблюдения), нацеленных на измерение 
реального влияния цифровой трансфор-
мации на динамику ценностных ориен-
таций, мотивацию, критическое мышле-
ние и траектории личностного развития 
студентов. Только на основе таких данных 
можно будет вырабатывать научно обо-
снованные рекомендации для управления 
процессом цифровизации, не допуская 
подмены гуманистической миссии уни-
верситета узко понятой технологической 
эффективностью.
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 Аннотация.
Статья исследует молодёжное предпринимательство в России 
как стратегический ресурс формирования человеческого ка-
питала и инновационного развития. Анализируются подходы 
к определению явления, демографические и экономические 
предпосылки, институциональные механизмы поддержки, 
включая наставничество и специализированные платформы. 
Рассматриваются ключевые барьеры для молодых пред-
принимателей, выявляются системные проблемы и форму-
лируются рекомендации для органов государственного и 
муниципального управления по созданию комплексной прак-
тико-ориентированной среды.

 Ключевые слова. 
Молодёжное предпринимательство, государственная под-
держка, человеческий капитал, социальное предпринима-
тельство, малый и средний бизнес, демографические тренды.

 Abstract. 
The article explores youth entrepreneurship in Russia as a strategic 
resource for human capital formation and innovation develop-
ment. It analyzes de� nitions of the phenomenon, demographic 
and economic prerequisites, and institutional support mecha-
nisms, including mentorship and specialized platforms. Key bar-
riers faced by young entrepreneurs are identi� ed, systemic chal-
lenges are highlighted, and recommendations are proposed for 
government and municipal authorities to create a comprehensive, 
practice-oriented environment.

 Keywords. 
Youth entrepreneurship government support innovation human 
capital social entrepreneurship education and mentorship small 
and medium-sized enterprises (smes) demographic trends.

Введение
Молодёжь в современной России яв-

ляется не только социально-демогра-
фической группой, но и ресурсом, обе-
спечивающим долгосрочное развитие 
человеческого капитала, инновационной 
экономики и гражданского общества. Вы-
сокая адаптивность, способность к осво-
ению новых знаний и технологий, а также 
инициативность молодых людей создают 
предпосылки для формирования эффек-
тивной системы предпринимательства. В 
рамках государственного и муниципаль-
ного управления (ГМУ) молодёжь выступа-
ет одновременно объектом и субъектом 
стратегического планирования. Органы 
власти создают условия для развития ини-
циатив, тогда как динамику реализации 
1  ВЦИОМ рассказал о тренде на снижение рождаемости в России. РИА Новости.  // URL: https://ria.ru/20250515/

vtsiomy-2017151307.html?ysclid=mgukfowa1s450954298 (дата обращения 16.01.2016) 
2  Естественная убыль пошла в рост.  Коммерсантъ. // URL: Режим доступа: https://www.kommersant.ru/

doc/7533665 (дата обращения 16.01.2016)

этих программ определяет активность 
молодых предпринимателей. 

Текущими демографическими трен-
дами являются сокращение рождаемо-
сти и увеличение доли пожилых людей. 
«В России тренд на снижение рождаемо-
сти отмечается с 2015 года. И сейчас она 
находится на рекордно низком уровне за 
последние 10 лет», - отмечается в докладе 
ВЦИОМ в марте 2025 г.1

Если добавить к этому естественную 
убыль и сжатие трудоспособного контин-
гента, то будет очевиден долгосрочный вы-
зов для рынков труда, пенсионной системы 
и бюджетов всей социальной сферы.2  От-
меченные тренды радикально повышают 
«цену управленческой ошибки». По оцен-
кам профильных ведомств, к 2030 г. потре-
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буется заместить и дополнительно вовлечь 
значительные объёмы рабочей силы (уже 
в 2023 г. по прогнозам Министерства тру-
да и социальной защиты РФ к 2030 г. де-
фицит рабочей силы составит 73,6 млн. 
человек).3

Ситуация объективно подталкивает си-
стему ГМУ к инвестициям именно в мо-
лодёжные группы. Поскольку каждая но-
вая молодёжная фирма — это не только 
прирост занятости и налоговой базы, но 
и укрепление инновационной динамики 
при сжимающейся численности трудо-
способных. ГМУ, в свою очередь, необхо-
димы социологические данные для выявле-
ния ценностей и потребностей молодёжи. 
Они необходимы, в первую очередь, для 
разработки адресных мер по формиро-
ванию человеческого капитала, под кото-
рым имеется в виду «совокупность знаний, 
умений, навыков, мотиваций, присущих 
индивиду и используемых в процессе про-
изводства товаров и услуг».4

В августе-ноябре 2024 г. Центром со-
циологических исследований «14–35»  в 
рамках всероссийской программы мо-
лодёжного предпринимательства «Ро-
смолодёжь. Бизнес»5 было проведено 
всероссийское исследование «Молодые 
предприниматели для страны: экономиче-
ский рост и социальная ответственность».6

Исследовательская была сформиро-
вана в два этапа: 

1. На основе серии экспертных ин-
тервью, проведенных в августе-ноябре 
2024. Всего в выборку вошло 16 экспер-
тов, представляющих различные сегменты 
предпринимательской деятельности: 10 
молодых предпринимателей в возрасте 
до 35 лет и 6 предпринимателей старше 
35 лет, уже обладающих устойчивым по-
ложением на рынке;

2. В октябре-ноябре проводился он-
лайн-опрос на платформе «Анкетолог». 
3  Минтруд ожидает, что спрос на рабочую силу в РФ к 2030 г. превысит 73 млн. человек. Интерфакс. // URL: 

https://www.interfax.ru/russia/922055 (дата обращения 16.01.2016)
4   Большая российская энциклопедия // URL: https://bigenc.ru/c/chelovecheskii-kapital-a962e1(дата обращения 

10.01.2016)
5  Научиться вести бизнес. Национальные проекты РФ // URL: https://национальныепроекты.рф/new-

opportunities/vserossiyskaya-programma-po-razvitiyu-molodezhnogo-predprinimatelstva-rosmolodyezh-biznes/ 
(дата обращения 12.01.2016) 

6  Молодёжное предпринимательство: экспертный онлайн опрос. Центр социологических исследований 
«14-35» // URL: https://guu.ru/wp-content/uploads/2025/10/Молодёжное_предпринимательство_экспертный_
онлайн_опрос.pdf (дата обращения 12.01.2016)

География выборки охватывает терри-
торию Российской Федерации, включая 
все восемь федеральных округов (Цен-
тральный, Южный, Северо-Западный, 
Северо-Кавказский, Дальневосточный, 
Уральский, Сибирский, Приволжский) и 
исторические регионы (ДНР, ЛНР, Запо-
рожская и Херсонская области). 

Выборка формировалась по двухсту-
пенчатой схеме. На первом этапе ссыл-
ка на онлайн-опрос распространялась 
через партнёрские сети заказчика в про-
фессиональные сообщества молодых 
предпринимателей. На втором этапе 
применялся метод комфортной выборки: 
участие принимали респонденты, выра-
зившие заинтересованность и готовность 
ответить на вопросы анкеты. Такой дизайн 
позволил объединить целенаправленное 
обращение к целевой аудитории с эле-
ментами самоотбора, что обеспечивает 
релевантность и достоверность получен-
ных данных.

Цель данной статьи — проанализиро-
вать современное состояние молодёж-
ного предпринимательства в России на 
основе проведенного социологического 
исследования, выявить ключевые барьеры 
и проблемы на пути становления молодых 
предпринимателей и определить направ-
ления совершенствования мер государ-
ственной и муниципальной поддержки. 

Основная часть 
Теоретико-методологические основы и 
законодательные инициативы. В научной 
литературе категория «молодёжное пред-
принимательство» трактуется исследова-
телями неоднозначно, что свидетельствует 
о многогранности данного феномена. 
Так, Е. Э. Каурова и Е. Г. Руссков рассма-
тривают его преимущественно как прак-
тическую реализацию предприимчивых 
качеств личности в возрастной категории 
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до 30–35 лет, включая инициативность, но-
ваторство, креативность, гибкость мыш-
ления и готовность к риску, при условии 
применения соответствующих навыков для 
достижения успеха в предприниматель-
ской деятельности [5]. 

Д. Ю. Вострухова, напротив, акцентиру-
ет внимание на организационно-структур-
ных параметрах, определяя молодёжное 
предпринимательство как самостоятель-
ный бизнес, создаваемый субъектами до 
35 лет и характеризующийся небольшим 
количеством сотрудников [2]. 

Н. В. Ахиярова предлагает более ком-
плексное понимание, интерпретируя моло-
дёжное предпринимательство как форму 
деловой активности лиц до 30 лет включи-
тельно, опирающуюся на автономную со-
циально-экономическую инициативу и 
личностные качества, ориентированные не 
только на достижение материального бла-
гополучия, но и на свободную самореали-
зацию и самоутверждение в социуме [1; 
c.15]. Э. Ю. Кочесокова, в свою очередь, под-
чёркивает институциональный аспект, опре-
деляя молодёжное предпринимательство 
как специфическую сферу общественных 
отношений, в которой пересекаются эконо-
мическая динамика и государственная мо-
лодёжная политика [6; c.50]. 

В контексте данного исследования це-
лесообразно использовать следующее 
определение. Молодёжное предприни-
мательство — это особая форма соци-
ально-экономической активности граждан 
18–35 лет, выражающаяся в создании и раз-
витии самостоятельных бизнес-структур, 
которые сочетают экономическую резуль-
тативность и личностную самореализацию, 
а также выступают объектом регулирова-
ния и поддержки со стороны государствен-
ных и муниципальных органов управления. 

Нормативно-правовая база последних 
лет институционализирует подход к моло-
7  Федеральный закон от 30 декабря 2020 г. № 489-ФЗ «О молодёжной политике в Российской Федерации» 

(с изменениями и дополнениями) // URL: https://base.garant.ru/400156192/ (дата обращения 12.01.2016)
8  Распоряжение Правительства Российской Федерации от 17 августа 2024 г. № 2233-р «Об утверждении 

Стратегии реализации молодежной политики в Российской Федерации на период до 2030 г.» // URL:  https://
www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/409496275/ (дата обращения 12.01.2016)

9  Распоряжение Правительства Российской Федерации от 21 мая 2025 г. № 1264-р «Об утверждении 
Концепции развития наставничества в РФ на период до 2030 г. и плана мероприятий по её реализации» // 
URL:  https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/41195183820 (дата обращения 12.01.2016)

10  Платформа университетского технологического предпринимательства. Министерство науки и высшего 
образования РФ // URL: https://minobrnauki.gov.ru/platform_utp/ (дата обращения 12.01.2016)

дёжи как к носителю накапливаемого и 
конвертируемого человеческого капитала.

Федеральный закон от 30.12.2020 № 
489-ФЗ «О молодёжной политике в Рос-
сийской Федерации»7 фиксирует прин-
ципы взаимодействия государства и мо-
лодёжи, в т.ч. участия молодых граждан в 
инновационной и предпринимательской 
деятельности. 

Законодательный посыл конкретизи-
рует Стратегия реализации молодёжной 
политики до 2030 года (распоряжение 
Правительства РФ от 17.08.2024 № 2233-р)8, 
определяющая целевые ориентиры вов-
лечения молодёжи в экономическое раз-
витие, формирование карьерных и пред-
принимательских траекторий, а также 
инструментарий мониторинга на базе со-
поставимых социологических и статистиче-
ских данных. Тем самым обеспечивается 
связка необходимая для ГМУ связка «нор-
мативная цель — управленский инстру-
мент — измеримый результат». 

Важным институциональным обновле-
нием выступает развитие инфраструкту-
ры наставничества. Концепция развития 
наставничества до 2030 года (распоря-
жение Правительства РФ от 21.05.2025 № 
1264-р)9 распространяет модель настав-
ничества на сферы образования, занято-
сти и предпринимательства. Это особен-
но важно в контексте демографического 
старения, т.к. рост продуктивности моло-
дых работников невозможен без моде-
лей институционализированной передачи 
опыта, интегрированных в региональные и 
отраслевые системы управления. 

Параллельно государство разворачи-
вает специализированные механизмы 
капитализации молодёжных компетенций 
[4]. Ключевой из них — федеральный про-
ект «Платформа университетского тех-
нологического предпринимательства»10

(запущен в 2022 г.), интегрированный в 
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архитектуру национальных проектов. 
Платформа формирует экосистему ак-
селераторов, стартап-студий, «предпри-
нимательских точек кипения», грантовых и 
инвестиционных треков, адресованных в 
первую очередь молодым разработчикам 
и студенческим командам. 

Результаты социологического иссле-
дования

Для комплексного понимания спец-
ифики развития молодёжного предпри-
нимательства были использованы два 
метода — экспертное интервью (16 чело-
век) и онлайн-опрос молодых предпри-
нимателей (66 человек). Такое сочетание 
позволило соотнести взгляды практиков с 
разным уровнем опыта: с одной стороны 
— уже состоявшихся предпринимателей, 
а с другой — тех, кто находится в начале 
профессионального пути. Сопоставле-
ние полученных данных выявило как точки 
совпадения в оценках условий ведения 
бизнеса, так и различия в восприятии роли 
государства, характера трудностей и 
ключевых факторов успеха. 

Сбор данных осуществлялся посред-
ством дистанционных экспертных интер-
вью в формате видеоконференцсвязи с 
использованием платформs Telegram, а 
также онлайн-опроса на платформе «Ан-
кетолог». Участники интервью представля-
ли широкий спектр направлений бизнеса, 
включая ивент-индустрию, сферу образо-
вания и семейного досуга, строительство 
и инженерно-проектную деятельность, 
бизнес-консалтинг, психологическое кон-
сультирование, семейный сервис и т.д. 
Такой профессиональный диапазон обе-
спечил репрезентативность данных и по-
зволил зафиксировать характерные для 
отдельных сегментов малого и среднего 
бизнеса особенности. 

Проведённый анализ интервью показал, 
что современная предпринимательская 
среда в России характеризуется наличи-
ем благоприятных условий для быстрого 
открытия и закрытия бизнеса. Однако при 
этом выявляется, что система государ-
ственной поддержки малого и среднего 
предпринимательства остаётся фраг-
ментарной. Предприниматели высказы-

ваются за изменения налоговой политики 
и снижение кредитных ставок для малого 
и среднего бизнеса. Что касается моло-
дёжного предпринимательства, с их точки 
зрения, то поддержка имеет значение не 
только на стадии личностной инициативы, 
но и на уровне сопровождения уже соз-
данных бизнес-проектов. В этом контексте 
молодёжный бизнес рассматривается 
как приоритетное направление развития 
малого и среднего предприниматель-
ства в России. Участники исследования 
отмечают, что «молодёжное предприни-
мательство – это отдельное сообщество, 
обладающее высокой креативностью, чув-
ствительностью к новым трендам и умени-
ем быстро адаптироваться к изменениям 
внешней среды». Будучи молодыми, почти 
все опрошенные предприниматели име-
ли опыт участия в государственных и реги-
ональных программах поддержки, вспо-
миная при этом их теоретическую, а не 
практическую направленность. По мне-
нию экспертов, существующая система 
высшего образования в России не фор-
мирует у студентов необходимых пред-
принимательских компетенций. При этом 
подготовка будущих предпринимателей 
должна начинаться значительно раньше — 
ещё в школе, через развитие проектного 
мышления, предпринимательских иници-
атив и финансовой грамотности.

Результаты исследования выявили неод-
нозначное отношение экспертов к поня-
тию «социальное предпринимательство». 
Почти треть участников интервью выра-
зили полное несогласие с существую-
щими определениями данного явления, 
указывая на концептуальное противоре-
чие между дефинициями «социальное» 
и «предпринимательство». По их мнению, 
если предприниматель получает при-
быль и направляет её на решение обще-
ственных проблем, это скорее относится 
к сфере благотворительности. В то же 
время решение социальных задач через 
деятельность некоммерческих органи-
заций, финансируемых за счёт грантов 
и субсидий, также не соответствует сути 
предпринимательства. Наряду с этим 
часть экспертов обозначили принципи-
альное отличие социального предпри-
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нимательства от благотворительности: 
оно должно быть самоокупаемым и ис-
пользовать бизнес-модели для решения 
социальных проблем. Такой подход по-
зволяет рассматривать социальное пред-
принимательство как самостоятельное 
направление, обладающее собственной 
логикой и инструментарием, отличным от 
традиционного предпринимательства и 
классической благотворительности. Боль-
шинство экспертов сошлись во мнении, 
что социальное предпринимательство и 
предпринимательская деятельность в её 
классическом понимании должны быть 
чётко разделены, так как совмещение 
ролей предпринимателя и социального 
предпринимателя сопряжено с серьёз-
ными трудностями и требует двойной от-
ветственности — за устойчивость бизнеса 
и за социальный эффект. На вопрос о 
потенциале социального предпринима-
тельства как механизма вовлечения моло-
дёжи в бизнес-сферу мнения экспертов 
разделились поровну. Одни респонденты 
подчеркнули, что подобная практика мо-
жет стать ценным опытом и позволит мо-
лодым людям более осознанно подойти 
к запуску собственного дела. Другие же 
высказали позицию, что социальное пред-
принимательство целесообразно только 
тогда, когда у предпринимателя уже есть 
стабильный доход от основного бизнеса, 
что минимизирует финансовые риски и 
позволяет сосредоточиться на социаль-
ном эффекте.

Отдельный блок интервью был посвя-
щён проблеме вызовов, обусловленных 
внешними обстоятельствами и внутрен-
ними проблемами организации бизнеса. 
Во-первых, серьёзное влияние оказывает 
геополитическая ситуация и связанные с 
ней санкции, которые напрямую затруд-
няют доступ к оборудованию, техноло-
гиям и компонентам. Дополнительным 
фактором нестабильности выступают 
природные и социальные катаклизмы — 
от пожаров и наводнений до эпидемий и 
террористических актов. В совокупности 
это формирует высокий уровень непред-
виденных обстоятельств. Во-вторых, значи-
тельную угрозу представляет недостаток 
правовой и финансовой грамотности 

предпринимателей. Ошибки в понима-
нии налогового законодательства, неосве-
домлённость о страховании бизнеса или 
пробелы в финансовом планировании 
могут приводить к серьёзным убыткам. 
Риски усиливаются, если бизнес строит-
ся исключительно на заёмных средствах: 
высокие кредитные ставки и налоговое 
давление на первых этапах развития ста-
новятся критическим барьером для устой-
чивости. Отдельного внимания заслужи-
вает конкурентная среда и проблемы 
внутреннего устройства рынка. Устойчи-
вость малого и среднего бизнеса снижа-
ют высокая конкуренция, отсутствие гаран-
тий права собственности, недостаточная 
материально-техническая база, а также 
дефицит профессиональных кадров. 
Кроме того, предприниматели отмечают 
риски, связанные с недобросовестными 
партнёрами и клиентами и коммуника-
тивными барьерами. Для многих остаётся 
актуальной проблема непонимания про-
цессов ведения бизнеса — от стратеги-
ческого планирования до эффективного 
управления персоналом.

Выявленные в ходе экспертного ин-
тервью проблемы, по сути, определяют 
социально-экономический фон разви-
тия молодёжного предпринимательства 
в России. Они обнажают ряд системных 
проблем:

 - недостаточный уровень правовой и 
финансовой грамотности, повышающий 
риски ошибок и штрафных санкций; 

- финансовые барьеры из-за отказа 
банков в кредитовании, ограниченный 
доступ к инвестициям и слабая система 
информационной поддержки затрудняют 
развитие даже перспективных проектов;

- неосознанность ответственности пе-
ред партнёрами, клиентами, коллективом 
и государством; 

- наличие множества креативных за-
мыслов зачастую мешает сосредоточить-
ся на одном направлении и довести про-
ект до устойчивого результата; 

- неспособность выстраивать деловые 
связи (коммуникативный дефицит), отсут-
ствие навыков планирования и практиче-
ского опыта ведут к трудностям в органи-
зации бизнеса; 
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- социальные дефициты (отсутствие на-
ставников, партнёров или единомышлен-
ников) ограничивает возможности про-
фессионального и личностного роста. 

- маркетинговые ошибки в продвиже-
нии и рекламе снижают конкурентоспо-
собность; 

- психологические факторы, а именно, 
высокая нагрузка, потеря мотивации при 
первых неудачах, отсутствие обществен-
ной поддержки или признания снижают 
устойчивость молодых предпринимате-
лей. 

В совокупности эти факторы указыва-
ют на необходимость комплексной госу-
дарственной и муниципальной политики, 
направленной на снижение барьеров для 
молодёжного предпринимательства. Речь 
идёт не только о финансовой поддерж-
ке, но и о развитии программ наставни-
чества, образовательных курсов по пра-
вовым и налоговым вопросам, создании 
информационных платформ и сервисов 
для обмена опытом.

Результаты онлайн-опроса молодых 
предпринимателей, позволили выявить 
ключевые тенденции и проблемы станов-
ления малого и среднего бизнеса в моло-
дёжной среде. 

Социальный портрет современного 
молодого предпринимателя в России, 
по данным экспертного опроса Центра 
социологических исследований «14–35», 
демонстрирует достаточно устойчивые 
тенденции. Наибольшая группа респон-
дентов сосредоточена в возрастном ди-
апазоне 30–35 лет (61%), тогда как доля в 
категории 25–29 лет составляет 20%, а в 
сегменте 18–24 года — лишь 12%.11

Таким образом, можно говорить о том, 
что предпринимательская активность до-
стигает наибольшей зрелости к концу 
третьего десятилетия жизни.

В юридическом плане преобладаю-
щей формой остаётся индивидуальное 
предпринимательство (68%), тогда как 
23% зарегистрированы как общества с 
ограниченной ответственностью. Доля са-
мозанятых предпринимателей составляет 
всего 5%, что указывает на слабую инсти-
11  Молодёжное предпринимательство: экспертный онлайн опрос. Центр социологических исследований 

«14-35» // URL: https://guu.ru/wp-content/uploads/2025/10/Молодёжное_предпринимательство_экспертный_
онлайн_опрос.pdf (дата обращения 12.01.2016)

туционализацию этой формы занятости 
среди молодёжи. 

Финансовые показатели бизнеса также 
отражают характерный масштаб: у 53% 
опрошенных годовой оборот составляет 
от 1 до 5 млн. рублей, ещё 27% работают 
в диапазоне от 5 до 10 млн рублей, а лишь
14% выходят на уровень 10–50 млн рублей. 

По числу сотрудников 64% предприятий 
имеют не более 15 работников, а почти 
четверть респондентов (23%) ведут бизнес 
в одиночку. Эти данные свидетельствуют о 
том, что молодёжное предприниматель-
ство в России пока в большей степени 
развивается в формате микробизнеса и 
малых предприятий, ограниченных по объ-
ёму ресурсов и численности персонала, 
но представляющих значительный резерв 
для роста и масштабирования. 

Мотивы и барьеры на пути молодого 
предпринимателя во многом определяют 
характер его деятельности и перспективы 
развития бизнеса. По результатам опро-
са, основными мотиваторами для начала 
собственного дела выступают желание за-
ниматься любимым делом (71%), стрем-
ление реализовать свой потенциал и соб-
ственные проекты (61%), а также ожидания
высокого заработка (50%). Существенную 
роль играет и стремление к независимо-
сти: 49% отметили важность самостоятель-
ного принятия управленческих решений.
При этом значительная часть молодых 
предпринимателей черпает вдохновение 
в примерах успешных коллег (32%), а так-
же в поддержке семьи и близких (21% и 
20% соответственно).

Однако на практике молодые предпри-
ниматели сталкиваются с целым рядом 
препятствий. На первом этапе наиболее 
часто отмечаются нехватка стартового ка-
питала (55%) и недостаток знаний о том, 
как открыть и вести бизнес (55%). Допол-
нительные трудности связаны с поиском и 
привлечением клиентов (39%), кадровыми 
проблемами (35%) и ограниченными воз-
можностями для рекламы (33%). При про-
должении деятельности список барьеров 
сохраняется, однако на первый план выхо-
дит проблема поиска сотрудников (50%), 
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что подтверждает структурный характер 
кадрового дефицита в молодёжном биз-
несе. 

Следует подчеркнуть, что значительная 
доля респондентов (46%) даже не знала о 
существующих мерах государственной 
поддержки. При этом эффективность по-
лучаемой господдержки оценивается в 
среднем на уровне 3,7 балла из 5, что ука-
зывает на необходимость переформати-
рования существующих программ. 

Важным аспектом деятельности мо-
лодых предпринимателей становится их 
восприятие собственной роли в соци-
ально-экономическом развитии страны. 
Абсолютное большинство респондентов 
признают, что их бизнес вносит ощутимый 
вклад в общественное благо. Прежде все-
го, этот вклад выражается в увеличении 
налоговых поступлений (62%), создании
новых рабочих мест (59%), а также в повы-
шении качества отечественных товаров и 
услуг (44%).

Таким образом, молодёжное пред-
принимательство выступает не только эко-
номическим, но и социальным ресурсом 
развития государства.12

При этом 63% опрошенных считают, что 
их бизнес участвует в социально-полезной 
деятельности. Наиболее распространён-
ные формы такой активности включают 
поддержку общественных объединений и 
участие в акциях (55%), благотворительные 
инициативы (50%), а также предоставле-
ние мест для стажировок и практик (41%).
Тем самым молодёжный бизнес выполня-
ет функцию социального лифта, вовлекая 
подрастающее поколение в профессио-
нальную сферу13. 

Однако значительная часть предприни-
мателей сталкивается с препятствиями для 
регулярного участия в социальных проек-
тах. Главными барьерами названы нехват-
ка ресурсов (50%) и времени (32%), а так-
же отсутствие чётких коммуникационных 
каналов и необходимых контактов (32%). 
В ответ на это респонденты подчёркивают 
необходимость финансовой поддержки 
социально ответственного бизнеса (74%),
а также развитие системной коммуни-

12 Там же
13 Там же

кации между государством и предпри-
нимателями (53%). Данные респондентов 
указывают на потребность в формирова-
нии комплексной модели стимулирова-
ния социальной ответственности. 

Особую роль в развитии молодёжного 
предпринимательства играет образова-
тельная и наставническая составляющая. 
Согласно данным исследования, наибо-
лее значимыми наставниками для начи-
нающих бизнесменов выступают другие 
предприниматели (55%), что подтвержда-
ет эффективность горизонтальных связей 
и практики «равный обучает равного». 
Именно такая форма передачи опыта 
вызывает наибольшее доверие, посколь-
ку наставники погружены в ту же среду и 
обладают релевантными компетенциями.

При этом большинство молодых пред-
принимателей делают ставку на коммер-
ческие тренинги и мастер-классы (61%), 
считая их более качественными и эффек-
тивными. Однако ключевая проблема за-
ключается в недостатке информации: 54% 
респондентов признались, что не знают о 
мероприятиях, проводимых Росмолодё-
жью или Корпорацией МСП.

В результате формируется парадокс: 
формально меры поддержки и образо-
вательные форматы существуют, но они 
остаются недоступными для целевой ау-
дитории из-за низкого уровня информи-
рования.

Даже те, кто участвовал в государствен-
ных образовательных мероприятиях, оце-
нивают их пользу довольно сдержанно: в 
среднем 3,2–3,5 балла из 5. Это указывает 
на необходимость не только расширения 
спектра образовательных программ, но 
и повышения их качества, практико-ори-
ентированности и адаптации к запросам 
молодёжи. 

Среди наиболее востребованных на-
правлений государственной и муници-
пальной поддержки молодые предприни-
матели выделяют: 

1. Финансовые стимулы - доступное 
льготное кредитование и снижение про-
центных ставок; введение льготного на-
логообложения для первых лет работы 
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(вплоть до 1% или полной отмены налога 
на старте). 

2. Образовательные меры - открытие 
специализированных школ и курсов для 
молодых предпринимателей, направлен-
ных на ликвидацию пробелов в области 
налогового законодательства, продаж, 
бизнес-процессов и юридических проце-
дур. 

3. Инфраструктурные и социальные 
инструменты - развитие региональных клу-
бов, центров поддержки МСП и консуль-
тационных служб, которые помогают не 
только открыть, но и сопровождать бизнес. 

4. Развитие сетевых связей - создание 
условий для налаживания контактов с ин-
весторами, наставниками, професси-
ональными сообществами и другими 
предпринимателями, что обеспечивает 
новые возможности для партнёрства и 
финансирования. 

5. Инновационные ресурсы - активное 
внедрение краудфандинговых платформ 
и разработка единого информационного 
портала («Единое окно для молодых пред-
принимателей»), где была бы собрана вся 
необходимая информация для запуска и 
ведения бизнеса. 

Таким образом, молодые предприни-
матели видят государство не как контро-
лёра, а как партнёра в формировании 
социально-ответственной бизнес-среды.

Результаты, как экспертного интервью, 
так и опроса демонстрируют, что моло-
дёжное предпринимательство восприни-
мается в качестве важнейшего элемента 
развития экономики страны. Абсолютное 
большинство респондентов обеих групп 
считают, что их деятельность вносит вклад 
в общественное развитие через создание 
рабочих мест, налоговые поступления и 
т.д. Эксперты подчёркивают, что молодые 
предприниматели «чувствительны к трен-
дам» и являются значимым драйвером 
инноваций. Кроме того, в обеих выборках 
фиксируется высокий уровень ориента-
ции на самореализацию, где главными 
мотиваторами выступают желание зани-
маться любимым делом и обрести неза-
висимость. Единство во взглядах обнару-
живается на систему государственной 
14 Там же

поддержки, очевиден устойчивый запрос 
на реальное сопровождение бизнеса на 
всех этапах. 

Существенные различия между груп-
пами зафиксированы в оценке ключевых 
трудностей. Молодые предприниматели 
фокусируются на проблемах микроуров-
ня: они чаще говорят о недостатке капита-
ла (55%), нехватке знаний (55%), а также 
трудностях поиска сотрудников и клиен-
тов.14

В то время как эксперты акцентируют 
внимание на системных и макроэконо-
мических барьерах, таких как высокие 
кредитные ставки, налоговое давление, 
геополитические риски и давление кон-
тролирующих органов. По сути, мы видим 
разную степень осознанности и вклю-
чённости в экономические процессы. 
По-разному группы воспринимают и роль 
государства. Молодые предприниматели 
видят в нём партнёра-наставника и де-
лают акцент на необходимости адрес-
ной поддержки: льготных условий (65%), 
компенсации стартовых расходов (52%), 
образовательных программ (49%) и на-
логовых каникул (47%). Эксперты же, опи-
раясь на опыт, говорят о необходимости 
системных реформ — совершенство-
вания налоговой политики, развития ин-
фраструктуры поддержки и укрепления 
доверия между бизнесом и властью. При 
этом обе позиции сходятся в том, что без 
участия государства развитие предприни-
мательской экосистемы невозможно, но 
его формат должен эволюционировать от 
администрирования к партнёрству. Разли-
чается и отношение к социальной ответ-
ственности. В то время как 63% молодых 
предпринимателей заявляют об участии в 
социально-полезной деятельности, рас-
сматривая её как часть репутации, экс-
перты высказываются более сдержанно, 
подчёркивая необходимость чёткого раз-
деления между самоокупаемым соци-
альным предпринимательством и благо-
творительностью.

Это отражает разницу между ситуа-
тивными, эмоциональными действиями 
молодых участников и системным, струк-
турным подходом опытных бизнесменов. 
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Наконец, по-разному оцениваются и клю-
чевые компетенции. Онлайн-опрос выявил 
у молодых предпринимателей ориента-
цию на внутренние личностные качества: 
дисциплинированность (58%), настойчи-
вость (52%) и уверенность в себе (52%).

 Тогда как эксперты делают акцент на 
управленческих и коммуникационных де-
фицитах (недостаток планирования, неу-
мение выстраивать деловые связи, низкая 
финансовая грамотность). По всей види-
мости, молодые предприниматели осоз-
нают и ценят индивидуальные качества, но 
недооценивают системные навыки управ-
ления и стратегического мышления.

Рекомендации
Ключевые барьеры молодёжного пред-

принимательства необходимо интерпре-
тировать не как частные трудности от-
дельных респондентов, а как основания 
для системного управления. Результаты 
комплексного социологического иссле-
дования позволяют выработать систему 
стратегических и тактических мер, на-
правленных на повышение эффективно-
сти государственной и муниципальной 
политики в сфере развития молодёжного 
предпринимательства и формирования 
человеческого капитала. В ней можно вы-
делить три блока.

Образовательный блок требует инсти-
туционального усиления. Дефицит знаний 
и управленческих компетенций, зафик-
сированный у более чем половины опро-
шенных, указывает на необходимость ин-
теграции предпринимательских курсов в 
школьные и университетские программы, 
а также на расширение сети акселерато-
ров и институтов наставничества. При этом 
именно предприниматели-наставники вы-
ступают наиболее значимыми фигурами 
доверия для молодёжи, что позволяет госу-
дарству развивать политику партнёрских 
форматов — «равный обучает равного».

Финансовый блок остаётся доминиру-
ющим фактором риска [3; 7; 9]. Нехват-
ка стартового капитала и ограниченный 
доступ к кредитным ресурсам требуют 
выстраивания многоуровневой системы 
поддержки: от микрозаймов и субсиди-
рования процентных ставок до грантовых 

конкурсов и региональных гарантийных 
фондов. Важно учитывать возрастную 
специфику: поддержка не должна огра-
ничиваться узкой группой (например, 
предпринимателей до 25 лет), а рас-
пространяться на весь сегмент 18–35 лет. 
Такая политика позволяет превратить го-
сударство в ключевого модератора инве-
стиционной среды для начинающих пред-
принимателей.

Социальный блок демонстрирует двой-
ственность: с одной стороны, большинство 
молодых предпринимателей осознают 
социальный вклад своей деятельности — в 
виде налогов, рабочих мест и благотвори-
тельных инициатив; с другой — половина 
респондентов отказывается от регулярно-
го участия в социально полезных практи-
ках из-за нехватки ресурсов и времени. 
Это обуславливает необходимость нало-
говых стимулов и отдельной нормативной 
базы для социально ориентированных 
бизнесов. Дополнительный вектор устой-
чивости молодёжному бизнесу способны 
придать поддержка социальных проектов, 
введение упрощённых режимов налого-
обложения и стимулирование предпри-
нимателей к корпоративной социальной 
ответственности.

В совокупности, эти три блока образу-
ют целостную систему управленческих 
решений, в рамках которой молодёжное 
предпринимательство рассматривается 
не только как экономическая активность, 
но и как стратегический ресурс государ-
ства, требующий интегрированной обра-
зовательной, финансовой и социальной 
политики.

Заключение
Результаты исследования подтвержда-

ют значительный потенциал молодёжного 
предпринимательства в России и подчер-
кивают необходимость системного со-
вершенствования мер государственной 
поддержки. Для эффективного раскры-
тия этого потенциала требуется перео-
риентация образовательной политики с 
акцентом на практическое применение 
знаний, институциональное укрепление 
предпринимательской среды и созда-
ние комплексной системы сопровожде-
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ния молодых бизнес-проектов. Социаль-
ное предпринимательство продолжает 
оставаться предметом дискуссий среди 
экспертов: оно может выступать иннова-
ционным инструментом вовлечения мо-
лодёжи в предпринимательскую деятель-
ность, но одновременно требует четкого 
разграничения с благотворительностью и 
традиционным бизнесом. Портрет совре-
менного российского предпринимателя 
формируется на стыке инновационного 
мышления, готовности к риску и амбици-
озности с одной стороны, и социальной 
ответственности и способности адапти-
роваться к системным вызовам — с дру-
гой. Выявленные риски предприниматель-
ской деятельности, как внешние, так и 
внутренние, указывают на необходимость 
комплексного подхода к поддержке мо-
лодёжи. Это включает развитие образо-
вательных и консультационных программ, 
снижение налоговой и кредитной на-
грузки, а также внедрение финансовых 
и инфраструктурных инструментов под-
держки. Таким образом, формирование 
устойчивой экосистемы молодёжного 
предпринимательства становится ключе-
вым элементом стратегического управле-
ния человеческим капиталом. Системная 
и практико-ориентированная поддержка 
молодых предпринимателей позволит не 
только снизить уровень рисков, но и повы-
сить инновационный потенциал и конку-
рентоспособность российской экономи-
ки в долгосрочной перспективе. 

Вектор государственной политики дол-
жен быть направлен на формирование 
интегрированной системы обучения и на-
ставничества, сочетающей три ключевых 
элемента: развитие бизнес-сообществ 
наставников, информационное сопро-
вождение образовательных инициатив 
и обеспечение их высокого качества на 
уровне содержания и методики [11; 12;  8].

Реализация предложенных мер позво-
лит перейти от разрозненных программ 
поддержки к комплексной модели разви-
тия молодёжного предпринимательства 
как социально-экономического института 
[8; 14; 15; 16]. 

Такой подход обеспечит снижение 
стартовых барьеров, повышение профес-

сиональной и управленческой компе-
тентности молодых предпринимателей, 
укрепление доверия между бизнесом, го-
сударством и обществом, а также фор-
мирование устойчивого человеческого 
капитала, способного к инновациям и са-
моразвитию [10;13]. 

В долгосрочной перспективе разви-
тие молодёжного предпринимательства 
должно рассматриваться не как локаль-
ная экономическая мера, а как страте-
гический инструмент государственной 
политики, обеспечивающий преемствен-
ность поколений, рост занятости и конку-
рентоспособности регионов.
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 Аннотация.
Обосновывается тезис о том, что научно-издательская дея-
тельность научной школы выступает не «побочным продук-
том» исследований, а инфраструктурой самоорганизации, 
самоуправления и воспроизводства научно-педагогической 
деятельности: (1) она фиксирует и стандартизирует концеп-
ты (термины, модели, методики), (2) создает канал «иссле-
дование → обучение → практика», (3) формирует репу-
тационный капитал школы, (4) обеспечивает накопление 
доказательной базы использования методологий и методик.  
Цель статьи — показать результаты деятельности научной 
школы через призму научно-издательской работы и проде-
монстрировать, как публикационная инфраструктура школы 
усиливает методологические разработки и как она влияет на 
развитие научно-педагогической деятельности. На основе 
интеграции двух анализируемых материалов сформирована 
теоретико-методологическая рамка: самоорганизация и са-
моуправление (в логике многосубъектных систем), систем-
ный подход и контур оценивания эффективности (целевые/
ресурсные/институциональные показатели). Методология 
включает описательный и сравнительный анализ, библиоме-
трически-ориентированную интерпретацию публикационно-
го портфеля школы и кейс-анализ четырёх регионально-на-
циональных строительных экосистем (РФ, Великобритания, 
Сингапур, Финляндия) на первичных источниках. Результаты: 
(1) предложена модель ИСК как самоорганизующейся и са-
моуправляемой системы с двумя сопряженными контурами 

— «управление эффективностью» и «циркуляция знаний че-
рез издательскую деятельность»; (2) показаны методологи-
ческие риски измерения эффективности ИСК (разнородность 
акторов, несопоставимость метрик, институциональные 
разрывы), и способы их снижения через стандартизирующую 
функцию публикаций; (3) сформулированы рекомендации по 
управлению публикационным потоком научной школы для 
повышения качества подготовки кадров, проектного управ-
ления и исследований.

 Ключевые слова. 
Научная школа; научно-издательская деятельность; инвести-
ционно-строительный комплекс; самоорганизация; самоу-
правление; эффективность.

 Abstract. 
The thesis is substantiated that the scienti� c publishing activity 
of an academic school is not a "by-product" of research, but an 
infrastructure for the self-organization, self-governance, and 
reproduction of scienti� c and pedagogical activity: (1) it records 
and standardizes concepts (terms, models, methods), (2) creates 
a "research → education → practice" channel, (3) builds the 
school's reputational capital, and (4) ensures the accumulation 
of an evidence base for the use of methodologies and techniques. 
The purpose of the article is to present the results of an academic 
school's activities through the lens of its scienti� c publishing work 
and to demonstrate how the school's publication infrastructure 
enhances methodological developments and in� uences the devel-
opment of scienti� c and pedagogical activity. By integrating two 
analyzed materials, a theoretical and methodological framework 
is formed: self-organization and self-governance (in the logic of 
multi-subject systems), a systems approach, and a performance 
assessment contour (target/resource/institutional indicators). The 
methodology includes descriptive and comparative analysis, a 
bibliometrically-oriented interpretation of the school's publica-
tion portfolio, and a case study analysis of four regional-national 
construction ecosystems (Russia, the UK, Singapore, Finland) 
based on primary sources. Results: (1) a model of the ICC (Invest-
ment and Construction Complex) is proposed as a self-organizing 
and self-governing system with two interconnected contours — 

"performance management" and "knowledge circulation through 
publishing activities"; (2) methodological risks of measuring ICC 
e� ectiveness (heterogeneity of actors, incomparability of metrics, 
institutional gaps) are shown, along with ways to mitigate them 
through the standardizing function of publications; (3) recom-
mendations are formulated for managing the publication � ow of 
an academic school to improve the quality of personnel training, 
project management, and research.

 Keywords. 
Academic school; scienti� c publishing activity; investment and 
construction complex; self-organization; self-governance; e�  -
ciency.

 Введение
Актуальность исследования определя-

ется тем, что региональные инвестицион-
но-строительные комплексы (ИСК) действу-
ют как многоцентровые сети организаций 
(заказчики, девелоперы, подрядчики, про-
ектировщики, органы власти, регуляторы, 
финансовые институты, профессиональ-
ные объединения и др.), для которых ха-
рактерны неоднородность целей, высокая 

1 Федеральный закон от 01.12.2007 № 315-ФЗ «О саморегулируемых организациях». // Минфин России // URL: 
https://minfi n.gov.ru/ru/document?id_4=8125 (дата обращения: 13.03.2026)

проектная уникальность и институциональ-
ная плотность регулирования. Эти свойства 
затрудняют как управление, так и измере-
ние эффективности: «линейные» модели 
управления и оценки не дают устойчивых 
результатов в условиях высокой сложно-
сти, взаимозависимости участников и из-
менчивости правил. Нормативная среда 
в РФ, через институт саморегулирования1

закрепляет элементы самоуправления 
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профессиональных сообществ, а через 
контрактную систему2 процедурную «про-
зрачность». В стратегии развития отрасли 
до 2030/2035 фиксируется необходимость 
системных преобразований и управления 
отраслевыми показателями в логике госу-
дарственного планирования3.

На этом фоне возрастает значение на-
учных школ (НШ) как устойчивых коллектив-
ных субъектов, способных:

– удерживать долгосрочные исследо-
вательские программы (сквозные понятия, 
инструменты, методики)

– обеспечивать воспроизводство компе-
тенций через образование;

– формировать «публичную» научную 
инфраструктуру — конференции, науч-
ные издания, монографии и учебники. 
Конференционные юбилейные издания, 
посвящённые НШ «Методологические про-
блемы эффективности региональных ИСК 
как самоорганизующейся и самоуправля-
емой системы» [15; 14; 19; 37], фиксируют 
наличие устойчивого исследовательского 
цикла и институционального ядра школы 
как долговременного проекта.

В этой логике научно-издательская де-
ятельность превращается в механизм 
самоорганизации НШ: она стандарти-
зирует знания, делает их обучаемыми и 
транслируемыми, задаёт язык описания 
эффективности ИСК и формирует репу-
тационное поле, в котором научно-педа-
гогическая деятельность получает ресурс 
подтверждения качества (в том числе через 
индексацию, DOI, редакционные практи-
ки, сотрудничество с научными сообще-
ствами). Это дополнительно согласуется с 
международными принципами открытой 
науки и ответственной оценки исследова-
ний: UNESCO закрепляет глобальную рам-
2 Федеральный закон от 05.04.2013 № 44-ФЗ «О контрактной системе в сфере закупок товаров, работ, услуг 

для обеспечения государственных и муниципальных нужд» // Официальное опубликование правовых актов 
// URL: http://publication.pravo.gov.ru/Document/View/0001201304080023 (дата обращения: 13.03.2026)

3 О Стратегии развития строительной отрасли и жилищно-коммунального хозяйства Российской Федерации 
на период до 2030 года с прогнозом до 2035 года (с изменениями) // Минстрой России // URL: https://www.
minstroyrf.gov.ru/docs/18723/ (дата обращения: 13.03.2026)

4 UNESCO. Recommendation on Open Science. 2021// URL: https://www.unesco.org/en/open-science/about 
(дата обращения: 13.03.2026)

5 DORA. Declaration on Research Assessment (About DORA). DORA – Сан-Франциская декларация об оценке 
исследовательской деятельности, принята в 2012 г. Главный принцип – не использовать именно факторы 
журналов, в которых опубликованы статьи, а оценивать содержание работы // URL: https://sfdora.org/read/
read-the-declaration-pусский/ (дата обращения: 13.03.2026)

6 ALLEA. European Code of Conduct for Research Integrity. Revised Edition 2023. DOI: 10.26356/ECOC. Лейденский 
манифест – свод из 10 принципов ответственного использования метрик, сформированный в 2015 году в 
Лейденском университете. Главный принцип: количественные данные должны не заменить, а дополнить 
качественную экспертную оценку // URL: https://allea.org/code-of-conduct/ (дата обращения: 13.03.2026)

ку «Recommendation on Open Science»4

как международный стандарт расшире-
ния доступа к знаниям; инициативы DORA5

и «Leiden Manifesto»6 проблематизируют 
редукцию качества науки к единичным ме-
трикам и поддерживают более содержа-
тельные подходы оценки результатов. 

Теоретическая рамка статьи строится 
на сопряжении четырёх исследователь-
ских линий:

− самоорганизация и сложность;
− самоуправление и сетевое управ-

ление;
− системный анализ эффективно-

сти;
− наука-образование-публикации 

как контур воспроизводства научно-педа-
гогической деятельност и.

Самоорганизация ИСК как свойство 
сложных сетей. Для регионального ИСК 
типичны признаки сложной адаптивной 
системы: множественность участников 
инвестиционно-строительной деятельно-
сти (ИСД), ограниченная наблюдаемость 
целей каждого участника, нелинейность 
эффектов (малые изменения регулятор-
ных или финансовых условий способны 
вызвать каскадные изменения в цепочках 
поставок и кооперации) [20; 31; 32; 16; 36]. 
В инвестиционно-строительной деятельно-
сти (ИСД) подобная логика сети/системы 
акцентируется в исследованиях предпри-
нимательских сетей [24; 23; 28; 30]  и кла-
стеров [17; 21; 33; 18], где эффективность 
зависит от конфигурации отношений и ин-
формационных потоков, а не только от оп-
тимизации «внутри организац ии»

Самоуправление и сетевая координа-
ция. Самоуправление в многосубъектных 
системах связано не с «отсутствием госу-
дарства», а с распределением функций 
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нормотворчества и контроля между участ-
никами сети. В РФ это институционально 
проявляется в саморегулировании (СРО), 
где сообщество устанавливает стандарты 
допуска и ответственности, при этом рам-
ки заданы федеральным законом. С точки 
зрения теории сетевого управления полез-
на типология форм управления межорга-
низационными (предпринимательскими) 
сетями (участников много, эффект коллек-
тивный) [54; 43; 34; 38]: эффективность сети 
зависит от того, какая форма управления 
выбрана (самоуправляемая сеть участни-
ков, ведущая организация или специализи-
рованная сеть-администратор) и соответ-
ствует ли она уровню доверия, размерам 
сети и потребности в легитимности [41; 22; 
35]. Для ИСК это критично: региональные 
комплексы обычно требуют сочетания ко-
ординации «через рынок», «через правила» 
и «через платформы данны х».

Методология эффективности: от «фи-
нансового результата» к многокритери-
альной системе. Эффективность ИСК 
методологически проблематична по трем 
причинам. Во-первых, результат много-
уровневый: экономический (стоимость/
сроки/производительность), социальный 
(качество среды, доступность жилья), эко-
логический и институциональный (устой-
чивость контрактов, снижение оппорту-
низма). Это согласуется с переходом в 
управленческих науках от одномерных по-
казателей к многомерным системам, по-
зволяющие не выстраивать причинно-след-
ственные связи [29]. Во-вторых, в ИСК трудно 
задать «функцию производства» из-за не-
однородности инвестиционно-строитель-
ных проектов (ИСП); потому востребованы 
инструменты измерения относительной 
эффективности на данных наблюдений: 
DEA (Charnes–Cooper–Rhodes) и стохасти-
ческие фронтиры, включая и ESG-комплекс 
[26] (позволяющие учитывать случайные 
факторы). В-третьих, сравнимость регио-
нов ограничена различиями институтов за-
купок, стандартов данных и моделей кон-
трактования [4 5].

Научно-издательская деятельность как 
контур воспроизводства науки и педаго-

7 Розова Валерия. 9 принципов учебной программы. Библиотека WANNABE // URL: https://library.wannabe.ru/
article/9-principles-to-evaluate-educational-program-quality (дата обращения: 13.03.2026)

гики. Линия «исследование ↔ обучение» 
неоднозначна: метаанализ в высшем об-
разовании показывает, что статистическая 
связь между исследовательской продуктив-
ностью и качеством преподавания в сред-
нем близка к нулю. Однако практика по 
оценке качества учебной программы ука-
зывает7: связь усиливается, если образова-
тельные программы намеренно строятся 
как исследовательски-ориентированные 
и если результаты исследований систем-
но преобразуются в учебные материалы 
и практики.  В НШ на базе результатов на-
учных исследований в 2018-2025 гг. создан 
учебно-научно-практический комплекс, 
состоящий из семи учебных изданий, на-
правленный на взращивания  у студентов 
нестандартного мышления для генерации 
и реализации новых идей, превращаю-
щие творчество в практические реализа-
ции, улучшающие процессы, продукты и 
социальное развитие, что непосредствен-
ное влияет как на качество образования в 
ВУЗе, так и совершенствование системы 
подготовки специалистов для нужд различ-
ных видов экономической деятельности:

1. Учебник «Анализ и прогнозирование 
рыночной конъюнктуры» с грифом «Реко-
мендовано учебно-методическим объе-
динением Международной ассоциации 
ученых, преподавателей и специалистов 
в качестве учебника для студентов высших 
учебных заведений, обучающихся по на-
правлениям подготовки 27.04.05 и 080200.68 
– Менеджмент» [1]. На основе этой книги в 
Узбекистане в 2021 году издан учебник «Мо-
делирование и прогнозирование социаль-
но-экономических процессов: Анализ и 
прогнозирование рыночной конъюнктуры», 
рекомендованный Министерством высше-
го и среднего технического образования 
Республики Узбекистан (приказ №110 от 
01.03.2021) [43], повышающий значимость 
российских учебных заведений, и внося-
щий вклад в формирование общего обра-
зовательного пространства в СНГ. Вышел в 
свет переработанный и дополненный вари-
ант учебника «Анализ и прогнозирование 
рынка» с грифом «Рекомендовано учеб-
но-методическим отделом высшего обра-
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зования в качестве учебника для студентов 
высших учебных заведений, обучающихся 
по экономическим и социально-эконо-
мическим направлениям» [2]. Новые тех-
нологии, и новый ритм жизни потребовали 
актуальных изменений, отраженных в пере-
издаваемых учебных изданиях; [3; 4; 5; 6]. 

2. Учебное издание «Анализ эффек-
тивности реализации научно-технических 
проектов и программ» с грифом «Реко-
мендовано учебно-методическим объе-
динением Международной ассоциации 
ученых, преподавателей и специалистов в 
качестве учебного пособия для студентов 
высших учебных заведений, обучающих-
ся по направлениям подготовки 27.04.05 – 
«Инноватика, программа магистратуры» 
[12]. 

3.  Учебник «Анализ научно-технических 
данных и результатов исследований» с 
грифом «Рекомендовано учебно-методи-
ческим отделом высшего образования в 
качестве учебника для студентов высших 
учебных заведений, обучающихся по эко-
номическим и социально-экономическим 
направлениям» [7], переиздан [8; 9; 10; 11]. 

4. Учебное издание «Инновации в инве-
стиционно-строительной сфере» с гри-
фом «Рекомендовано учебно-методи-
ческим объединением Международной 
ассоциации ученых, преподавателей и 
специалистов в качестве учебного посо-
бия для студентов высших учебных заве-
дений, обучающихся по направлениям 
подготовки 27.04.05 – «Инноватика» (маги-
стерская программа – Управление ин-
новационной деятельностью в строитель-
стве)» [35]. Переиздан [40]. 

5. Учебник и практикум «Управление 
организационными нововведениями» с 
грифом «Рекомендовано учебно-методи-
ческим объединением Международной 
ассоциации ученых, преподавателей и 
специалистов по классическому универ-
ситетскому и техническому образованию 
в качестве учебного пособия для студентов 
высших учебных заведений, обучающихся 
по направлениям подготовки 27.04.05 – «Ин-
новатика, программа магистратуры» [47], 
переиздан [48; 49; 50; 51]. 

6. В 2025 году вышло в свет учебное по-
собие «Управление инновационными 

бизнес-экосистемами» с грифом «Реко-
мендовано учебно-методическим объе-
динением Международной ассоциации 
учёных, преподавателей и специалистов 
по классическому университетскому и 
техническому образованию в качестве 
учебного пособия для высших учебных за-
ведений, обучающихся по направлениям 
подготовки: 27.04.05 “Инноватика” 38.04.01. 
“Менеджмент” 38.04.05. “Бизнес-инфор-
матика, программа магистратуры”» [46]. 
Это первое в РФ учебное издание по этой 
дисциплине, основанное на большом ис-
следовании [35].

7. Учебник (курс с экзаменом) «Проек-
тирование бизнес-экосистем» предназна-
чен для высших учебных заведений, обуча-
ющихся по экономическим направлениям 
вышло с грифом УМО высшего образова-
ния [44].

Семь изданий с грифом «Рекомендо-
вано УМО высшего образования в качестве 
учебника для студентов высших учебных за-
ведений, обучающихся по экономическим 
и социально-экономическим направле-
ниям» представлены в составе цифро-
вых учебно-методических комплексов на 
образовательной платформе «Юрайт» и 
соответствуют требованиям действующих 
федеральных государственных образо-
вательных стандартов. Цифровые версии 
изданий используются в образовательном 
процессе в условиях реализации Указа 
Президента Российской Федерации № 203 
«О стратегии развития информационного 
общества в Российской Федерации на 
2017-2030 годы» и федерального проекта 
«Кадры для цифровой экономики». Каждое 
учебное издание имеет одновременный 
цифровой доступ не менее чем в 1056 
образовательных организациях, что свиде-
тельствует о широком институциональном 
охвате востребованности учебников в си-
стеме высшего образования. Учебно-науч-
но-практический комплекс интегрирован 
в современную цифровую образователь-
ную инфраструктуру, соответствующую 
государственным приоритетам в сфере 
образования и подготовки кадров, и объе-
диняет подготовку кадров, генерацию но-
вых знаний и практическую реализацию 
инноваций в образовании.
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Практически это означает: именно пу-
бликационная деятельность (учебники, мо-
нографии, сборники конференций, мето-
дические материалы, журнальные статьи) 
обеспечивает превращение результатов 
исследований в «передаваемый» учебный 
контент и стандарты научной коммуника-
ции, что созвучно концепции расширенно-
го понимания академической «учёнос  ти»

Методы исследования
Исследование построено как комби-

нация:
−  описательного анализа (структура 

функций научно-издательской деятельно-
сти как подсистемы научной школы);

−  сравнительного анализа (сопо-
ставление институциональных механизмов 
самоорганизации/самоуправления ИСК в 
разных странах);

−  анализа практик (ситуаций) в ре-
гиональных/национальных ИСК (РФ, Ве-
ликобритания, Сингапур, Финляндия) на 
официальных документах и первичных пу-
бликациях.

Логика выбора ситуаций: каждая ситуа-
ция демонстрирует особую связку «институ-
ты управления → цифровые и контрактные 
стандарты → метрики эффективности», 
что позволяет выявить универсальные и кон-
текст-зависимые элементы методологии 
эффективности.

Информационна я база. Приоритет 
отдан: нормативным документам и офи-
циальным порталам; публикациям меж-
дународных научных журналов и научным 
базам (DOI) и официальным стратегиям 
отраслевой трансформации. В части пу-
бликационной активности научной школы 
ключевыми исходными материалами яв-
ляются две научные статьи [13; 42], допол-
ненные внешними официальными источ-
никами о научных изданиях/индексации 
и публикациях (например, сайт журнала, 
сведения об индексации, данные об ис-
пользовании DOI).

Основная  часть
Интеграция двух анализируемых ста-

тей составила основу исходного матери-
ала статьи: выделены тезисы, типы эмпи-
рических данных (табличные/перечневые/

описательные) и трансформированы 
в элементы единой модели. Соблюдая 
требования научной добросовестности 
и принципы исследовательской целост-
ности, численные значения приводятся 
только там, где они подтверждаются неза-
висимыми официальными источниками 
(например, по стратегиям и пресс-ре-
лизам госорганов), а по анализируемым 
статьям акцент сделан на структуре по-
казателей, логике таблиц и методе интер-
прет ации.

Результаты научно-издательской дея-
тельности НШ на примере региональных 
национальных ИСК (строительных экоси-
ситем)

 Часть первая: научно-издательская дея-
тельность как механизм самоорганизации 
и самоуправления научной школы. Резуль-
тат интеграции исследуемых материалов 
состоит в том, что публикационный про-
цесс можно описать как самоорганизу-
ющийся цикл, где НШ выступает «ядром», 
а издания — средством воспроизводства 
стандартов и смыслов.

Функции публикационной подсистемы 
(синтез):

1) кодификация: перевод исследова-
тельских результатов в формализованный 
язык (понятия, методики, классификации);

2) тиражирование: расширение ауди-
тории (научной, образовательной, про-
фессиональной);

3) cтандартизация: создание общих ра-
мок сравнимости (терминология, показа-
тели, шаблоны анализа);

4) обратная связь: рецензирование, кри-
тика, повестка конференций и журналов — 
как механизм «самокоррекции».

Это согласуется и с международной 
рамкой открытой науки, нацеленной на до-
ступность и переиспользуемость знания, и с 
принципами исследовательской добросо-
вестности, где распространение инноваци-
онного опыта, идей и знаний среди целевой 
аудитории рассматривается как часть от-
ветственности научного коллектива.

Индикаторы публикационной эффек-
тивности (предложение). Чтобы не подме-
нять качество количеством (в духе DORA/
Leiden), используем нижеследующие кри-
терии оценки в связке:
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- качество (экспертность, рецензи-
руемость, редакционные стандарты);
- влияние (цитируемость, включенность в 
базы, использование в документах/учеб-
ных курсах);

- педагогическая конверсия (превраще-
ние результатов в учебные программы, за-
дания, практикумы);

- практическая применимость (исполь-
зование методик в управлении проектами 
и региональными программами). 

 Часть вторая: как отмечается в ранее 
проведенных исследованиях [27 c. 74] 
«сходство отечественной с зарубежны-
ми инновационно-строительными систе-
мами заключается в общем цикле ИСП 
и использовании единых управленческих, 
экономических и инженерных принципов», 
а различия «обусловлены спецификой за-
конодательства, уровнем рыночного по-
гружения, доступом к финансированию и 
особенностями корпоративной культуры.». 
Представляется уместным провести ситуа-
ционный анализ регионально-националь-
ных инвестиционно-строительных комплек-
сов: России, Великобритании, Сингапура 
и Финляндии, как самоорганизующихся и 
самоуправляемых систем. Для каждого 
выделены: (а) институты самоуправления/
координации, (б) цифровые и процесс-

ные стандарты, (в) наблюдаемые показа-
тели эффективности и их источники.

 РФ: «саморегулирование + контракт-
ная система + отраслевые стратегии» как 
смешанная модель самоуправления.

Институциональная логика. Российская 
модель сочетает государственное регули-
рование и элементы самоуправления про-
фессионального сообщества. Закон о 
саморегулируемых организациях форми-
рует общую рамку саморегулирования, а 
в строительстве ключевую роль играют нор-
мы Градостроительного кодекса о член-
стве, уровнях ответственности и компен-
сационных фондах (что подтверждается 
разъяснениями и практикой регулятора). В 
сфере закупок 44-ФЗ институционализи-
рует прозрачность процедур и жизненный 
цикл контракта.

Цифровые механизмы как «инфра-
структура координации». С 2022 года (на 
уровне постановления Правительства) 
фиксируется обязательность применения 
технологий информационного модели-
рования для объектов госзаказа, что трак-
туется как переход к «единым данным» и 
повышению управляемости жизненного 
цикла объектов недвижимости, хотя прак-
тическая реализация требует переходных 
режимов.

Таблица 1
«Вклад анализируемых статей» и мера интеграции

Компонент 
статьи

Что взято из «Статьи А» 
[40]

Что взято из «Статьи 
B» [13]

Как интегрировано в 
новую статью

Концепт «изда-
тельская деятель-
ность как ин-
фраструктура»

Центральный тезис: кни-
га/издание как меха-
низм воспроизводства 
и распространения 
результатов школы

Показано, как взаимо-
действие с профес-
сиональным сооб-
ществом и журналом 
формирует канал 
распространения

Сконструирован «контур 
циркуляции знаний» и 
управленческие метрики 
публикационного потока

Библиометриче-
ский / портфель-
ный взгляд

Представление публи-
кационного массива 
как системы (тематика, 
типы изданий, эффекты 
цитирования)

Подчёркнуты институ-
ты научной коммуни-
кации (сообщество, 
площадки, редакци-
онная работа)

Введены показатели: «ка-
налы», «стандартизация», 
«педагогическая конвер-
сия» (см. модель ниже)

Связка «наука → 
педагогика»

Роль учебно-научных из-
даний в подготовке ка-
дров и нормировании 
предметной области

Показан эффект 
участия в институциях 
научного сообщества 
и публичной экспер-
тизы

В обсуждении сформули-
рована модель «публика-
ция как учебный артефакт 
и как норматив знания»

Методологи-
ческая рамка 
эффективности 
ИСК

Выделены направления 
исследований школы 
и их публикационная 
фиксация

Показано позициони-
рование результатов 
в профессиональной 
среде

В эмпирике примеров 
показано: эффективность 
ИСК требует сопостави-
мых стандартов — роль пу-
бликаций как их носителя

*Источник: составлено авторами
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Стратегирование отрасли. Стратегия 
развития строительной отрасли и ЖКХ РФ 
до 2030 с прогнозом до 20358 закрепляет 
системный характер целей и показателей, 
рекомендуя субъектам РФ руководство-
ваться положениями стратегии при разра-
ботке региональных программ.

Вывод: региональный ИСК функцио-
нирует как самоорганизующаяся систе-
ма в «жёсткой рамке»: самоуправление 
проявляется через профессиональные 
объединения/СРО и практики отраслевой 
кооперации, а эффективность задается 
многокритериально — через нормативные 
требования, бюджетные процедуры и стра-
тегические показатели. В такой модели 
особенно видна роль научно-издательской 
деятельности, обеспечивающая термино-
логическую и методическую сопостави-
мость региональных программ и проектов. 

Великобритания институционально раз-
вивает строительную отрасль через стра-
тегии и государственно-отраслевые со-
глашения. Документы уровня Construction 
Sector Deal фиксируют цель повышения 
производительности через цифровизацию, 
офсайт-технологии и улучшение практик 
контрактования. Статистические обзоры 
ONS показывают масштаб отрасли и ди-
намику объёмов работ, подчеркивая не-
обходимость управленческих реформ в 
условиях колебаний заказов и роста чис-
ла компаний. Government Construction 
Strategy 2016–20 фиксирует обязанность 
применения BIM Level 2 на соответствую-
щих проектах центрального госфинанси-
рования (с 2016), как механизм самоор-
ганизации цепочек поставок и жизненного 
цикла, а также необходимость оценки эф-
фекта BIM. В строительных терминах это 
означает: государство задает «протокол 
обмена данными», стимулируя добро-
вольно-принудительную стандартизацию 
участников и снижение трансакционных 
потерь на согласования. Отраслевые про-

8 Минстрой России. Проект стратегии развития строительной отрасли и ЖКХ РФ до 2030 с прогнозом до 2035 
// URL: https://www.minstroyrf.gov.ru/docs/18723/ (дата обращения: 30.01.2026)

9 Building and Construction Authority (BCA) – ключевое государство Сингапура, регулирующее строительную 
отрасль 

10  Инженерная методология, объединяющая проектирование для производства (DFM) и сборки (DFA), 
направленные на снижение себестоимости и повышение качества за счёт уменьшения числа деталей и 
упрощение конструкций на разных стадиях

11  Специализированные многоэтажные промышленные комплексы, объединяющие производство сборных 
железобетонных изделий и другие строительные технологии

гнозы CITB показывают масштаб кадровой 
потребности и необходимость системно-
го обучения/переподготовки — это напря-
мую связывает публикационно-образова-
тельные практики (учебники, стандарты, 
руководства) с достижением отраслевых 
целей.

Вывод по UK. Британская модель демон-
стрирует «мягкую централизацию» через 
стандарты и стимулы: самоорганизация 
отрасли поддерживается государством 
через цифровые требования и индустри-
альные соглашения. Для НШ здесь важен 
урок: публикации, стандартизирующие 
методы, становятся связующим элемен-
том между исследовательской и управ-
ленческой практикой.

 Сингапур. Singapore модель опира-
ется на скоординированную трансфор-
мацию через Built Environment Industry 
Transformation Map (ITM), в которой под-
черкивается сотрудничество государства, 
отрасли, профессиональных союзов и об-
разовательных институтов (BuildSG). Циф-
ровизация, модульность и экосистемы по-
ставок. В официальном релизе BCA9 по BE 
ITM обозначены целевые показатели вне-
дрения DfMA10 и развитие интегрированных 
строительных парков (ICPs)11 для синергии 
цепочки поставок; это прямо описывает 
«организацию самоорганизации» через 
инфраструктурные узлы и единые процес-
сы. BCA фиксирует показатели внедрения 
(цифровизации строительства на жизнен-
ном цикле ИСП), привязывая их к мерам 
господдержки и целям «зелёной» транс-
формации. В технических приложениях к 
программам трансформации экономи-
ки Сингапура приводятся показатели про-
изводительности на площадке и контекст 
пандемийного провала как драйвер ново-
го цикла реформ.

Вывод по Singapore. Это пример управ-
ляемой самоорганизации: государство 
задает правила, инфраструктуры и ме-
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трики, но успех зависит от включения 
профессиональных сообществ и обра-
зовательных институтов. Для научно-изда-
тельской деятельности НШ важен акцент 
на воспроизводстве компетенций (стан-
дарты, учебные модули, методические 
тексты), позволяющие «масштабировать» 
трансформацию.

 Финляндия: KIRA-digi Финский прави-
тельственный проект (2016-2019 гг.), на-
правленный на цифровизацию сферы 
строительства и объектов недвижимости – 
платформенная самоорганизация через 
совместимость данных. Проект поддер-
жал 138 экспериментальных (пилотных) 
ИСП с финансированием порядка €16 
млн, совместно государством и строи-
тельным сектором, и целью создать откры-
тую и совместимую экосистему управле-
ния информацией, ориентированную на 
интеграцию данных, стандартизацию и 
новые сервисы. Важна «модель совмести-
мости», где потребности формулируются 
в широком партнерстве: Министерство 

осуществляет закупки/организацию, а ре-
зультаты оцениваются и «встраиваются» 
сообществом; решения тестируются и 
развивается обратная связь. Это практиче-
ский механизм реализации модели само-
управления для строительных экосистем: 
общий язык данных + пилотные проекты + 
обратная связь.

Вывод по Finland. КIRA-digi — пример 
того, как самоорганизация усиливается 
не «иерархией», а инфраструктурой со-
вместимости. Для НШ это прямой аналог: 
публикации выполняют роль «информаци-
онной архитектуры» — они создают совме-
стимость смыслов и методик.

Обсуждение: эффект издательской 
деятельности для научно-педагогической 
практики

 Как публикационная активность НШ вли-
яет на научно-педагогическую деятельность

Интеграция анализируемых статей по-
казывает, что публикационное поле НШ вы-
полняет три ключевые функции для образо-
вания и подготовки кадров:

 Таблица 2
Практики национальных строительных экосистем

Критерий РФ UK Сингапур Финляндия
Базовая модель 
управления ИСК

Государствен-
ное регулиро-
вание + само-
регулирование 
(СРО), контракт-
ная система

Гос-отраслевые со-
глашения + государ-
ственные стратегии

Централизован-
ная трансфор-
мация через ITM + 
трипартизм

Платформен-
ная координа-
ция данных + 
пилоты

Инструмент 
«самоуправле-
ния»

Закон о СРО, 
нормы ГрК, ком-
пенсационные 
фонды 

Сетевые институты 
отрасли, секторные 
соглашения 

Tripartite 
engagement в BE 
ITM 

Interoperability 
model и 
совместное 
управление 
результатами 

Цифровой 
«якорь» коорди-
нации

ТИМ/BIM для гос-
заказа 

BIM Level 2 mandate IDD, CORENET X, 
DfMA 

Открытие дан-
ных и стандар-
ты совмести-
мости 

Метрики эф-
фективности 
(как минимум)

Процедурные 
метрики закупок; 
ответственность; 
стратегические 
показатели от-
расли 

Производительность, 
стоимость/сроки, 
кадровые прогнозы 

Adoption IDD/
DfMA, производи-
тельность пло-
щадки, прогноз 
спроса 

Число пилотов/
стандартиза-
ция/открытие 
данных 

Где роль публи-
каций особен-
но видна

Стандартиза-
ция методик и 
терминов для 
региональной 
сопоставимости

Руководства/стан-
дарты и отраслевые 
отчёты как общий 
язык

Материалы ITM 
и обучение как 
масштабирова-
ние реформ

«Документация 
совместимо-
сти» и описа-
ние моделей 
как инфра-
структура

 *Источник: составлено авторами
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Обсуждение: эффект издательской 
деятельности для научно-педагогической 
практики

 Как публикационная активность НШ вли-
яет на научно-педагогическую деятельность

Интеграция анализируемых статей по-
казывает, что публикационное поле НШ вы-
полняет три ключевые функции для образо-
вания и подготовки кадров:

1. Преобразование исследований в 
учебный контент. Публикации (особенно 
учебники и учебные пособия) переводят 
сложные методологии эффективности 
ИСК в дидактически организованный фор-
мат: определения, типологии, практикумы, 
кейсы, методические указания. Это со-
ответствует расширенному пониманию 
«учёности»: научная работа включает не 
только открытие знаний, но и интеграцию, 
применение и обучение. 

2. «Стандартизация языка». НШ как 
средство повышения качества обучения и 
исследований. В ИСК эффективность ча-
сто спорна из-за разнородности данных 
и метрик; публикации задают устойчивый 
терминологический аппарат и «канони-
ческие» схемы анализа. Это помогает 
снижать «методологический шум» между 
исследованиями, выпускными квалифи-
кационными работами, диссертациями и 
проектной практикой.

3. Создание доказательной и этической 
инфраструктуры научной коммуникации. 
Публикационная деятельность школы, если 
ориентирована на принципы: прозрач-
ность и воспроизводимость исследования, 
корректность оценки и доступность обще-
ству, формирует доверие к результатам 
и ,соответственно, усиливает педагогиче-
ский эффект: студенты усваивают не толь-
ко «знание», но и нормы научной практики.

 Методологические проблемы эф-
фективности ИСК и роль публикаций в их 
снижении. В разных странах и регионах 
«эффективность строительства» означает 
разные конструкции: где-то это скорость 
и стоимость, где-то — энергоэффектив-
ность и углерод, где-то — институциональ-
ная надежность контрактов. Поэтому мето-
дология должна быть многокритериальной 

12  Детальный, стандартизированный документ, определяющий точный план, методы, процедуры и 
организационные аспекты научного исследования или эксперимента

и сбалансированной (финансы, клиенты, 
бизнес-процессы и обучение) и/или ис-
пользовать инструменты относительной 
эффективности (DEA/SFA). Публикации 
НШ здесь выполняют роль «методологиче-
ского протокола»12, фиксируя: что именно 
сравниваем, какими данными, и каковы 
ограничения.

Проблема сетевой природы ИСК. Сети 
требуют иных критериев эффективности, 
чем организации: важны доверие, леги-
тимность, распределение ответственно-
сти, качество координации. Это описано в 
теории сетевого управления. Публикации 
помогают: (а) описывать сеть как объект 
анализа, (б) предлагать типологии сетевых 
форм, (в) формировать банк, практик, 
впоследствии становящиеся образова-
тельным ресурсом.

Проблема цифровой совместимости. 
Примеры UK/Singapore/Finland показыва-
ют, что цифровые стандарты и открытые 
данные становятся «условием эффектив-
ности». BIM-мандат в UK повторяет логику 
«единых данных» на госзаказе; Сингапур 
развивает IDD/CORENET X и DfMA как сквоз-
ные механизмы производительности; Фин-
ляндия строит экосистему совместимости 
и пилотирования. Научная школа может 
снижать методологические риски, публи-
куя: требования к данным, модели совме-
стимости, методики расчётов, типовые ар-
хитектуры.

 Заключение и рекомендации
 Выводы
1. Научно-издательская деятельность 

научной школы является ключевым ме-
ханизмом её самоорганизации и са-
моуправления, поскольку обеспечивает 
кодификацию, стандартизацию и тира-
жирование результатов, а также создает 
устойчивый контур обратной связи через 
рецензирование, конференции и про-
фессиональные сообщества.

2. Методологические проблемы оцен-
ки эффективности региональных ИСК 
связаны с сетевой природой объектов, не-
однородностью результатов и несопоста-
вимостью метрик. Их корректное реше-
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ние требует многокритериальных рамок 
(BSC) и/или эмпирических инструментов 
относительной эффективности (DEA/SFA), 
дополненных сетевыми теориями управ-
ления.

3. Международные примеры показы-
вают, что эффективность ИСК всё более 
зависит от «инфраструктур совмести-
мости»: цифровых стандартов (BIM/IDD), 
платформ данных и институциональных 
соглашений. Примеры: BIM Level 2 в UK, BE 
ITM в Сингапуре, KIRA-digi в Финляндии.

4. Влияние публикационной активности 
на научно-педагогическую деятельность 
наиболее эффективно проявляется через 
«педагогическую конверсию»: превраще-
ние результатов исследований в учебные 
материалы и исследовательски-ориенти-
рованное обучение. Хотя простая корре-
ляция «больше статей → лучше преподава-
ние» не подтверждается метаанализами, 
она может усиливаться через целевые 
стратегии, включающие интеграцию науч-
ной деятельности в учебный процесс для 
повышения качества образования и раз-
вития у студентов навыков критического 
мышления.

 Практические рекомендации для НШ и 
практики региональных ИСК

1. Управлять публикационным портфе-
лем как системой. Ввести «каркас порт-
феля»:

- базовые монографии (теория/мето-
дология);

- учебники и практикумы (педагогиче-
ская конверсия);

- статьи в рецензируемых журналах 
(проверка и дискуссия);

- сборники реальных ситуаций/ме-
тодические регламенты (практическая 
применимость). Оценивать по принци-
пам ответственной метрики; правилам, 
направленных на этичное, прозрачное и 
сбалансированное использование дан-
ных для оценки эффективности, не допу-
ская превращения цифр в «самоцель» и 
минимизировать негативные последствия 
от их неправильной интерпретации.

2. Сформировать единый «словарь 
эффективности ИСК» и «паспорт методи-
ки». Для каждой методики оценки фикси-
ровать: объект, границы системы, набор 

показателей, источники данных, ограниче-
ния сравнимости.

3. Создать банк примеров (ситуаций) 
(открытый/полуоткрытый) региональных 
ИСП. Структурировать их по жизненному 
циклу объекта недвижимости и по типам 
управления (госзаказ или частный девело-
пмент), что повысит и качество исследова-
ний, и качество подготовки студентов че-
рез практико-ориентированные задания, 
соответствуя идеям открытой науки.

4. Фокус на цифровой совмести-
мости как условии эффективности.
Учебные и научные публикации целесо-
образно дополнять: шаблонами данных, 
моделью информационных потоков, пе-
речнем стандартов и протоколов обмена. 
Опыт UK/Singapore/Finland показывает, что 
без этого эффективность «распадается» 
на локальные оптимизации.

 Направления дальнейших исследова-
ний: Разработка «диагностической» мето-
дики сопоставления региональных ИСК по 
контексту (институты, структура сети, циф-
ровая зрелость), в духе диагностического 
подхода к сложным системам. Эмпири-
ческая проверка модели «публикацион-
ная инфраструктура → педагогическая 
конверсия → управленческая эффектив-
ность ИСК» на данных образовательных 
программ и проектных результатов (со 
смешанными методами и учетом огра-
ничений корреляций research-teaching). 
Применение основных методов оценки 
эффективности (технической эффектив-
ности) (DEA/SFA) к данным регионального 
ИСК и его инфраструктуры с корректи-
ровкой на институциональные различия и 
сетевые эффекты. 

202202

Ìåíåäæìåíò



 Список источников:
1.  Анализ и прогнозирование рыночной конъюктуры. Асаул А. Н., 
Старинский В. Н. и др. СПб.; АНО ИПЭВ, 2018. – 464 с.
2.  Анализ и прогнозирование рынка. Асаул А. Н., Асаул М. А., Ста-
ринский В. Н., Щербина Г. Ф. М. Изд-во Юрайт, 2024 – 296 с. 
3.  Анализ и прогнозирование рынка. Асаул А. Н., Асаул М. А., Ста-
ринский В. Н., Щербина Г. Ф. М. Изд-во Юрайт, 2023 – 296 с. 
4.  Анализ и прогнозирование рынка. Асаул А. Н., Асаул М. А., Ста-
ринский В. Н., Щербина Г. Ф. М. Изд-во Юрайт, 2025 – 296 с. 
5.  Анализ и прогнозирование рынка. Асаул А. Н., Асаул М. А., Ста-
ринский В. Н., Щербина Г. Ф. М. Изд-во Юрайт, 2025 – 296 с. 
6.  Анализ и прогнозирование рынка. Асаул А. Н., Асаул М. А., Ста-
ринский В. Н., Щербина Г. Ф. М. Изд-во Юрайт, 2026 – 296 с. 
7.  Анализ научно-технических данных и результатов исследований. 
Асаул А. Н., Рыбнов Е. И., Щербина Г. Ф., Асаул М. А. – М.; Изд-во Юрайт, 
2022 – 240 с. 
8.  Анализ научно-технических данных и результатов исследований. 
Асаул А. Н., Рыбнов Е. И., Щербина Г. Ф., Асаул М. А. – М.; Изд-во Юрайт, 
2023 – 240 с. 
9.  Анализ научно-технических данных и результатов исследований. 
Асаул А. Н., Рыбнов Е. И., Щербина Г. Ф., Асаул М. А. – М.; Изд-во Юрайт, 
2025 – 240 с. 
10.  Анализ научно-технических данных и результатов исследований. 
Асаул А. Н., Рыбнов Е. И., Щербина Г. Ф., Асаул М. А. – М.; Изд-во Юрайт, 
2024 – 240 с. 
11.  Анализ научно-технических данных и результатов исследований. 
Асаул А. Н., Рыбнов Е. И., Щербина Г. Ф., Асаул М. А. – М.; Изд-во Юрайт, 
2026 – 240 с. 
12.  Анализ эффективности реализации научно-технических проек-
тов и программ. Асаул А. Н., Асаул М. А., Загидулина Г. М., Щербина 
Г. Ф. Под. ред. засл. Деятеля науки РФ, профессора А. Н. Асаула – СПб.; 
АНО ИПЭВ, 2020 – 336 с. 
13.  Асаул А. Н. Десять лет рядом с ВЭО России // Научные труды 
вольного экономического общества России Т. 193, № 4. 2015. С. 
314–332.
14.  Асаул А. Н. Деятельность научной школы «Методологические 
проблемы эффективности инвестиционно-строительных комплексов 
как самоорганизующейся и самоуправляемой системы» на благо Рос-
сии // Саморазвитие, самоуправление и трансформационные измене-
ния в   инвестиционно-строительной сфере: материалы XV Междуна-
родной научной конференции. 2013. Т. 1. С. 29–60.
15.  Асаул А. Н. Деятельность научной школы как условие реализации 
мобильности отечественной экономики строительства // Саморазви-
тие, самоуправление и трансформационные изменения в инвестици-
онно-строительной сфере: материалы XV Международной научной 
конференции. СПб.: АНО ИПЭВ. 2013. Т. 1. С. 9–14.
16.  Асаул Н. А. Институциональные взаимодействия в инвестицион-
но-строительном комплексе региона // Науч. и учеб.-метод. справ. 
пособие. СПб.: Гуманистика, 2005. - 250 с.
17.  Асаул А. Н. Кластерная форма организации экономики как аль-
тернатива отраслевой // Научные труды Вольного экономического 
общества России. М.: ВЭО. 2012. Т. 165. С. 311–335.
18.  Асаул А. Н. Кластерный характер развития регионального инве-
стиционностроительного комплекса // Экономика развития региона: 
проблемы, поиски, перспективы. Ежегодник. Волгоград: Изд-во Вол-
ГУ, 2004. Вып. 4. С. 168-176.
19.  Асаул А. Н. Количественная и экспертная оценка вклада научного 
коллектива в науку / Ценность результатов научно-исследователь-
ской деятельности заключается в отражении объективной потребно-

сти отечественной науки: Мат-лы Региональной XXI конф. СПБ.: АНО 
ИПЭВ, 2020. С. 417-424.
20.  Асаул А. Н. Особенности формирования строительного комплекса 
в современных условиях // Экономическая история России: пробле-
мы, поиски, решения. Ежеголник – вып. 4. Волгоград, изд-во ВолГУ, 
2004. С. 221-227.
21.  Асаул А. Н. Перспективы кластерной организации предпринима-
тельской деятельности в России // Вестник гражданских инженеров. 
2012. № 3 (32). С. 223–236.
22.  Асаул А. Н. Проблемы взаимодействия бизнес-субъектов инве-
стиционно-строительного рынка // Вестник гражданских инженеров. 
2005.  № 1(2).  С. 86-89. 
23.  Асаул А. Н. Сетевые индустриальные организации как форма кон-
центрации производства // Сборник материалов конференции Союза 
экономистов Украины «Свiтовий та вiтчизняний досвiд запроваджен-
ня нових виробничих систем (кластерiв) для забезпечення економiч-
ного розвитку територiй». Киев: СЭУ, 2001. С. 40–48.
24.  Асаул А. Н. Сетевые организации как результат процесса глоба-
лизации / Научные труды ВЭО России. т. 48, СПб.; ВЭО России, 2004, С 
48-55.
25.  Асаул А. Н., Анализ и прогнозирование рыночной конъюнктуры / 
А. Н. Асаул, В. Н. Старинский, Ш. М. Мамедов, Г. Ф. Щербина; под ред. 
заслуженного деятеля науки РФ, д-ра экон. наук, профессора А. Н. Аса-
ула. СПб.: АНО ИПЭВ, 2018. 464 с.
26.  Асаул А. Н., Асаул М. А. ESG-трансформация инвестиционно-стро-
ительного комплекса и её влияние на устойчивое развитие региона // 
Муниципальная академия. 2025. № 5. С. 133-141.
27.  Асаул А. Н., Асаул М. А., Дроздова И. В., Токунова Г. Ф. Анализ и 
оценка отечественной и зарубежных моделей организации инвести-
ционно-строительной сферы. // РИСК: Ресурсы. Информация. Снабже-
ние. Конкуренция. 2025. № 4. С. 72-76. 
28.  Асаул А. Н., Батрак А. В. Корпоративные структуры в региональ-
ном инвестиционно-строительном комплексе. СПб.: Изд-во АСВ, СПб-
ГАСУ, 2001. - 168 с.
29.  Теория и практика разработки принятия и реализации управлен-
ческих решений в предпринимательстве: монография / Асаул А. Н., 
Грахов В. П., Коваль О. С., Рыбнов Е. И. / под ред. А. Н. Асаула СПб.: АНО 
ИПЭВ 2014. 304 с. 
30.  Асаул А. Н., Закускин Н.Н. Роль предпринимательских сетей в 
инвестиционно-строительной сфере // Экономическое возрождение 
России. 2012. № 3 (33). С. 91–108.
31.  Асаул А. Н., Иванов С. Н. Региональный инвестиционно-строитель-
ный комплекс существует // Экономика Украины. 2010. № 11. С. 47.
32.  Асаул А. Н., Лобанов А. В. Институциональные единицы в регио-
нальном инвестиционно-строительном комплексе: критерии и мето-
ды выделения // Экономика Украины. 2010. № 11. С. 47.
33.  Асаул А. Н., Лобанов А. В. Перспективная модель развития ре-
гиональных инвестиционно-строительных комплексов // Экономика 
Украины. 2011. № 7. С. 72–78
34.  Асаул А. Н., Люлин П. Б. Классификация взаимодействий между 
субъектами прелпринимательства в строительстве как открытой 
живой системы // Вестник гражданских инженеров. 2013. № 4 (39). С. 
177–183.
35.  Асаул А. Н., Формирование локальных инновационных систем в 
методологии маркетинг-менеджмента / А. Н. Асаул, М. А. Асаул, Н. А. 
Асаул, С. В. Зайцев, Н. С. Зайцев. – СПб.: АНО «ИПЭВ», 2025. – 400 с. 
36.  Асаул А.Н. Направление развития региональных инвестицион-
но-строительных комплексов в РФ // Успехи современного естествоз-
нания. 2011. № 2. С. 124–127.

203203



37. Асаул А.Н. Научная школа «Методологические проблемы эффек-
тивности региональных ИСК как самоорганизующейся и самоуправ-
ляемой системы». Истоки, этапы и результаты // Технологическое 
предпринимательство и коммерциализация инноваций в инвестици-
онно-строительной сфере (Часть 1): материалы Междунар. XX научн. 
конф. – СПб.: АНО «ИПЭВ», 2018. С. 13-48.
38.  Асаул Н. А. Методологические принципы институциональных 
взаимодействий субъектов рынка как открытых «живых» систем в 
концепции информационного обществ - СПб.: ВЭО России, 2004. – 50 с.
39.  Инновации в инвестиционно-строительной сфере: учебное по-
посбие / Асаул А.Н., Заварин Д.А., Асаул М.А., Рыбнов Е.И. Москва: 
Юрайт, 2018. – 205 с. 
40.  Инновации в инвестиционно-строительной сфере: учебное по-
посбие / Асаул А.Н., Заварин Д.А., Асаул М.А., Рыбнов Е.И. Москва: 
Юрайт, 2019. – 205 с. 
41.  Кощеев В. А., Асаул А. Н. Самоорганизация в экономических и 
этнополитических системах // Вестник Ижевского государственного 
технического университета. 2012. № 1. С. 50–53.
42.  Литовченко М. Н. Книга — основной реализатор функции вос-
производства и распространения новых знаний / Ценность результа-
тов научно-исследовательской деятельности заключается в отраже-
нии объективной потребности отечественно й экономики // Мат-лы 
XXI научн. конф. - СПб.; АНО ИПЭВ, 2020. – С. 357-373. 
43.  Моделирование и прогнозирование социально-экономических 
процессов: анализ и прогнозирование рыночной конъюктуры / Асаул 
А. Н., Асаул М. А., Икрамов М. А., Старинский В. Н., Усманов Н. А., Бури-
ев Х. Т. Ташкент. Изд-во Lesson press 2021, - 606 с.
44.  Проектирование бизнес-экосистем / А. Н. Асаул, М. А. Асаул, Н. А. 
Асаул, С. В. Зайцев, Н. С. Зайцев; М.; Изд-во Юрайт, 2025 – 230 с. 
45.  Теория и практика организации и проведения подрядных торгов 
в регионе. Асаул А. Н., Грахов В. П., Кощеев В. А., Чибисов И. Е. «Гума-
нистика», 2005 – 239 с. 
46.  Управление инновационными бизнес-экосистемами / А. Н. Асаул, 
М. А. Асаул, С. В. Зайцев, Н. С. Зайцев – СПб.; АНО «ИПЭВ»; 2025 – 286 с. 
47.  Управление организационными нововведениями / Асаул А.Н., 
Шегельман И.Р., Асаул М.А., Мещеряков И.Г.  1 – изд. Москва: Юрайт, 
2018. 286 с. 
48.  Управление организационными нововведениями / Асаул А.Н., 
Шегельман И.Р., Асаул М.А., Мещеряков И.Г.  1 – изд. Москва: Юрайт, 
2019. - 286 с. 
49.  Управление организационными нововведениями / Асаул А.Н., 
Шегельман И.Р., Асаул М.А., Мещеряков И.Г.  1 – изд. Москва: Юрайт, 
2020. - 286 с. 
50.  Управление организационными нововведениями / Асаул А.Н., 
Шегельман И.Р., Асаул М.А., Мещеряков И.Г.  1 – изд. Москва: Юрайт, 
2025. - 286 с. 
51.  Управление организационными нововведениями / Асаул А.Н., 
Шегельман И.Р., Асаул М.А., Мещеряков И.Г.  1 – изд. Москва: Юрайт, 
2026. - 286 с. 

 References:
1. Market Analysis and Forecasting. Asaul, A. N., Starinsky, V. N., et al. St. 
Petersburg; ANO IPEV, 2018, 464 p.
2. Market Analysis and Forecasting. Asaul, A. N., Asaul, M. A., Starinsky, V. 
N., Shcherbina, G. F. M., Yurait Publishing House, 2024, 296 p.
3. Market Analysis and Forecasting. Asaul, A. N., Asaul, M. A., Starinsky, V. 
N., Shcherbina, G. F. M., Yurait Publishing House, 2023, 296 p.
4. Market Analysis and Forecasting. Asaul A. N., Asaul M. A., Starinsky V. 
N., Shcherbina G. F. M. Yurait Publishing House, 2025 – 296 p.

5. Market Analysis and Forecasting. Asaul A. N., Asaul M. A., Starinsky V. 
N., Shcherbina G. F. M. Yurait Publishing House, 2025 – 296 p.
6. Market Analysis and Forecasting. Asaul A. N., Asaul M. A., Starinsky V. 
N., Shcherbina G. F. M. Yurait Publishing House, 2026 – 296 p.
7. Analysis of Scienti� c and Technical Data and Research Results. Asaul A. 
N., Rybnov E. I., Shcherbina G. F., Asaul M. A. – M.; Yurait Publishing House, 
2022 – 240 p.
8. Analysis of scienti� c and technical data and research results. Asaul A. 
N., Rybnov E. I., Shcherbina G. F., Asaul M. A. – Moscow; Yurait Publishing 
House, 2023 – 240 p.
9. Analysis of scienti� c and technical data and research results. Asaul A. 
N., Rybnov E. I., Shcherbina G. F., Asaul M. A. – Moscow; Yurait Publishing 
House, 2025 – 240 p.
10. Analysis of scienti� c and technical data and research results. Asaul A. 
N., Rybnov E. I., Shcherbina G. F., Asaul M. A. – Moscow; Yurait Publishing 
House, 2024 – 240 p.
11. Analysis of scienti� c and technical data and research results. Asaul A. 
N., Rybnov E. I., Shcherbina G. F., Asaul M. A. – M.; Yurayt Publishing House, 
2026 – 240 p.
12. Analysis of the e� ectiveness of the implementation of scienti� c and 
technical projects and programs. Asaul A. N., Asaul M. A., Zagidulina G. M., 
Shcherbina G. F. Pod. ed. honorable Scientist of the Russian Federation, 
Professor A. N. Asaul - St. Petersburg; ANO IPEV, 2020 – 336 p.
13. Asaul A. N. Ten years next to the VEO of Russia // Scienti� c works of the 
Free Economic Society of Russia T. 193, No. 4. 2015. pp. 314–332.
14. Asaul A. N. Activities of the scienti� c school "Methodological 
problems of the e�  ciency of investment and construction complexes as 
a self-organizing and self-governing system" for the bene� t of Russia // 
Self-development, self-government and transformational changes in the 
investment and construction sphere: Proceedings of the XV International 
Scienti� c Conference. 2013. Vol. 1. pp. 29–60.
15. Asaul A. N. Activities of the scienti� c school as a condition for realizing 
the mobility of the domestic construction economy // Self-development, 
self-government and transformational changes in the investment and 
construction sphere: Proceedings of the XV International Scienti� c 
Conference. St. Petersburg: ANO IPEV. 2013. Vol. 1. pp. 9–14.
16. Asaul N. A. Institutional interactions in the investment and construction 
complex of the region // Scienti� c and educational-methodological 
reference manual. St. Petersburg: Humanitarianism, 2005. - 250 p.
17. Asaul, A. N. Cluster Form of Economic Organization as an Alternative 
to Sectoral Organization // Scienti� c Works of the Free Economic Society of 
Russia. Moscow: VEO. 2012. Vol. 165. pp. 311–335.
18. Asaul, A. N. Cluster Nature of Development of the Regional Investment 
and Construction Complex // Economics of Regional Development: 
Problems, Searches, Prospects. Yearbook. Volgograd: VolSU Publishing 
House, 2004. Issue 4. pp. 168–176.
19. Asaul, A. N. Quantitative and Expert Assessment of the Contribution of 
the Research Team to Science / The Value of the Results of Research Activity 
Lies in Re� ecting the Objective Needs of Russian Science: Proceedings of 
the XXI Regional Conf. SPb.: ANO IPEV, 2020. pp. 417-424.
20. Asaul A. N. Features of the formation of the construction complex 
in modern conditions // Economic history of Russia: problems, searches, 
solutions. Daily journal - issue 4. Volgograd, VolSU Publishing House, 2004. 
Pp. 221-227.
21. Asaul A. N. Prospects for cluster organization of entrepreneurial activity 
in Russia // Bulletin of civil engineers. 2012. No. 3 (32). Pp. 223-236.
22. Asaul A. N. Problems of interaction of business entities in the 
investment and construction market // Bulletin of civil engineers. 2005. 
No. 1 (2). Pp. 86-89.

204204

Ìåíåäæìåíò



23. Asaul, A. N. Network Industrial Organizations as a Form of 
Production Concentration. Collection of Materials from the Conference 
of the Union of Economists of Ukraine "World and National Experience 
in Implementing New Manufacturing Systems (Clusters) to Ensure 
Economic Development of Territories." Kyiv: SEU, 2001, pp. 40–48.
24. Asaul, A. N. Network Organizations as a Result of the Globalization 
Process. Scienti� c Works of the VEO of Russia. Vol. 48, St. Petersburg; VEO 
of Russia, 2004, pp. 48–55.
25. Asaul, A. N., Analysis and Forecasting of Market Conditions. A. N. 
Asaul, V. N. Starinsky, Sh. M. Mamedov, G. F. Shcherbina; ed. Honored 
Scientist of the Russian Federation, Doctor of Economics, Professor A. N. 
Asaul. St. Petersburg: ANO IPEV, 2018. 464 p.
26. Asaul A. N., Asaul M. A. ESG transformation of the investment and 
construction complex and its impact on the sustainable development of 
the region // Municipal Academy. 2025. No. 5. pp. 133-141.
27. Asaul A. N., Asaul M. A., Drozdova I. V., Tokunova G. F. Analysis and 
evaluation of domestic and foreign models of organizing the investment 
and construction sphere. // RISK: Resources. Information. Supply. 
Competition. 2025. No. 4. pp. 72-76.
28. Asaul A. N., Batrak A. V. Corporate structures in the regional 
investment and construction complex. St. Petersburg: ASV Publishing 
House, SPbGASU, 2001. - 168 p.
29. Theory and practice of developing, adopting and implementing 
management decisions in entrepreneurship: monograph / Asaul A. 
N., Grakhov V. P., Koval O. S., Rybnov E. I. / edited by A. N. Asaul St. 
Petersburg: ANO IPEV 2014. 304 p.
30. Asaul A. N., Zakuskin N. N. The role of entrepreneurial networks in 
the investment and construction sphere // Economic Revival of Russia. 
2012. No. 3 (33). Pp. 91–108.
31. Asaul A. N., Ivanov S. N. Regional investment and construction 
complex exists // Economy of Ukraine. 2010. No. 11. P. 47.
32. Asaul A. N., Lobanov A. V. Institutional units in the regional 
investment and construction complex: criteria and methods of 
identi� cation // Economy of Ukraine. 2010. No. 11. P. 47.
33. Asaul A. N., Lobanov A. V. Prospective model of development of 
regional investment and construction complexes // Economy of Ukraine. 
2011. No. 7. P. 72–78
34. Asaul A. N., Lyulin P. B. Classi� cation of interactions between 
business entities in construction as an open living system // Bulletin of 
civil engineers. 2013. No. 4 (39). P. 177–183.
35. Asaul, A. N., Formation of Local Innovation Systems in the 
Methodology of Marketing Management / A. N. Asaul, M. A. Asaul, N. A. 
Asaul, S. V. Zaytsev, N. S. Zaytsev. – St. Petersburg: ANO “IPEV”, 2025. – 
400 p.
36. Asaul, A. N. Development Direction of Regional Investment and 
Construction Complexes in the Russian Federation // Successes of 
Modern Natural Science. 2011. No. 2. P. 124–127.
37. Asaul, A. N., Scienti� c School “Methodological Problems of the 
E�  ciency of Regional ISCs as a Self-Organizing and Self-Governing 
System”. Origins, stages and results // Technological entrepreneurship 
and commercialization of innovations in the investment and construction 
sphere (Part 1): Proc. Int. XX scienti� c. conf. - St. Petersburg: ANO "IPEV", 
2018. Pp. 13-48.
38. Asaul, N. A. Methodological principles of institutional interactions of 
market entities as open “living” systems in the concept of the information 
society - St. Petersburg: VEO of Russia, 2004. – 50 p.
39. Innovations in the investment and construction sphere: training 
manual / Asaul, A. N., Zavarin, D. A., Asaul, M. A., Rybnov, E. I. Moscow: 
Yurait, 2018. – 205 p.

40. Innovations in the investment and construction sphere: training 
manual / Asaul, A. N., Zavarin, D. A., Asaul, M. A., Rybnov, E. I. Moscow: 
Yurait, 2019. – 205 p.
41. Koshcheev V. A., Asaul A. N. Self-organization in economic and 
ethnopolitical systems // Bulletin of Izhevsk State Technical University. 
2012. No. 1. Pp. 50–53.
42. Litovchenko M. N. A book is the main implementer of the function 
of reproduction and dissemination of new knowledge / The value of the 
results of scienti� c research lies in re� ecting the objective needs of the 
domestic economy // Proceedings of the XXI scienti� c conf. - St. Petersburg; 
ANO IPEV, 2020. – Pp. 357–373.
43. Modeling and forecasting of socio-economic processes: analysis 
and forecasting of market conditions / Asaul A. N., Asaul M. A., Ikramov 
M. A., Starinsky V. N., Usmanov N. A., Buriev H. T. Tashkent. Lesson Press 
Publishing House, 2021, 606 pages
44. Designing Business Ecosystems / A. N. Asaul, M. A. Asaul, N. A. Asaul, 
S. V. Zaytsev, N. S. Zaytsev; Moscow; Yurait Publishing House, 2025 – 230 
pages
45. Theory and Practice of Organizing and Conducting Contract Bidding 
in the Region. Asaul A. N., Grakhov V. P., Koshcheev V. A., Chibisov I. E. 
"Humanistics", 2005 – 239 pages
46. Managing Innovative Business Ecosystems / A. N. Asaul, M. A. Asaul, S. 
V. Zaytsev, N. S. Zaytsev – St. Petersburg; ANO "IPEV"; 2025 – 286 pages
47. Management of organizational innovations / Asaul A.N., Shegelman 
I.R., Asaul M.A., Meshcheryakov I.G. 1st ed. Moscow: Yurait, 2018. 286 p.
48. Management of organizational innovations / Asaul A.N., Shegelman 
I.R., Asaul M.A., Meshcheryakov I.G. 1st ed. Moscow: Yurait, 2019. - 286 p.
49. Management of organizational innovations / Asaul A.N., Shegelman 
I.R., Asaul M.A., Meshcheryakov I.G. 1st ed. Moscow: Yurait, 2020. - 286 p.
50. Management of organizational innovations / Asaul A.N., Shegelman 
I.R., Asaul M.A., Meshcheryakov I.G. 1st ed. Moscow: Yurait, 2025. - 286 p.
51. Management of organizational innovations / Asaul A.N., Shegelman 
I.R., Asaul M.A., Meshcheryakov I.G. 1st ed. Moscow: Yurait, 2026. - 286 p.

205205



Ôîðìèðîâàíèå ìîäåëè è èíäåêñîâ 
ýôôåêòèâíîñòè êîðïîðàòèâíîé ñîöèàëüíîé 
îòâåòñòâåííîñòè è óïðàâëåíèÿ óñòîé÷èâûì 
ðàçâèòèåì îðãàíèçàöèè íà îñíîâå 
ðîññèéñêèõ òðàäèöèîííûõ öåííîñòåé

Corporate Social Responsibility and Sustainable 
Development Management of an Organization 
based on Russian Traditional Values

ÓÄÊ 005.35:330
DOI: 10.52176/2304831X_2026_02_206
EDN: https://elibrary.ru/exqkor

Ìèçèêîâñêèé Èãîðü Åôèìîâè÷
ÔÃÀÎÓ ÂÎ «Íàöèîíàëüíûé èññëåäîâàòåëüñêèé 
Íèæåãîðîäñêèé ãîñóäàðñòâåííûé óíèâåðñèòåò èì. 
Í.È. Ëîáà÷åâñêîãî» (ÍÍÃÓ), çàâåäóþùèé êàôåäðîé 
áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà, äîêòîð ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê, 
ïðîôåññîð, ORCID: 0000-0002-5094-5008, SPIN-êîä: 6345-3669, 
Author ID: 383262
603022, Ðîññèÿ, Íèæíèé Íîâãîðîä, ïðîñïåêò Ãàãàðèíà, 23.
e-mail: mizikovsky@iee.unn.ru

Igor E. Mizikovsky
Lobachevsky State University of Nizhny Novgorod (National 
Research University), Head of the Department of Accounting, 
Doctor of Economic Sciences, Professor, ORCID: 0000-0002-5094-
5008, SPIN-code: 6345-3669, Author ID: 383262.
603022, Nizhny Novgorod, Gagarin Avenue, 23, Russia.
e-mail: mizikovsky@iee.unn.ru

Ðûáàëü÷åíêî Èëüÿ Âëàäèìèðîâè÷
ÎÎÎ «Àé Ñè Ýñ Êîíñàëòèíã», ýêñïåðò, ÀÍÎ ÂÎ «Èíñòèòóò 
ìåæäóíàðîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ñâÿçåé», ïðåïîäàâàòåëü 
êàôåäðû óïðàâëåíèÿ è ïðàâà, ÔÃÁÎÓ ÂÎ «Ãîñóäàðñòâåííûé 
óíèâåðñèòåò óïðàâëåíèÿ», ïðåïîäàâàòåëü êàôåäðû 
ãîñóäàðñòâåííîãî è ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, þðèñò, 
ýêñïåðò ÎÎÎ «Àéòóáè», ORCID: 0000-0003-1008-0203, SPIN-êîä: 
7869-9464, Author ID: 1106241
127051, ã. Ìîñêâà, ïë. Ìàëàÿ Ñóõàðåâñêàÿ, ä. 12, ýòàæ 2
e-mail: i.v.rybalchenko@gmail.com

Ilya V. Rybalchenko
ICS Consulting LLC, expert, Autonomous Non-profit Organization 
of Higher Education "Institute of International Economic 
Relations", lecturer at the Department of Management and 
Law; Federal State Budgetary Educational Institution of Higher 
Education "State University of Management", lecturer at the 
Department of State and Municipal Administration; lawyer; 
IT2bsns LLC expert., ORCID: 0000-0003-1008-0203, SPIN-code: 7869-
9464, Author ID: 1106241
127051, Moscow, Malaya Sukharevskaya Square, 12, floor 2
e-mail: i.v.rybalchenko@gmail.com

206206

Ìåíåäæìåíò

© Ðûáàëü÷åíêî È.Â., Ìèçèêîâñêèé È.Å., Èáðàãèìîâ Ä.È. î., Áàêàëäèíà Å.Ñ.,  Äåìèí À.Â., 2026
Ìóíèöèïàëüíàÿ àêàäåìèÿ, 2026, ¹ 2, c. 206–217.



Àëåêñàíäð Âàñèëüåâè÷ Äåìèí 
ÔÃÁÎÓ ÂÎ «Ãîñóäàðñòâåííûé óíèâåðñèòåò óïðàâëåíèÿ», 
äîêòîð ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê, äîöåíò, ïðîôåññîð êàôåäðû 
ãîñóäàðñòâåííîãî è ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, ÷ëåí-
êîððåñïîíäåíò àêàäåìèè ÆÊÕ, ïî÷åòíûé ðàáîòíèê ÆÊÕ ÐÔ, 
ORCID: 0000-0001-9415-0023, SPIN-êîä: 7051-7867, Author ID: 212228. 
109542 Ðîññèÿ, Ìîñêâà, Ðÿçàíñêèé ïðîñïåêò, 99.
e-mail: avdemin1955@gmail.com

Aleksandr V. Demin 
FSBEI HE "State University of Management", Doctor of Economics, 
Associate Professor, Professor of the Department of Public and 
Municipal Administration, Corresponding Member of the 
Academy of Housing and Communal Services, Honorary Worker 
of Housing and Communal Services of the Russian Federation, 
ORCID: 0000-0001-9415-0023, SPIN-code: 7051-7867, Author ID: 212228.
99 Ryazan Avenue, Moscow, Russia, 109542
e-mail: avdemin1955@gmail.com

Åëåíà Ñåðãååâíà Áàêàëäèíà 
ÀÍÎ ÂÎ "Èíñòèòóò ìåæäóíàðîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ñâÿçåé", 
êàíäèäàò ïîëèòè÷åñêèõ íàóê, äîöåíò, çàâåäóþùèé êàôåäðîé 
óïðàâëåíèÿ è ïðàâà.
119330 Ðîññèÿ, Ìîñêâà, óëèöà Ìîñôèëüìîâñêàÿ, 35.
e-mail: bakaldinae07@mail.ru 

Elena S. Bakaldina 
Autonomous non-profit organization of higher education 
"Institute of International Economic Relations", Candidate of 
Political Sciences, Associate Professor, Head of the Department of 
Management and Law.
119330 Russia, Moscow, Mosfilmovskaya street, 35.
e-mail: bakaldinae07@mail.ru

Äæàâèä Èëüãàð îãëû Èáðàãèìîâ
Ôåäåðàëüíîå ãîñóäàðñòâåííîå àâòîíîìíîå îáðàçîâàòåëüíîå 
ó÷ðåæäåíèå âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ «Íàöèîíàëüíûé 
èññëåäîâàòåëüñêèé òåõíîëîãè÷åñêèé óíèâåðñèòåò «ÌÈÑÈÑ», 
ìàãèñòðàíò, êîíñóëüòàíò ÎÎÎ «ÀÉ ÑÈ ÝÑ ÊÎÍÑÀËÒÈÍÃ».
127051, ã. Ìîñêâà, ïë. Ìàëàÿ Ñóõàðåâñêàÿ, ä. 12, ýòàæ 2
e-mail: Cavid.Ibragimov@icloud.com

Dzhavid I. O. Ibragimov 
Federal State Autonomous Educational Institution of Higher 
Education "National University of Science and Technology "MISIS", 
Master's student, consultant at ICS Consulting LLC.
127051, Moscow, Malaya Sukharevskaya Square, 12, floor 2

207207



 Аннотация.
В статье предложена прикладная модель ценностно-ориенти-
рованного управления устойчивым развитием организации, 
основанная на интеграции корпоративной социальной ответ-
ственности, корпоративной культуры и традиционных рос-
сийских ценностей. Разработана архитектура модели, вклю-
чающая ценностный фундамент, управленческие механизмы 
и блок обеспечения организационной устойчивости, а также 
алгоритм ее внедрения в практику организаций различного 
типа. Практическая значимость исследования определяется 
возможностью применения предложенного инструментария 
для настройки управленческих процедур, повышения вовле-
ченности персонала и укрепления устойчивости организации.

 Ключевые слова. 
Корпоративная социальная ответственность; устойчивое раз-
витие; корпоративная культура; традиционные ценности; ESG; 
человекоцентричный менеджмент.

 Abstract. 
This article proposes an applied model for value-based manage-
ment of organizational sustainable development, based on the 
integration of corporate social responsibility, corporate culture, 
and traditional Russian values. The model's architecture, includ-
ing a value-based foundation, management mechanisms, and 
a unit for ensuring organizational sustainability, has been devel-
oped, along with an algorithm for its implementation in various 
types of organizations. The practical signi� cance of the study lies 
in the potential application of the proposed tools for � ne-tuning 
management procedures, increasing employee engagement, and 
strengthening organizational sustainability.

 Keywords. 
Corporate social responsibility; sustainable development; corpo-
rate culture; traditional values; ESG; human-centered manage-
ment.

Введение
Главной задачей настоящей статьи 

является определение теоретических и 
методологических оснований форми-
рования ценностно-ориентированной 
модели управления устойчивым развити-
ем организации. Анализ корпоративной 
культуры, российского традиционного 
ценностного кода, а также интерпретация 
принципов справедливости, достоинства 
и солидарности позволили выявить концеп-
туальные предпосылки, необходимые для 
интеграции корпоративной социальной 
ответственности в систему управленче-
ских решений. Однако для практического 
применения такого подхода требуется не 
только концептуальная проработка, но и 
разработка инструментария, обеспечи-
вающего реальное внедрение ценност-
ных механизмов в деятельность современ-
ных российских организаций. Именно на 
решение этой задачи направлена насто-
ящая статья.

Основная цель заключается в разработ-
ке функциональной модели ценностно-о-
риентированного управления устойчивым 
развитием и в обосновании алгоритма её 
применения в практической деятельности. 

Методология исследования. Реализа-
ция этой цели опирается на понимание 
того, что устойчивое развитие организа-
ции невозможно без сформированного 
ценностного основания, отражающего 
культурно-исторические особенности 

российского общества, и без управлен-
ческого механизма, способного переве-
сти эти ценности в конкретные управлен-
ческие решения, процедуры и практики. 
Таким образом, в статье представлен пе-
реход от концептуального уровня к при-
кладному, где абстрактная конструкция 
превращается в комплекс управленче-
ских инструментов.

Основная часть
Предлагаемая модель формируется 

как целостная система, опирающаяся 
на три взаимосвязанных слоя: ценностный 
фундамент, управленческие механизмы 
и блок обеспечения организационной 
устойчивости. Ценностная основа зада-
ёт идеологическую и культурную рамку, 
определяя поведенческие ориентиры и 
принципы взаимодействия внутри органи-
зации. Опора на традиционные ценности 
не выступает декоративным или декла-
ративным элементом, а формирует вну-
треннюю логику управленческих реше-
ний, определяя отношение к персоналу, 
партнёрам, обществу и результатам дея-
тельности.

Ранее исследования КСО в РФ огра-
ничивались констатацией отставания или 
описанием отдельных особенностей. Наш 
вклад – переход от описания к норматив-
ной модели, предлагающей как ценност-
ное обоснование, так и набор принципов 
и инструментов. По сути, мы предложили 
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новую парадигму – “ценностно-ориенти-
рованное устойчивое развитие организа-
ции”, – которая может стать основой для 
дальнейших академических дискуссий и 
практических экспериментов.

Практическая ценность проявляется в 
разработанных рекомендациях и в об-
щем повышении степени осмысленно-
сти разговора о КСО в России. Статья 
реализует  потребность менеджеров и 
чиновников в “дорожной карте” по инте-
грации ценностей: мы не ограничились 
лозунгами, а расписали конкретные шаги 
– от аудита культуры до изменения KPI и 
создания партнерств. Этот материал мо-
жет быть использован компаниями при 
разработке корпоративных программ 
КСО/ESG, а также органами власти – при 
корректировке политики (например, для 
наполнения стратегии корпоративной от-
ветственности, разрабатываемой Минэ-
кономразвития).

Управленческие механизмы обеспе-
чивают превращение ценностей в орга-
низационную практику. На этом уровне 
происходит интеграция корпоративной 
социальной ответственности в стратегиче-
ское и оперативное управление, форми-
руются внутренние стандарты социально 
ответственного поведения, создаются ус-

ловия для диалога с персоналом, разви-
ваются инструменты взаимного доверия и 
вовлечённости. Механизмы КСО становят-
ся не набором разрозненных инициатив, 
а структурной частью управленческого 
цикла организации.

Завершающим элементом архитекту-
ры модели является блок обеспечения ор-
ганизационной устойчивости. Он включает 
процедуры диагностики, оценку уровня 
доверия и корпоративной культуры, мони-
торинг рисков, связанных с изменением 
социальных ожиданий, а также инстру-
менты адаптации к внешним ограничени-
ям. В результате модель превращается в 
инструмент, способный не просто под-
держивать устойчивость организации, но 
и повышать её способность к развитию в 
условиях неопределённости и внешних 
вызовов.

Тем самым исследование форми-
рует прикладную управленческую кон-
струкцию, позволяющую организациям 
различных типов — от муниципальных 
предприятий до коммерческих структур 
— интегрировать традиционные ценности 
в систему корпоративного управления и 
обеспечивать устойчивое развитие на ос-
нове единства культурных, социальных и 
управленческих факторов, рис.1.

Рисунок 1. Архитектура модели ценностного управления
*Источник: составлено авторами
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Обобщая, ценностно-ориентирован-
ная модель ESG(R) создаёт синергию вну-
тренней и внешней устойчивости. Внутри 
– через доверие, мотивацию, инновацион-
ность; снаружи – через социальный капи-
тал и партнёрство с государством. Такой 
многосторонний эффект и соответствует 
понятию устойчивого развития организа-
ции: она финансово здорова, социально 
легитимна и экологически ответственна.

Ключевые элементы модели. Модель 
опирается на базовые ценности — спра-
ведливость, достоинство, солидарность, 
преемственность и открытость. Эти ценно-
сти не остаются декларацией: они закре-
пляются в корпоративной политике и еже-
дневных практиках организации — через 
кодексы поведения, этические стандарты, 
программы наставничества и другие ме-
ханизмы, которые формируют норматив-
ную основу поведения сотрудников. На 
этом уровне закладывается фундамент 
будущей устойчивости.

Реализация ценностей приводит к про-
межуточным организационным измене-
ниям. Прежде всего формируется высо-
кий уровень доверия внутри коллектива, 
что фиксируется регулярными опросами 
и индексами доверия. Одновременно ра-
стёт вовлечённость и лояльность сотруд-

ников: улучшается показатель eNPS, сни-
жается текучесть, повышается готовность 
к сотрудничеству и принятию новых ини-
циатив. Эти изменения свидетельствуют о 
том, что ценностный фундамент начинает 
работать как механизм внутреннего спло-
чения.

На следующем этапе проявляются по-
веденческие и процессные улучшения. 
Усиливается внутренняя коммуникация и 
кооперация, что отражается в росте меж-
функциональных инициатив и ускорении 
процессов принятия решений. Сотрудни-
ки начинают проявлять большую инициа-
тивность: увеличивается число рациона-
лизаторских предложений, расширяется 
участие персонала в обучении и развитии. 
Организация становится более динамич-
ной и способной к обучению.

Все эти изменения постепенно при-
водят к конечным результатам устойчи-
вости. Возрастает инновационная актив-
ность, что выражается в росте числа новых 
продуктов, технологических улучшений и 
патентов. Повышается адаптивность — со-
кращается время реакции на изменения 
среды, увеличивается успешность вне-
дрения преобразований. Одновременно 
укрепляется социальная стабильность: 
уменьшается вероятность трудовых кон-

Рисунок 2. Компоненты модели ценностного управления
*Источник: составлено авторами
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фликтов, улучшается удовлетворённость 
сообщества, отсутствуют штрафы за со-
циальные и экологические нарушения. 
Эти результаты прямо связаны с улучшени-
ем финансово-экономических показате-
лей — ростом выручки и маржинальности, 
снижением операционных и репутацион-
ных рисков.

Особое место в модели занимает 
блок внешних стейкхолдеров. Он связан 
с внутренними изменениями двусторон-
ними отношениями, поскольку внешнее 
доверие и репутация усиливают внутрен-
ние процессы, а внутренняя стабильность 
укрепляет общественное признание. 
Например, поддержка со стороны го-
сударства в виде грантов или льгот уско-
ряет инновационные проекты и улучшает 
финансовую устойчивость, что позволяет 
компании активнее инвестировать в соци-
альные инициативы. Таким образом воз-
никает положительная обратная связь, в 
которой внутренние и внешние эффекты 
взаимно усиливают друг друга.

В структуру модели встроена и работа 
с рисками. На каждом этапе существуют 
свои уязвимости: на уровне ценностей по-
является риск их декларативности; на уров-
не доверия — угроза разрыва, если ли-
дер действует вопреки провозглашённым 
принципам; на уровне взаимодействия — 
риск группового мышления, когда коллек-
тивизм начинает подавлять разнообразие 
мнений. Эти предохранители позволяют 
своевременно корректировать процессы 
и не допускать деформации модели.

Подводя итог, можно сказать, что мо-
дель ESG(R) демонстрирует внутреннюю 
логичность и обладает потенциалом 
практической применимости, будучи в 
настоящей работе представленной на 
уровне концептуальной управленческой 
конструкции. Она объединяет этическое 
измерение и экономические результа-
ты, превращая традиционные ценности в 
действенный инструмент управления, ко-
торый способствует устойчивому разви-
тию организации. В следующем разделе 
будет рассмотрено, как эта модель соот-
носится с другими концепциями и какие 
условия необходимы для её успешной ре-
ализации

Обсуждение 
Представленные результаты разработ-

ки модели следует соотнести с суще-
ствующими концепциями менеджмента 
и критически оценить границы примени-
мости предложенной модели ESG(R).

Соответствие модели ESG(R) совре-
менным теориям менеджмента. Инте-
ресно отметить, что несмотря на свою 
культурную специфику, наша модель ло-
гически не противоречит глобальным те-
ориям, а напротив, заполняет некоторые 
пробелы.

Во-первых, она развивает теорию заин-
тересованных сторон (стейкхолдеров)
применительно к российскому контексту. 
Классическая формулировка Фримана 
[6] утверждает, что лидер должен учиты-
вать интересы всех, на кого влияет дея-
тельность компании, – от сотрудников до 
местного сообщества. ESG(R) фактиче-
ски задаёт ценностную основу для этого: 
справедливость – по отношению к сотруд-
никам и партнёрам, солидарность – по 
отношению к сообществам, достоинство 
– по отношению к каждому отдельному 
человеку. Таким образом, наша модель 
предлагает практический мост между 
абстрактным требованием “учитывать ин-
тересы стейкхолдеров” и конкретными 
культурными нормами, которыми это до-
стигается. Например, теория стейкхолде-
ров говорит о важности отношений с со-
обществом, но не указывает, как именно 
их строить; ESG(R) отвечает: через участие 
в “совместной судьбе” территории, что 
для России имеет чёткий смысл (истори-
ческая связка градообразующих пред-
приятий и городов). В этом смысле наша 
модель делает стейкхолдер-ориентацию 
более операциональной.

Во-вторых, модель ESG(R) перекли-
кается с концепцией не только челове-
ко-ориентированного менеджмента, но 
и “virtuous leadership” («добродетельного 
лидерства») [5]. Последняя постулирует, 
что ответственное лидерство основано на 
добродетелях – таких как справедливость, 
забота, правдивость. Наша модель прак-
тически демонстрирует, какие две выгоды
(по Cameron) даёт добродетельный под-
ход: (1) в условиях ломки бизнес-моделей
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традиционные ценности дают моральный 
компас, с которым лидер и коллектив 
чувствуют уверенность; (2) широкие пози-
тивные эффекты – решения, принятые из 
ценностных соображений, часто прино-
сят пользу даже тем группам, которые не 
влияли напрямую (например, програм-
ма наставничества в компании повыша-
ет квалификацию не только сотрудников 
этой компании, но и всего рынка труда, 
когда специалисты переходят в другие 
фирмы, – выгоду получает общество). В 
российском ESG(R) можно привести при-
мер: компания сохраняет рабочих мест 
больше, чем требует голая эффектив-
ность, исходя из принципа солидарности 
– в краткосрочном периоде она недопо-
лучает прибыль, но выгоду получают семьи 
работников и город (меньше безработи-
цы), что в долгосрочной перспективе соз-
даёт стабильный социальный климат для 
бизнеса. И хотя уравнение окупаемости 
не тривиально, ценностный руководитель 
готов на эту интертемпоральную сделку, 
опираясь на добродетель, и выигрывает 
на репутации и поддержке.

Вместе с тем, в логике стейкхолдерно-
го подхода ответственное лидерство рас-
сматривается как реляционная (relational) 
управленческая практика, опирающаяся 
на качество взаимодействия с ключевы-
ми группами заинтересованных сторон 
и поддержание доверия к публичным обя-
зательствам организации.

Таким образом, ESG(R) можно рас-
сматривать как локализованную версию 
человеко-ориентированного менед-
жмента, полностью вписывающуюся в 
русло современных дискуссий о капи-
тализме стейкхолдеров. Отличие лишь в 
том, что мы привносим конкретику рос-
сийской культуры, делая эти глобальные 
идеи более приземлёнными.

Отличие от традиционного (западно-
го) ESG-подхода. Для болеё чёткого пони-
мания значимости модели сравним её с 
классическим ESG. Кратко: западный под-
ход исторически развивался на рыночных 
механизмах – ESG как способ снижения 
рисков и завоевания доверия инвесторов, 
он формализован в стандартах, рейтин-
гах. Российский ESG(R) – более ценност-

но и социально нагружен, фокус смещён 
с требований инвесторов на ожидания 
общества и государства. Например, 
компонент “S” на Западе – это зачастую 
конкретные метрики (процент женщин на 
руководящих должностях, наличие про-
грамм D&I), а в российской модели “S” 
– это скорее идеологема “жить вместе с 
народом”, трудно измеримая напрямую, 
но требующая глубокого вовлечения ком-
пании в жизнь общин.

Оба подхода имеют плюсы и минусы: 
западный – чёткий, измеримый, но иногда 
механистичный (компания может иметь 
хорошие ESG-рейтинги, но не быть ре-
ально любима обществом). Российский 
– вдохновляющий и нравственно мотиви-
рованный, но требует формализации, 
иначе рискует стать просто риторикой. 
Это подчёркивает необходимость син-
теза лучшего: российским компаниям 
важно перенять у западных практику объ-
ективного измерения и прозрачной отчёт-
ности (чтобы избежать “зелёного камуф-
ляжа”), а западным моделям (особенно 
в период кризиса доверия к ESG, который 
там сейчас наблюдается) полезно вдох-
новиться искренним нравственным под-
текстом, который присущ ESG(R).

Экспертные мнения подтверждают, что 
отказаться от самого термина ESG вряд 
ли нужно – это глобальный язык, понятный 
инвесторам. Скорее речь о наполнении 
его своим смыслом. Неслучайно россий-
ские власти, хоть и продвигают традици-
онные ценности, не требуют отказаться от 
иностранной аббревиатуры; вместо это-
го говорится о разработке национальных 
стандартов раскрытия, коррелирующих с 
международными. Наша модель ESG(R) 
не “ломает” ESG, а расширяет: включа-
ет четвёртое измерение – культурно-цен-
ностное, пронизывающее E, S, G.

Практические барьеры внедрения мо-
дели. Далее рассматриваются факторы, 
которые могут препятствовать реализа-
ции ESG(R) на практике, а также возмож-
ные меры их преодоления. Эмпириче-
ские исследования распространенности 
ESG-практик в российских компаниях 
фиксируют неоднородность внедрения и 
различия по глубине охвата, что указывает 
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на потребность в прикладном инструмен-
тарии, связывающем ценности, управлен-
ческие механизмы и процедуры оценки 
устойчивости.

Барьер 1: Цинизм менеджмента. Неко-
торое число топ-менеджеров, особенно 
сформировавшихся в 1990-е, могут скеп-
тически относиться к “высоким матери-
ям” в бизнесе. Для них главное – выжива-
емость фирмы в конкурентной борьбе, а 
разговоры о традициях – лишняя нагрузка. 
Преодолеть этот цинизм можно либо сме-
ной поколения лидеров (что постепенно 
происходит: приходят 40-летние руководи-
тели, более открытые новым идеям), либо 
практикой и показом успешных кейсов. 
Кейс-метод – сильный инструмент: пока-
зать, как конкретная компания X, изменив 
культуру в ценностную сторону, добилась 
роста прибыли/доли рынка. Чем больше 
таких примеров (желательно из той же от-
расли), тем легче переубедить скептиков. 
Пока такие кейсы не систематизированы 
– это задача для будущих работ, создать 
“каталог успеха ESG(R)”.

Барьер 2: Дефицит компетенций.
Управление культурой — сложная зада-
ча, требующая знаний в области психо-
логии, коммуникаций и изменения ор-
ганизационного поведения. Это связано, 
в том числе, с различиями в лидерских и 
культурных установках российских и за-
рубежных организаций, которые задают 
границы переносимости управленческих 
подходов и инструментов [1]. Не все ком-
пании (особенно средние и малые) име-
ют HR-специалистов или подразделения 
организационного развития, способные 
обеспечить культурную трансформа-
цию. Здесь могут помочь внешние центры 
экспертизы — консалтинговые фирмы, 
профессиональные ассоциации (на-
пример, Ассоциация менеджеров). Воз-
можно, следует создать при поддержке 
государства учебные программы, курсы 
для руководителей по ценностно-ориен-
тированному менеджменту. Аналогично, 
методический инструментарий (опро-
сники, индексы) должен быть разработан 
и распространён. Пока что упоминались 
индексы (OCI и др.), но мало кто их ре-
ально использует. Необходима адаптация 

этих индексов под российские реалии и, 
возможно, введение типовых метрик на 
уровне отраслевых стандартов.

Барьер 3: Краткосрочное давле-
ние. Компании, особенно публичные, 
находятся под давлением квартальных 
результатов, дивидендов. Инвестиции в 
ценностные инициативы часто не дают 
мгновенной отдачи. Акционеры (в т.ч. го-
сударство как акционер) могут требовать 
“конкретики сейчас”. Чтобы снизить это 
давление, можно встроить показатели 
ESG(R) в систему KPI топ-менеджмента. 
Если, скажем, бонусы директора зависят 
не только от EBITDA, но и от индекса лояль-
ности сотрудников, от позиции в рейтинге 
устойчивого развития (или от выполнения 
“социального заказа” региона), то у руко-
водства появляется стимул балансировать 
краткосрочные и долгосрочные задачи. 
Государство как крупный акционер (в го-
скорпорациях) могло бы инициировать 
включение таких KPI, что соответствова-
ло бы провозглашённым целям по росту 
качества жизни. При этом важно огра-
ничивать количество таких показателей и 
привязывать их к реально управляемым 
процессам, избегая создания отдельной 
“отчётной вселенной”, которая увеличи-
вает бюрократическую нагрузку, но мало 
влияет на поведение менеджеров.

Барьер 4: Макроэкономическая не-
стабильность. Высокая инфляция, вола-
тильность рынков (в целом эти причины 
можно назвать экзофакторами) мешают 
планировать на долгий срок. Тут рецепт 
один – усиление диалога бизнеса и го-
сударства. Если компания чувствует под-
держку (например, льготные кредиты за 
проекты в области устойчивого развития), 
ей легче обосновать перед инвесторами 
затраты на ценностные программы. Этот 
диалог уже идёт: создан Совет по устой-
чивому развитию при правительстве, Банк 
России выпускает рекомендации по не-
финансовой отчётности. Важно, чтобы 
на этих площадках звучал и голос компа-
ний, пытающихся внедрять ESG(R), с ука-
занием, какие льготы или регуляторные 
изменения им бы помогли (например, 
налоговый вычет на расходы по обучению 
сотрудников – это же инвестиция в челове-
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ческий капитал, отвечающая националь-
ным целям).

Об этичности “традиционных ценно-
стей” в бизнес-контексте. Нельзя обойти 
и дискуссионный момент: не означает ли 
упор на “традиционные ценности” риск 
скатывания к изоляционизму, к отказу от 
универсальных норм прав человека (под 
предлогом самобытности)? Этот вопрос 
часто задают критики, указывая, что поня-
тие традиционных ценностей может ис-
пользоваться для оправдания консерва-
тивных практик (дискриминации женщин, 
например, или неприятия разнообразия). 
В нашем изложении жёстко акцентиро-
вано, что традиционные ценности берут-
ся именно те, что носят гуманистический 
характер (справедливость, достоинство, 
коллективизм в смысле взаимоуважения). 
Они не противоречат универсальным эти-
ческим принципам – напротив, совпа-
дают. Например, достоинство личности 
– краеугольный камень Всеобщей декла-
рации прав человека. Справедливость и 
равное уважение – общечеловеческие 
ценности. Поэтому реализация ESG(R) не 
должна нарушать чьи-либо права – ни ра-
ботников, ни жителей, ни меньшинств.

Если в конкретной компании или ре-
гионе под “традиционными ценностями” 
вдруг начнут понимать нечто вроде “жен-
щинам не место в управлении” или “иной 
вере не место” – это искажение, не соот-
ветствующее ни духу исторических ценно-
стей (в России, напротив, уважали разные 
народы и женщины занимали высокое 
положение в коллективистских структурах 
– вспомним княгиню Екатерину Дашкову), 
ни целям устойчивого развития. Таким яв-
лениям надо давать отпор на уровне биз-
нес-сообщества и общественности.

Завершая обсуждение, отметим, что 
формирование этико-ориентирован-
ного, человекоцентричного устойчивого 
менеджмента находится на начальном 
этапе, а представленная модель являет-
ся вкладом в его формализацию. Ниже 
представлены практические импликации 
и рекомендации для менеджмента и ор-
ганов публичной власти.

Практические импликации: «дорож-
ная карта» для менеджмента и политики.

Результаты позволяют сформулировать 
рекомендации для ключевых стейкхол-
деров — прежде всего для бизнеса и го-
сударственных органов, отвечающих за 
устойчивое развитие. При этом принципи-
ально важно исходить не из разрозненных 
мер, а из стройной модели управления, 
объединяющей диагностику, аналитику
и изменения короткого цикла. Такая мо-
дель позволяет не только фиксировать 
текущее состояние ценностной среды 
и организационных процессов, но и бы-
стро переводить результаты анализа в 
адресные управленческие воздействия, 
проверяемые через повторные замеры 
и закрепление достигнутого эффекта. 
Иными словами, эффективная работа с 
корпоративной культурой и устойчивым 
развитием требует не деклараций, а вос-
производимого управленческого цикла: 
выявление разрывов, выбор меры воздей-
ствия, реализация в ограниченном вре-
менном интервале, контроль результата и 
последующее тиражирование успешных 
практик. 

Для руководителей и владельцев ком-
паний:

1. Выстраивать целостную модель 
«диагностика — аналитика — изменения 
короткого цикла». Управление ценностя-
ми и культурой должно осуществляться 
не эпизодически, а как регулярный про-
цесс. Для этого целесообразно внедрять 
систему диагностики организационных 
разрывов, аналитической интерпрета-
ции данных и коротких проектных циклов 
изменений продолжительностью 4–8 не-
дель. Такой подход позволяет быстрее 
выявлять проблемные зоны, снижать риск 
ошибочных решений и переводить улуч-
шения из режима разовых инициатив в 
режим управляемой практики.

2. Интегрировать ценности в страте-
гию и практики. Недостаточно деклариро-
вать ценности в миссии — их необходимо 
встроить в принятие решений. Целесоо-
бразно проводить аудит корпоративной 
культуры, оценивать, насколько внутрен-
ние правила и управленческие процеду-
ры отражают принципы справедливости, 
уважения и солидарности, а затем кор-
ректировать систему оплаты, усиливать 
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прозрачность и развивать прямой диалог 
руководства с сотрудниками.

3. Развивать наставничество и преем-
ственность. Продвижение по заслугам 
и ценностям требует подготовки лиде-
ров внутри компании. Наставничество, 
волонтёрство, практика «теневого дня» и 
поощрение руководителей, передающих 
опыт, способствуют не только обучению, 
но и передаче культурных норм и моде-
лей поведения.

4. Использовать цифровизацию для 
укрепления культуры, а не только кон-
троля. При внедрении ERP (Enterprise 
Resource Planning — системы плани-
рования ресурсов предприятия), CRM 
(Customer Relationship Management — си-
стемы управления взаимоотношениями 
с клиентами) и AI (Artifi cial Intelligence — 
искусственный интеллект) необходимо 
учитывать влияние технологий на людей. 
Системы должны быть прозрачными, по-
нятными и не унижать достоинство ра-
ботников. Цифровые решения следует 
сопровождать объяснением целей, об-
суждением опасений и вовлечением со-
трудников в выбор инструментов [4].

5. Вводить метрики ценностной среды.
Регулярные анонимные опросы о спра-
ведливости, доверии и лояльности сотруд-
ников позволяют отслеживать состояние 
культуры наряду с финансовыми KPI (Key 
Performance Indicators — ключевые пока-
затели эффективности). Привязка части 
бонусов руководителей к этим показате-
лям усиливает внимание к нематериаль-
ным факторам устойчивости.

6. Формировать ритуалы и символы 
ценностей. Корпоративная культура укре-
пляется через символические практики: 
дни открытого диалога, премии наставни-
кам, совместное волонтёрство руководи-
телей и сотрудников. Такие ритуалы дела-
ют ценности видимыми и связывают слова 
с действиями.

Для органов государственной власти 
и регуляторов:

1. Поддерживать внедрение управлен-
ческих моделей полного цикла. Государ-
ственная политика в сфере устойчивого 
развития и цифровой трансформации 
должна стимулировать не только вне-

дрение технологий, но и создание в ор-
ганизациях воспроизводимых моделей 
управленческой диагностики, аналити-
ки и изменений короткого цикла [3]. Это 
особенно важно в секторах с высокой со-
циальной значимостью, где цена управ-
ленческой ошибки велика, а эффект от 
быстрых локальных улучшений может быть 
масштабирован.

2. Создавать стимулы для ценност-
но-ориентированного бизнеса. Возмож-
ны налоговые льготы, преференции при 
госзакупках, поддержка социальных об-
лигаций и рейтингов социальной ответ-
ственности для компаний, инвестирую-
щих в обучение, экологию и человеческий 
капитал.

3. Развивать публично-частное пар-
тнёрство. Социальные, образовательные 
и инфраструктурные проекты эффектив-
нее реализуются при координации бизне-
са и государства. Это снижает затраты, 
укрепляет доверие и создаёт взаимный 
эффект: бизнес получает репутацион-
ные выгоды, государство — решение со-
циальных задач.

4. Поддерживать образовательные 
реформы с участием бизнеса. В про-
граммы вузов и подготовки менеджеров 
целесообразно включать модули по эти-
ке бизнеса, устойчивому развитию, ор-
ганизационной диагностике и управле-
нию изменениями. Деловые объединения 
могут продвигать этические стандарты, а 
государство — поддерживать такие прак-
тики через премии, гранты и механизмы 
публичного признания.

Для местных сообществ и НКО:
1. Активно взаимодействовать с биз-

несом. Сообщества и НКО могут участво-
вать в общественных обсуждениях, со-
вместных советах и социальных проектах, 
предлагая компаниям партнёрство и экс-
пертизу «с земли». Это повышает доверие 
и делает бизнес частью местной среды.

2. Обеспечивать общественный кон-
троль и обратную связь. Если компания 
заявляет ценности, общество вправе 
ожидать их соблюдения [2]. Конструктив-
ный общественный контроль становится 
механизмом ответственности и укрепля-
ет взаимные обязательства бизнеса и 
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общества — не только по закону, но и по 
совести.

3. Участвовать в оценке эффектов из-
менений. Для устойчивого взаимодействия 
с организациями важно не ограничивать-
ся критикой или поддержкой отдельных 
инициатив, а включаться в процедуры об-
ратной связи, общественной экспертизы 
и оценки реальных результатов. Это по-
зволяет соотносить декларируемые цен-
ности с фактическими изменениями в 
практике управления и качестве жизни на 
территории.

Таким образом, импликации затра-
гивают много уровней – от конкретных 
управленческих практик до государствен-
ной политики. Их объединяет понимание, 
что устойчивое развитие – межсекто-
ральная задача: бизнес, государство и 
общество выигрывают, если действуют в 
унисон, опираясь на базовые ценности 
доверия, уважения и сотрудничества.

Внедрение рекомендаций потребу-
ет времени и последовательных усилий. 
Например, перестройка KPI топ-менед-
жеров – процесс непростой, требую-
щий согласия акционеров. Или введение 
налоговых льгот – требует изменений в 
законодательстве, обсуждений Минфи-
на. Однако движение уже началось: как 
отмечалось, есть запрос сверху и снизу. 
Если российский бизнес сможет стать 
пионером в практическом воплощении 
парадигмы ценностного менеджмента, 
это не только решит внутренние задачи
(повысит устойчивость компаний, улучшит 
качество жизни граждан), но и станет кон-
курентным преимуществом страны в ми-
ровой экономике, где всё больше ценятся 
не просто товары, а ценностная аура, с 
ними связанная [7].

Заключение
В данной работе проведено интел-

лектуальное исследование на стыке те-
ории устойчивого развития и националь-
но-культурного подхода в менеджменте. 
Мы поставили перед собой вопрос: как 
традиционные ценности российского 
общества могут быть использованы для 
укрепления корпоративной социальной 
ответственности и устойчивого разви-

тия организации? В поисках ответа была 
сформулирована и обоснована концеп-
ция ESG(R) – российской модели ESG, от-
личающейся человекоцентричной, цен-
ностно-ориентированной основой.

Подчеркнём главный вывод нашего 
исследования: устойчивое развитие ор-
ганизации на основе традиционных цен-
ностей – не утопия и не ретроспекция, а 
реальный управленческий подход, спо-
собный придать бизнесу дополнительную 
устойчивость в турбулентные времена и 
вернуть ему уважение общества. Провер-
ка временем покажет, насколько полно 
подтвердятся наши гипотезы, но уже сей-
час ясно – движение к человеку в бизне-
се необратимо, и у российской модели 
есть все шансы стать одним из ориенти-
ров этого глобального процесса.
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 Аннотация.
В ходе данного исследованиями авторы устанавливают два 
принципа к трактованию акронима TACI. Выявление взаи-
мосвязи между влиянием первой интерпретации TACI на 
внутренние принципы в организации реализации проектной 
деятельности на этапе высшего образования и его вторым 
значением, как характеристикой фазы развития мира в усло-
виях постиндустриальной реальности, отличающейся своей 
высокой степенью нестабильности, свидетельствует о необ-
ходимости поиска и конкретизации трактования основных 
аспектов проектной деятельности, которые внедряются в 
проектную практику университетов сегодня.
Целью данного исследования является уточнение ключевых 
компонентов в двух интерпретациях акронима TACI таким об-
разом, чтобы дать понять, что все эти компоненты в том или 
ином проценте создают новые условия среды для подготов-
ки специалиста, которая требует от них универсальных циф-
ровых и аналитических знаний, навыков и умений для того, 
чтобы быть не только востребованными на стадии трудоу-
стройства, но и иметь возможность принимать стратегически 
важные решения в условиях нестабильного состояния как 
национальной экономики, так и других экономик стран мира. 
К задачам в данном исследовании относятся: выявление и 
конкретизация ключевых понятий исследования, аналитика 
экспертного мнения специалистов среды, а также оценка ри-
сков в случае недостаточного освоения навыка, необходимого 
в ходе реализации проекта как в условиях университета, так и 
за его пределами.
Практическая значимость статьи заключается в том, чтобы 
подчеркнуть высокую важность в подготовке кадров не толь-
ко в соответствии с программой стратегического развития 
университета, но и в соответствии с запросами, обозначен-
ными в карте кадровых потребностей предприятий, что тре-
бует практической разработки прикладной образовательной 
стратегии, которая позволяет в определенной степени «ла-
вировать» в ходе реализации проектной деятельности при 
нестабильном состоянии экономики.

 Ключевые слова. 
Образовательная среда, проектная деятельность, университет, 
TACI.

 Abstract. 
In the course of this research, the authors establish two principles 
for interpreting the acronym TACI. The identi� cation of the inter-
connection between the in� uence of the � rst interpretation of TACI 
on the internal principles in the organization of project activities at 
the stage of higher education and its second meaning, as a charac-
teristic of the phase of development of the world in a post-indus-
trial reality characterized by its high degree of instability, indicates 
the need to search for and concretize the interpretation of the 
main aspects of project activities that are being implemented in 
the design practice of universities today.
The purpose of this study is to clarify the key components in two in-
terpretations of the acronym TACI in such a way as to make it clear 
that all these components create new conditions for specialist 
training, which requires universal digital and analytical knowledge, 
skills and abilities from them in order to be not only in demand at 
the stage of employment, but also to be able to make strategically 
important decisions in an unstable state of both the national econ-
omy and other economies of the world. 
The main aims of this study are: identi� cation and speci� cation of 
key research concepts, analysis of the expert opinion of environ-
mental specialists, as well as risk assessment in case of insu�  cient 
mastery of the skills, required during the project implementation 
both at the university and beyond.
The practical signi� cance of the article lies in emphasizing the 
high importance of personnel training not only in accordance 
with the university's strategic development program, but also 
in accordance with the requests outlined in the personnel needs 
map of enterprises, which requires the practical development of 
an applied educational strategy that allows to a certain extent 

“maneuver” during the implementation of project activities when 
the economy is unstable.

 Keywords. 
Educational environment, project activities, university, TACI.
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Введение
Цифровизация экономики неизбежно 

привела к коренному изменению направ-
ленности отдельных векторов развития не 
только напрямую зависимых отраслей эко-
номики, но и к общей трансформации со-
временного общества, а также изменению 
того, за счет чего оно существует, изменив 
культурные, социальные, и конечно же, об-
разовательные принципы и подходы. Су-
щественной составляющей современной 
культуры и практики управления является 
институализация проектного менеджмента 
(project management), его практик [4, c. 14]. 

Современное общество, развивающее-
ся в условиях постиндустриальной реально-
сти, ставит перед образованием новые зада-
чи, акцентируя внимание на инновационных 
принципах и ценностях. Прогресс в области 
образования напрямую влияет на уровень 
развития человеческих ресурсов и способ-
ность общества адаптироваться к измене-
ниям окружающей среды и социальным 
трансформациям [13, c. 144]. 

Проектное обучение является неотъемле-
мой частью современной образовательной 
системы, способствующей подготовке уча-
щихся к реальным жизненным и професси-
ональным вызовам [7, стр. 234]. Проектная 
деятельность в образовательных учрежде-
ниях университетов приобретает особую 
значимость в реалиях обозначенного по-
стиндустриального общества и «экономики 
знаний», особенно в условиях среды TACI 
– Technological Advancement in a Complex 
Information Environment (англ. TACI). Техноло-
гический прогресс в сложной (многоуров-
невой и многокомпонентной) информаци-
онной среде – это то, что является основной 
«движущей силой» современной науки и об-
разования, и что не может не отражаться на 
всех участниках и процессах в среде, которая 
не имеет границ. Это подразумевает, что как 
отечественная, так и зарубежная образова-
тельная среда ВУЗов подвержена ключевым 
импульсам, которые возникли в ходе возникно-
вения новых обозначенных образовательных 
условий.

Эта концепция подчеркивает возрастаю-
щую роль технологий и сложности инфор-
мационного пространства, которое влияет 
на образовательные процессы, исследова-
тельские направления и профессиональные 
компетенции студентов и преподавателей.

Не менее существенное влияние на раз-
витие проектной деятельности в высших учеб-
ных заведениях (ВУЗ) сегодня оказывают тен-
денции, происхождение которых связывают с  
миром, который вступил в абсолютно новую 
для себя стадию, которую можно предста-
вить в виде акронима (он представляет собой 
слово, являющееся сокращением, которое 
можно произнести слитно, в отличие от дру-
гих видов аббревиатур, которые произносят 
«по буквам» [6, стр. 66]) «TACI» – «предвест-
ника» глобальной трансформации, который 
включает в себя следующие компоненты:

«T» – турбулентный (англ. turbulent);
«A» – случайный (англ. accidental);
«C» – хаотичный (англ. chaotic);
«I» – враждебный (англ. inimical) [1, стр. 

783].
Комплексный анализ компонентов, фор-

мирующий специфику современной ми-
ровой фазы развития всех сфер жизни и 
деятельности человека, позволяет осознать, 
почему так сложно воплотить в жизнь любое 
нововведение, например, проектную дея-
тельность в образовательной среде.  «При-
рода» проектов и деятельности, которая с 
этим связана, является новой для большин-
ства участников проектной деятельности: на-
чиная от студентов, заканчивая профессор-
ско-преподавательским составом (ППС) 
большинства кафедр, специализация ко-
торых никогда напрямую не была связана 
с проектной деятельностью (ПД). Особые 
затруднения возникают у сотрудников не вы-
пускающих кафедр, где преподаваемые 
дисциплины носят обязательный, но вспомо-
гательный характер: например, преподава-
ние истории, иностранных языков, физиче-
ской культуры, философии и др. (частный 
случай: ГУУ, РЭУ им. Г.В. Плеханова, РАН-
ХиГС, и т.д.). 

Как показывает практика, подобная «тур-
булентность» («неустойчивость» – примеча-
ние авторов в части трактования понятия в 
рамках контекста исследования) в виде не-
обходимости реализовывать непривычные 
образовательные формы деятельности в не 
менее «турбулентной» внешней и внутрен-
ней среде – существующей образователь-
ной среде университета, далеко не всегда 
приводят к положительным академическим 
результат и не являются «гарантом» дости-
жения той самой «академической стабиль-
ности» образовательной среды, которая 
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обязана быть достигнута для качественной и 
планомерной реализации краткосрочных 
(1-н академический год) и долгосрочных це-
лей (5-и или 10-и летний срок) в рамках  ре-
ализуемой программы стратегического раз-
вития университета.

Никто из экспертов и представителей сре-
ды высшего образования не сможет сегодня 
дать точный ответ на вопрос, как долго будет 
оставаться актуальным инновационный под-
ход обучения, основанный на задаче, то есть, 
проектное обучение. Однако, отметим, что 
всем его участникам сегодня – студентам, 
преподавателям, административному со-
ставу ВУЗа – придется принимать участие в 
практической разработке прикладной об-
разовательной стратегии, которая бы позво-
лила в той или иной степени «лавировать» 
при необходимости реализации проектной 
деятельности, пытаясь нивелировать риски, 
существующие в «TACI-мире», как внешней 
среде ВУЗа, так и внутренней среде на усло-
виях TACI, отличающих специфику достиже-
ния технологического прогресса на совре-
менном этапе.

Методология
Данное исследование было организо-

вано с использованием следующих мета-
логических инструментов: диагностической 
методологии, анализа проектной докумен-
тации, аналитики мнений специалистов из 
сферы высшего образования и управления 
проектами и программами, а также их по-
следних опубликованных работ. 

Методы анализа, синтеза, метод дедук-
ции на основе классификации отраслевых 
проблем в реализации проектной деятель-
ности в среде высшего образования были 
также использованы авторами исследова-
ния.

Основная часть
Современная образовательная среда 

высшего учебного заведения напрямую за-
висит от состояния комплексных процессов 
во всех сферах жизни и профессиональной 
деятельности человека. Особое влияние на 
нее оказывает состояние и специфика раз-
вития экономики народного хозяйства.

Национальная экономика страны тяготеет 
к «цифровизации» всех продуктов, процес-
сов и услуг. Цифровизация не только пре-
образует информацию, но и создает новые 

пространства для человеческого взаимодей-
ствия и познания [13, стр. 210]. В этой связи, 
весьма логичным и рациональным является 
подход реализации всех ее процессов че-
рез «метод проектов». Процессы, которые 
всегда происходили и будут происходить 
дальше в среде высшего образования, носят 
«вторичный» характер по отношению к про-
цессам в экономике страны, которая выпол-
няет функцию «пионера» («первопроходца»).

 С одной стороны, подобную практику 
можно считать положительной. Скрытые ри-
ски и недостатки должны быть выявлены на 
стации реализации в отраслях экономики 
задолго до того, как подобная практика бу-
дет принята к повсеместной реализации в 
рамках государственных стратегических 
образовательных инициатив. Отметим, что 
стратегические образовательные инициа-
тивы – это программы, проекты и стратегии, 
направленные на улучшение доступа к каче-
ственному образованию, развитие навыков 
и компетенций, необходимых для успешной 
адаптации в быстро меняющемся мире [9, 
стр. 906].

С другой стороны, необходимо помнить и 
понимать, что будущему специалисту необ-
ходимо перенять необходимые и наиболее 
передовые знания, умения и навыки (ЗУН) за-
долго до того, как он сможет трудоустроиться 
на рабочее место согласно специализации 
(желательный результат как для националь-
ной экономики, так и для соискателя) для 
апробации наработанного опыта за годы об-
учения по выбранной специализации. В этой 
связи на подготовке кадров для большинства 
отраслей экономики народного хозяйства и 
ее дальнейшем развитии отрицательно ска-
жутся  годы образовательной практики, когда 
студента не знакомят с основными актуаль-
ными формами ведения коммерческой де-
ятельности и реализации производственных 
процессов таких как, например, проектная 
деятельность.

Для преодоления «черных лебедей» (англ. 
“The Black Swan” (англ. TBS)) из двух катего-
рий TACI (по-своему нестабильных условий 
внешней и внутренний среды как деятельно-
сти организации, так и среды высшего обра-
зования), необходимо выявить и проанали-
зировать основные существующие аспекты 
проектной деятельности в университете.   

Отметим, что возникновение теории «Чер-
ного Лебедя» связано с именем ливанско-
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го ученого, бывшего трейдера с Уолл-стрит 
Нассима Николаса Талеба (англ. Nassim 
(Nessim, Nissim) Nicholas Taleb [ˈtɑːləb]). В 2007 
году была опубликована его книга «Чер-
ный лебедь: влияние невероятного» (англ. 
“The Black Swan: The Impact of the Highly 
Improbable”) [11]. В основу данной теории 
положены события, наступление которых 
считается крайне маловероятным. Такие 
труднопредсказуемые явления обязательно 
приводят к тяжелым последствиям [1, стр. 75]. 
Их значимость настолько велика, что они на-
носят огромный ущерб экономике, социуму 
и населению в масштабе всей планеты, от-
дельных государств или территорий [3, стр. 
75].

Технологические инновации являются 
наиболее явным признаком для успешной 
реализации современной проектной дея-
тельности в российских ВУЗах. Внедрение 
цифровых технологий и цифровых инстру-
ментов, их использование в управлении орга-
низацией, в обеспечении доступа к цифро-
вым учебным и методическим материалам, 
в расширении пространства для творчества, 
содействует переходу к модели персонали-
зированной организации образовательного 
процесса [15, стр. 97].

В условиях быстрого развития цифровых 
технологий, проектная деятельность стано-
вится платформой для освоения новых ин-
струментов и методов исследования. На-
пример, использование больших данных 
(Big Data), искусственного интеллекта (AI: 
Artifi cial Intelligence) и виртуальной реально-
сти (VR: Virtual Reality) позволяет студентам 
решать комплексные проблемы и развивать 
междисциплинарные подходы и навыки. 

При этом, отметим, что данный аспект 
создает колоссальную неопределённость 
и несет с собой определенное количество 
скрытых рисков. Обозначенные инновации, 
безусловно, стимулируют реализацию про-
ектной деятельности в образовательной сре-
де, но при этом предполагают изначально 
заложенную «управляемость» в проценте 
внедрения и практического применения в 
отраслевом образовательном проекте. Уча-
щийся не должен подменять собственную 
образовательную и познавательную деятель-
ность тем, что он перекладывает эту функ-
цию на технологию.

Задачей преподавателя является овла-
дение содержанием данных технологий в 

таком формате, чтобы можно было исполь-
зовать их в образовательных целях, выступая 
кураторами по специализации проектов. 
Преподавателю необходимо и здесь вы-
ступать в качестве проводника «академи-
ческого знания», но для этого ему придется 
постоянно повышать свою квалификацию в 
области «сквозных» цифровых технологий. Их 
важность для образовательного процесса 
была продемонстрирована еще в 70-х годах 
прошлого века, когда была создана автома-
тизированная обучающая платформа PLATO 
[8, с. 14]), а на сегодняшний день они вошли 
в норму каждодневного применения в обра-
зовательной среде ВУЗов [5, с. 264].

Информационная грамотность
Развитие информационной среды тре-

бует от участников образовательного про-
цесса умения критически оценивать и эф-
фективно использовать информационные 
ресурсы. Проектная работа способствует 
формированию компетенций анализа, син-
теза и интерпретации большого объема 
разнородной информации в условиях изна-
чально заложенного ограничения во време-
ни. Умение критически оценивать данные, а 
также грамотно их интерпретировать являет-
ся крайне важным для студента, а также сти-
мулирует развитие творческого потенциала, 
без которого практически невозможно осу-
ществлять проектную деятельность в долго-
срочном формате. 

Успешность динамической системы мо-
ниторинга в рамках реализации проектной 
деятельности также напрямую связана с 
информационной грамотностью ее участ-
ников. Данная система мониторинга пред-
полагает создание автоматизированной 
системы сбора и анализа показателей каче-
ства проектов и включает такие ключевые ме-
трики как: сроки реализации, бюджетирова-
ние, удовлетворенность участников, уровень 
освоения компетенций.

Преподаватель должен быть готов освоить 
целый спектр цифровых инструментов типа 
OKR (англ. Objectives and Key Results), Trello, 
Jira, которые позволяют отслеживать дина-
мику выполнения этапов проекта, выявлять 
«узкие» места и своевременно вносить кор-
рективы. Данный факт также является своего 
рода «черным лебедем», так как скорость 
обновления подобных программ велика. Но 
владение ими и стремление обучить им сво-
их учащихся как раз и является подтвержде-
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нием того, что преподаватель соответствует 
современным образовательным стандарт-
ным в категории «информационная грамот-
ность». 

В целом, цифровая образовательная 
среда направлена на повышение уровня ка-
чества образования и содействие образова-
тельным результатам обучающихся, контро-
лируя их и оперативно оценивая [14, стр. 97].

Междисциплинарность связана с тем, 
что проекты часто требуют интеграции зна-
ний различных дисциплин, что отражает ре-
альную ситуацию профессиональной дея-
тельности. Студенты учатся стратегическому 
взаимодействию через процесс освоения не 
только отраслевых дисциплин, но и дисци-
плин из сопроводительного цикла. 

Умение интегрировать смежное знание 
в проект, который напрямую никак не связан 
с природой знания, является на сегодняшний 
день больше чем знанием, что можно под-
твердить значимостью исследовательского 
проекта по психологии: «Очевидное в неоче-
видном», где его идеологи рассматривают 
типы характеров человека и их влияние на 
мышление на примере восприятия графи-
ческого рисунка нидерландского художника 
И. Босха (нидерл. Jeroen Anthoniszoon van 
Aken, известный как Иероним Босх (совр. ни-
дерл. Jheronimus Bosch)).  

Уже на стадии участия в образовательных 
проектах по специальности, которые носят 
исключительно практико-ориентированный 
характер, студенты обязаны понимать, что 
под «междисциплинарностью» как прово-
дником смежного знания, зачастую подраз-
умевается необходимость взаимодействия 
с участниками, которые являются отличными 
по возрасту, социальному статусу, форма-
ту присутствия и времени доступа, формату 
подачи информации, и даже природе про-
исхождения их знания (например, знание, 
которое будет представлено через иноязыч-
ный код – определенный иностранный язык) и 
т.д. Речь идет о том, что от организации фор-
мата деловой коммуникации и готовности к 
продуктивной коммуникации будет не мень-
ше зависеть степень успешности выполне-
ния проектной деятельности, построенная на 
извлечении  междисциплинарных ЗУН. Оте-
чественные специалисты из сферы образо-
вания отмечают, что на первый план выходят 
такие компетенции сотрудников компании, 
как изобретательность и предприимчивость, 

профессионализм, коммуникабельность и 
интеллект, а также то, что именно нравствен-
ные принципы менеджмента при «стирании» 
личности в результате цифровизации, спо-
собны сохранить эффективность управле-
ния [2, с. 16], в частности, в ходе организации 
и управления проектной деятельностью.

Проектная деятельность в высоком про-
центе ориентирована на подготовку специ-
алистов, готовых к работе в условиях турбу-
лентного и динамично меняющегося рынка 
труда. Она помогает выявить актуальные по-
требности работодателей и адаптироваться 
к новым требованиям рынка еще на стадии 
обучения. Вопросы развития и формирова-
ния компетенций деловой коммуникации, 
а также использование информационных 
технологий привлекают внимание авторов 
образовательных программ [10, с. 21]. В 
этой связи, как административному составу 
университетов, так и ППС необходимо про-
водить постоянный мониторинг и оператив-
но вносить изменения в тематику рабочих 
программ дисциплин (РПД) для соответствия 
требованиям в части профессиональной 
ориентации учащихся.  Условия, которые 
созданы фазой мирового развития TACI бук-
вально не позволяют ничего откладывать на 
завтра и требуют формирования умения 
принимать стратегически важные решения в 
условиях ограниченного времени, тотальной 
неопределенности и краткосрочности об-
стоятельств всех сторон-участников проект-
ной деятельности. Риск ошибки и цена его 
компенсации, при этом, буквально увеличи-
ваются в геометрической прогрессии. 

Никто не знает, когда и каким образом 
ситуация в национальной и мировой эко-
номике стабилизируется, но трудоёмкость 
затрат на подготовку кадров сегодня одно-
значно связана с тем, что рынок труда хочет 
видеть такого специалиста в области про-
ектов, который будет в любой момент готов 
«начать с нуля» (больше чем несколько раз): 
вернуться к стадии «инициирования» и реа-
лизовать жизненный цикл отраслевого про-
екта с абсолютно новым инструментарием 
и командой в связи с радикальным измене-
нием условий для реализации проектной де-
ятельности. 

Научно-исследовательская составляю-
щая, заложенная в образовательном про-
екте по специализации, должна отвечать не 
только требованиям РПД, но и позволять уча-
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щимся освоить ЗУН по организации подоб-
ной деятельности в рабочей среде после 
трудоустройства. Как показывает практика, 
отдельные студенты-участники проектной де-
ятельности тратят большой процент времени 
на организацию научно-исследовательской 
деятельности в условиях реализации проек-
та, хотя доведение данного навыка до про-
фессионального уровня позволяет учаще-
муся успешно справляться с заполнением и 
оформлением документации, использовать 
навыки по смежным дисциплинам, так как 
вся научно-исследовательская деятельность 
в рамках проекта носит официальный ха-
рактер. 

Участвуя в проектах, студенты приоб-
ретают опыт проведения исследований, 
разработки методологии и аналитической 
обработки результатов. Это формирует 
фундаментальные знания и практические 
навыки, необходимые для успешной карье-
ры в науке и коммерческих отраслях нацио-
нальной экономики страны.

Таким образом, проектирование продук-
тивной проектной среды становится ключе-
вым элементом подготовки конкурентоспо-
собных кадров, способствующих развитию 
инновационных решений и адаптации обра-
зования к условиям современного техноло-
гического прогресса со стороны сложного 
информационного окружения TACI-среды.

Заключение
Как показывает проделанное исследова-

ние, продуктивность реализации проектной 
деятельности в образовательной среде ВУЗа 
напрямую одинаково связана как со спец-
ификой достижения технологического про-
гресса, где внутренняя среда выстраивается 
на проектных изменениях, так и с мировой 
фазой развития, каждая из которых имеет 
персональное наименование в виде акро-
нима. Так постиндустриальная реальность, в 
которой происходит современное развитие 
образовательных технологий и технологий 
для бизнеса, именуют TACI. Данная фаза 
существенно отличается от предыдущих и 
существенно усложняет условия для всех 
процессов вне зависимости от отрасли эко-
номики. Отличительной чертой среды в фазе 
TACI выступил ключевой компонент «турбу-
лентность», который свидетельствует о неу-
стойчивости природы всех происходящих и 
явлений, и процессов, а также об отсутствии 

закономерной логики в динамике смены со-
бытий.

Из всего этого следует то, что разработка 
определенной прикладной образователь-
ной стратегии будет как никогда являться 
процессом трудоемким и требовать вне-
сения большого количества изменений, без 
которых невозможно будет реализовывать 
проекты в современных условиях. 

Исключительная практическая и психо-
логическая готовность всех участников на-
учно-образовательных проектов со специ-
ализированным уклоном может позволить 
достичь показателей, которые так или иначе 
должны быть реализованы согласно про-
грамме стратегического развития универси-
тетов. 

Многие университеты зачастую не успе-
вают за образовательными потребностями 
молодого человека. Необходимо помнить, 
что при отсутствии мотивации к обучению 
даже сильный студент, зачастую остается 
без глубокой фундаментальной базы; в та-
ких случаях, даже если в дальнейшей жизни 
выпускник становится успешным, можно го-
ворить о том, что вуз свою задачу не выполнил 
[12, с. 349].

Для покрытия кадровых потребностей 
рынка труда в разных сферах национальной 
экономики страны, как административным 
сотрудникам, так и преподавателям универ-
ситета необходимо учитывать актуальные 
показатели карты кадровых потребностей 
предприятий. 

При этом необходимо понимать, что влия-
ние компонентов TACI в двух интерпретациях, 
предполагает подготовку специалистов, ко-
торые могут оперативно перенимать любого 
рода межотраслевой опыт благодаря разви-
тым ЗУН в части как информационной, так и 
цифровой грамотности. Высокая готовность 
к овладению цифровыми технологиями, 
наравне с умением организовывать науч-
но-исследовательский план действий в ходе 
реализации проектной деятельности – это 
именно то, что сегодня ожидают от молодо-
го  и компетентного специалиста, который, 
предполагается, должен вносить качествен-
но наработанные технологические навыки в 
производственную бытность для достижения 
технологического прогресса в сложной ин-
формационной среде.
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 Аннотация.
Статья посвящена выявлению структурной специфики и ме-
ханизмов конструирования бренда современного города в 
условиях существования ранее сформировавшихся в мас-
совом сознании различных сегментарных образов города и 
разнообразия целевых аудиторий. В результате исследования 
разработана четырехуровневая структурная модель бренда 
современного города, включающая в себя ассоциативно-сим-
волический, психоэмоциональный, когнитивный и мотива-
ционно-поведенческий уровни. Предложен циклический 
алгоритмизированный механизм конструирования бренда 
города. Данный механизм интегрирует пять функциональ-
но-управленческих фаз: анализ среды и целевых аудиторий, 
концептуализацию и разработку стратегии управления брен-
дом, организационное обеспечение и мобилизацию ресурсов, 
координацию и оперативное управление, контроль и мони-
торинг эффектов реализации стратегии управления брендом 
города.

 Ключевые слова. 
Бренд города, образ города, локальная идентичность, челове-
ческий капитал, структура бренда, механизм конструирования 

бренда, массовое сознание.
 Abstract. 
The article explores the structural speci� cs and the mechanisms of 
construction of the brand of a modern city in the context of the ex-
istence of various segmental images of the city previously formed 
in the mass consciousness and the diversity of target audiences. It 
is outlined a four-level structural model of the brand of a modern 
city, including associative-symbolic, psycho-emotional, cognitive, 
and motivational-behavioral levels. It is proposed a cyclic algo-
rithmic mechanism for constructing a city brand. This mechanism 
integrates � ve functional and managerial phases: analysis of the 
environment and target audiences, conceptualization and devel-
opment of a brand management strategy, organizational support 
and resource mobilization, coordination and operational manage-
ment, control and monitoring of the e� ects of the implementation 
of the brand management strategy of the city.

 Keywords. 
City brand, city image, local identity, human capital, brand struc-
ture, brand construction mechanism, mass consciousness.

Введение
Важной проблемой современной на-

уки и практики управления является эф-
фективное позиционирование и фор-
мирование привлекательного образа 
города в многомерном и динамичном 
информационном пространстве. Одной 
из приоритетных задач городского управ-
ления выступает не только узнаваемость, 
генерирование и тиражирование разно-
плановых позитивных ассоциаций, связан-
ных с конкретным городом, но и выработ-
ка долгосрочной стратегии управления 
динамикой образа города. Центральным 
компонентом подобной стратегии являет-
ся поэтапное конструирование и продви-
жение бренда города. Можно утверждать, 
что бренд города – это сложная система 
взаимосвязанных смыслов и символов, 
стержневой элемент самопрезентации, 
на основе которого происходит кристал-
лизация городского образа в массовом 
сознании [2; 5; 16]. Однако сегодня, в ус-
ловиях турбулентности и фрагментации 
глобального информационного про-
странства, справедливо вести речь не о 
едином образе, а о различных по свое-
му когнитивному наполнению и эмоцио-
нальным векторам сегментарных обра-
зах города, складывающихся в сознании 

разных социальных групп. В связи с этим 
одной из первостепенных задач констру-
ирования городского бренда (как инстру-
мента воздействия на массовые образы) 
является обеспечение его технологиче-
ской и смысловой вариативности, что по-
зволило бы трансформировать разно-
направленные (часто противоположные) 
представления о городе, ранее стихийно 
сформировавшиеся в сознании различ-
ных целевых аудиторий [2; 4; 12].  Поэтому 
задача выявления структурной специфики 
и механизмов конструирования бренда 
города по-прежнему является актуальной 
для современной муниципальной науки.

Цель статьи состоит в выявлении струк-
турной специфики и механизмов констру-
ирования бренда современного города в 
условиях формирования многоуровнево-
го и динамичного информационного про-
странства.

Основная часть
Одним из важных аспектов проводимо-

го исследования является анализ подходов 
к интерпретации понятия «бренд горо-
да». На наш взгляд, наибольший интерес 
представляют те определения и концеп-
ции, которые рассматривают городской 
бренд не как усеченное одномерное 
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явление («фирменный знак», «логотип», 
«узнаваемость» и т.д.), а предполагают 
развернутый анализ его структуры и соци-
ально-управленческих факторов его кон-
струирования. 

Проведенный анализ позволяет выде-
лить три обобщенных подхода к понима-
нию бренда современного города, его 
содержания и функциональной направ-
ленности. Первый подход может быть обо-
значен как конкурентно-идентификаци-
онный и связывает бренд с идентичностью 
(понимаемой в большинстве концепций 
редуцированно, как «уникальность») и 
конкурентным потенциалом города в эко-
номической или социокультурной сфере. 
Становление и популяризация подобного 
видения традиционно связывают с кон-
цепцией С. Анхольта, который определял 
территориальный бренд именно как ре-
презентацию «конкурентной идентично-
сти» [16]. Помимо этого он выделил такие 
важные составляющие формирования и 
функционирования бренда территории, 
как население, культура и традиции, по-
литика, инвестиционная привлекатель-
ность, узнаваемость товаров и услуг, тури-
стическая привлекательность и развитие 
туристического сектора [16]. Признавая 
важность данной концепции, необходимо 
отметить, что, по нашему мнению, глав-
ным ее преимуществом является фактор-
ная операционализация территориально-
го бренда. То, есть речь идёт о выделении 
набора ключевых условий, формирую-
щих бренд определенной территории и 
определяющих траекторию его возмож-
ной эволюции в будущем. Еще одно пре-
имущество данной концепции состоит в 
констатации влияния макросоциальных 
(коммуникативных, социокультурных) и 
макрополитических (внешняя и внутрен-
няя политическая стабильность) факторов 
на содержание и перспективы успешно-
го позиционирования территориального 
бренда. 

Следует отметить, что конкурентно-и-
дентификационный подход получил свое 
развитие и в российских концепциях ге-
обрендинга. Например, Ю. П. Личман так-

1 Официальный сайт Ангарского городского округа // URL: https://angarsk-adm.ru/ekonomika/brand.php 
(дата обращения 24.01.2026). 

же прямо характеризует городской бренд 
как «конкурентную идентичность террито-
рии» [8, с. 392]. И.В. Логунцова и А.С.За-
йцева определяют бренд города, как 
«сложный комплекс уникальных свойств 
конкретного города, сформированных 
стихийно или целенаправленно, которые 
выделяют его среди других городов, при-
влекают необходимые ресурсы и опре-
деляют конкурентные позиции данного 
города» [9, с. 166].Таким образом, подчер-
кивается не только дуалистичный характер 
природы городского бренда (его форми-
рование «на стыке» целенаправленного 
использования технологий геобрендинга 
и во многом стихийной и слабоуправля-
емой динамики массового сознания), 
но и очерчивается его функциональный 
потенциал, связываемый с возможностью 
эффективной самопрезентации города в 
конкурентной среде.

Следует заметить, что сегодня ука-
занный подход весьма востребован в 
российских практиках муниципального 
управления. Так, на сайте администрации 
г. Ангарска отмечено: «бренд нам нужен, 
прежде всего, для идентификации нашей 
территории, для правильного грамотного 
позиционирования ее на фоне других му-
ниципалитетов. Надо понимать, что бренд 
– это не медаль за какие-то заслуги, это 
инструмент, позволяющий стать конкурен-
тоспособными. Для этого должна быть си-
стема собственной идентификации, имя, 
как в паспорте. Бренд в первую очередь 
отражает некую уникальность продукта»1.

Справедливо полагать, что неоспори-
мым преимуществом конкурентно-иден-
тификационного понимания бренда яв-
ляется акцент на локальную идентичность 
города, стремление мобилизовать и 
эффективно использовать нематериаль-
ный символический потенциал местного 
сообщества. Вместе с тем, важно под-
черкнуть, что указанный подход не лишен 
и ряда очевидных проблемных сторон. 
Во-первых, обращает на себя внимание, 
что в большинстве подобных концепций 
превалируют весьма редуцированные 
трактовки идентичности исключительно 
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как некой территориальной уникальности, 
призванной презентовать город различ-
ным целевым аудиториям, актуализиро-
вать ассоциации с данной территорией и 
вызвать позитивные эмоции внутри и вовне 
городского сообщества. Во-вторых, необ-
ходимо отметить, что формула «уникаль-
ность плюс конкурентоспособность», при 
всей своей значимости и очевидности, не 
является достаточной для раскрытия струк-
туры городского бренда, его осмысления 
как сложной и, подчас, нестабильной кон-
фигурации когнитивных и символических 
компонентов.

Продолжением и развитием выше упо-
мянутого индентификационно-конкруент-
ного взгляда на бренд города является вто-
рой, маркетинговый, подход. Он призван, 
с одной стороны, еще более заострить 
внимание на конкурентных преимуще-
ствах города, а с другой – четко ориен-
тировать исследовательский фокус на 
управленческие и технологические аспек-
ты формирования городского бренда [13; 
17]. Основной смысловой конструкцией 
маркетингового подхода является парал-
лельное продвижение города на разно-
образных «рынках» (как экономических, 
так и культурно-символических) с целью 
обеспечения лояльности внутренних и 
внешних целевых аудиторий [17]. По су-
ществу, лояльность целевых аудиторий, их 
готовность осуществлять материальные и 
нематериальные капиталовложения в раз-
витие города – мыслится как «отклик» на 
долгосрочную привлекательность города 
в различных его ипостасях (место житель-
ства, место получения образования и про-
должения профессиональной карьеры, 
объект инвестиционной активности, тури-
стическая привлекательность и т.д.). 

Важным достоинством маркетингового 
подхода является признание пластичности 
бренда современного города. Брендо-
вая конструкция рассматривается не как 
статическое свидетельство исторически 
оформившейся городской уникально-
сти, а как динамический когнитивно-сим-
волический комплекс, подвижный и, при 
необходимости, способный адаптиро-
ваться к экономическим, социально-по-
литическим, социокультурным и техноло-

гическим изменениям внешней среды [4; 
9; 13; 17]. 

Тем не менее, проблемой маркетинго-
вого подхода является рассмотрение кон-
текстуальных макротерриториальных (на-
ционально-государственных) факторов 
социально-экономического и политиче-
ского характера как вторичных, оказыва-
ющих лишь косвенное влияние на фор-
мирование городского бренда. Нередко 
город (особенно, крупный) и его продви-
жение – анализируется исключительно 
сквозь призму финансово-экономиче-
ской и коммуникативной архитектуры 
«глобального мира» и вне учета контек-
стуальных макрополитических факторов. 
Представляется, что современные реа-
лии актуализируют несколько иной взгляд, 
предполагающий признание центрально-
го места контекстуальных социально-по-
литических факторов в формировании 
образа и выстраивании эффективной 
бренд-стратегии современного города, 
их несомненную важность с точки зре-
ния массового восприятия, в том числе на 
уровне первичных ассоциаций («Москва 
– столица России», «Шанхай – город в Ки-
тае» и т.п.). 

Третий подход – структурный – дела-
ет акцент на внутренней конфигурации 
бренда города, совокупности и взаимос-
вязях компонентов, его конституирующих. 
Рассматривая набор разнородных со-
ставляющих, определяющих потенциал и 
динамику городского бренда, К. Динни вы-
деляет четыре основных компонента: тер-
риториальную идентичность, целепола-
гание, коммуникации и согласованность 
действий заинтересованных групп (мест-
ного сообщества, властей) по поддержа-
нию и продвижению бренда [5]. Указанная 
концепция представляется теоретически 
важной и практически значимой по двум 
причинам. Во-первых, подчеркивается, что 
бренд города, его содержание и направ-
ленность, не исчерпываются исключитель-
но внешней самопрезентацией. Приори-
тет отдается воспроизводству и поддержке 
локальной идентичности как центрального 
структурного элемента развития местно-
го сообщества. Во-вторых, схема, пред-
ложенная К. Динни, имеет выраженную 
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функционально-управленческую направ-
ленность, поскольку прямо предполагает 
стратегическое целеполагание и согла-
сование оперативных действий в рамках 
осуществления управления городским 
брендом. По-существу, выделяются два 
уровня (контура) управления брендом 
современного города – стратегический 
(связанный с долгосрочным целеполага-
нием и фиксацией приоритетов) и опе-
ративный, направленный на обеспечение 
максимально эффективного продвиже-
ния городского бренда в условиях изменя-
ющейся внешней среды. 

Более фокусированный взгляд на струк-
турную композицию бренда города пред-
лагает Д.В. Визгалов, который выделяет в 
структуре бренда три базовых элемента: 
тему, ценности и дизайн [3]. Тема (идея) 
бренда – есть его «когнитивная начинка», 
аккумулирующая в себе фундаменталь-
ные смыслы и выстроенные на их осно-
ве цели городского развития. «Ценности» 
имеют особую важность как с точки зре-
ния внутренней консолидации городско-
го сообщества, так и в ракурсе внешней 
репрезентации уникальности городского 
пространства. Дизайн – набор символи-
ческих, ассоциативных элементов бренда 
и возникающих на их основе эмоций. Та-
ким образом, современные структурные 

концепции всё более ориентируются на 
понимание бренда города как многоу-
ровневой системы, призванной обеспе-
чить баланс внутренней социокультурной 
составляющей жизни города (локальной 
идентичности, традиций, ценностных ори-
ентаций жителей) и задач привлечения 
внешних ресурсов [3].

Однако важно признать, что структур-
ный взгляд на содержание бренда совре-
менного города не лишен и ряда ограни-
чений. Во-первых, исследователи далеко 
не всегда способны провести четкую грань 
между собственно внутренними структур-
ными элементами бренда и факторами, 
определяющими параметры его струк-
туризации. Во-вторых, серьезной науч-
ной задачей является выявление и анализ 
неочевидных (в том числе деструктивных) 
«факторов второго порядка», способных 
как позитивно влиять на характеристики 
городского бренда, так и нивелировать 
усилия муниципальной власти и местного 
сообщества по его конструированию. 

Основные преимущества и ограниче-
ния трех рассмотренных выше подходов 
к пониманию бренда города (конкурент-
но-идентификационного, маркетингового, 
структурного) суммированы в таблице 1.

Анализируя указанные подходы, важ-
но отметить, что речь не идёт об их ис-

Таблица 1
Преимущества и ограничения основных подходов к изучению бренда города

Подход Преимущества Ограничения
Конкурентно-и-
дентификаци-
онный

Акцент на локальную идентичность 
как отправную точку выстраивания 
бренда города, учет социокультур-
ной специфики местного сообще-
ства

Гипертрофия фактора конкуренции, 
редуцированное понимание локаль-
ной идентичности как «уникальности», 
а брендинга – как «продвижения уни-
кальности»

Маркетинговый Акцент на эффективную внешнюю 
самопрезентацию, механизмы и 
технологии управления брендом 
города в условиях турбулентной 
внешней среды

Вторичность макрополитических фак-
торов, непосредственно влияющих на 
формирование бренда

Структурный Детализация компонентов в струк-
туре бренда города и их взаимос-
вязей. Возможность анализа брен-
да как многоуровневой системы

Нечеткая дифференциация внутрен-
них структурных компонентов и фак-
торов формирования бренда города. 
Необходимость поиска критериев 
определения конституциональных и 
вторичных компонентов в структуре 
бренда города

*Источник: составлено автором
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кусственном противопоставлении или 
взаимной сегрегации. Наоборот, сегод-
ня можно говорить о том, что указанные 
аналитические схемы, дополняя друг 
друга, позволяют всесторонне исследо-
вать бренд современного города в его 
структурном и функционально-целевом 
измерениях. По-существу, сегодня спра-
ведливо говорить о формировании и по-
ступательном развитии многомерного 
синтезного подхода, органично сочетаю-
щего в себе ключевые диспозиции и тео-
ретико-методологические преимущества 
конкурентно-идентификационного, мар-
кетингового и структурного подходов.

К вопросу о структурной композиции 
бренда города

Представляется, что вопрос о структур-
ной конфигурации бренда современ-
ного города не может быть освещен без 
дополнительного теоретического осмыс-
ления соотношения с понятиями «образ 
города» и «имидж города». Опираясь на 
фундаментальное понимание образа в 
современной психологии, можно конста-
тировать что образ – есть фрагмент инди-
видуального или коллективного сознания 
[7]. Как правило, образ города – сложная 
ментальная композиция, укорененная в 
массовом сознании и интегрирующая 
в себе триаду элементов: когнитивный 
(множество знаний и интерпретаций), 
эмоциональный и мотивационно-динами-
ческий. То есть, образ города – это сово-
купность разнонаправленных представле-
ний о городе, сложившихся в массовом 
сознании [2; 10]. 

Очевидно, что указанные представления 
у различных целевых аудиторий («корен-
ные» жители, жители соседних террито-
рий, иммигранты, туристы, потенциальные 
инвесторы и т.д.) будут различаться между 
собой и по смысловому наполнению, и 
по насыщенности, и по степени детали-
зации, и по эмоциональной направленно-
сти (от крайне позитивных до устойчиво не-
гативных). Учитывая факт существования 
этих различий, следует признать, что некий 
образ города в многомерном информа-
ционном пространстве – не более чем 
простая, в чем-то даже «стихийная» по 

своему происхождению сумма массо-
вых представлений, разнообразных, а не-
редко и диаметрально различных по сво-
им когнитивным и психоэмоциональным 
характеристикам. 

Бренд в этом случае также может 
рассматриваться двойственно. С одной 
стороны, как некая визуализированная 
смысловая и символическая квинтэссен-
ция образа, призванная зафиксировать в 
массовом сознании ключевые когнитив-
ные и ассоциативные «узлы» структуриза-
ции массовых представлений о городе. 
С другой стороны, более продуктивным и 
обоснованным представляется рассмо-
трение бренда как продукта управления и 
социального конструирования [2; 12; 15] . 
В этом случае развернутый бренд города 
может пониматься как целенаправлен-
но конструируемый «прообраз города», 
предлагаемый целевым аудиториям. 

Массовое сознание, преломляя и мо-
дифицируя транслируемый бренд, вы-
страивает на его основании развернутый, 
многогранный и куда более вариативный 
по своей сути (и, разумеется, не исчерпы-
вающийся исключительно когнитивно-сим-
волическим содержанием бренда) образ 
города. Следовательно, бренд города – 
это продукт управленческих технологий и, 
как правило, целенаправленного констру-
ирования. Образ города – преломление, 
психологическое «достраивание» и мо-
дификация бренда в сознании целевых 
аудиторий. Очевидно, что эффективное 
воздействие бренда на процесс фор-
мирования образа города в массовом 
сознании предполагает конгруэнтность 
многоуровневой конструкции бренда 
структуре образа. То есть, бренд совре-
менного города не может ограничиваться 
узким набором символов и ассоциаций, 
а предполагает также актуализацию ког-
нитивного и мотивационно-динамическо-
го компонентов сознания. Это позволяет 
предложить четырехуровневую структуру 
бренда в ее взаимосвязи с образом горо-
да, что отражено на рисунке 1.

Характеризуя представленный выше 
рисунок, необходимо подчеркнуть два 
момента. Во-первых, полномасштабный 
бренд города по своей структурной кон-
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фигурации должен стремиться к конгру-
энтности со структурой (но, разумеется, 
не с содержанием) городского обра-
за, не ограничиваясь символическим и 
ассоциативным аспектами. Он должен 
опираться на прочный когнитивный фун-
дамент и через него формировать пози-
тивную мотивацию и соответствующие ей 
паттерны поведения, направленные на 
город (например, для туристов – посетить 
город, для квалифицированных специа-
листов – переехать в город на постоянное 
место жительства, для инвесторов – мак-
симизировать капиталовложения в город). 

Во-вторых, можно заметить, что пред-
ставленная композиция образа города 
носит «имплозивный» характер. То есть, 
наиболее востребованным, легко форми-
руемым и актуализируемым в массовом 
сознании являются ассоциативно-симво-
лический уровень образа. Когнитивный и, 
тем более, мотивационно-поведенческий 
уровень (предполагающий кристаллиза-
цию позитивных поведенческих устано-
вок) образа города, как правило, являются 
менее насыщенными и нуждаются в дол-
госрочном и целенаправленном фор-
мировании, в том числе, посредством 
технологий геобрендинга. Поэтому весь-
ма распространенной является ситуация, 
когда образ города, сформировавшийся 
в сознании некоторой части массовой ау-
дитории, выступает иллюстрацией психо-
логического «эффекта бублика», то есть, 
характеризуется когнитивной бедностью 
и ограничивается исключительно поверх-
ностными ассоциациями («Волгоград – 
город на Волге, больше ничего о нем не 
знаю»).

Механизмы конструирования бренда 
города

 Одной из важных научных проблем, 
несомненно, актуальных для государ-
ственного и муниципального управления, 
является выстраивание механизмов фор-
мирования бренда современного горо-
да, опирающихся на соответствующие 
управленческие, социально-коммуника-
тивные и культурно-психологические тех-
нологии. Среди современных российских 
исследований механизмов и алгоритмов 

выстраивания и продвижения бренда го-
рода (территории) необходимо особо 
упомянуть труды М.А. Беляевой, Д. В. Визга-
лова, О.В. Казниной, Е.Г. Хмельченко и дру-
гих ученых [1; 3; 7; 14].

Справедливо считать, что среди этих 
исследований наибольший интерес в 
ракурсе проводимого исследования 
представляют именно «алгоритмические» 
подходы. Они рассматривают механизм 
конструирования и продвижения бренда 
как последовательный, сложный и дол-
госрочный организационно-управлен-
ческий процесс, структурированный на 
этапы и предполагающий активацию раз-
ноплановых технологий и мобилизацию 
соответствующих ресурсов. Так, напри-
мер, О.В. Казнина предлагает механизм 
создания бренда города, включающий в 
себя четыре последовательных этапа: ис-
следование города, разработка концеп-
ции, дизайн и управление брендом [7, с. 
19-20]. Более детализированный алгоритм 
предлагает Е.Г. Хмельченко. Она выделяет 
шесть ключевых этапов формирования 
бренда муниципального образования: 
анализ территории, разработку концеп-
ции бренда, разработку визуальной иден-
тичности, создание вербальной идентич-
ности, разработку коммуникационной 
стратегии, внедрение и мониторинг брен-
да [14, с. 75-76]. 

Механизм конструирования и позици-
онирования бренда муниципального об-
разования, разработанный Е.В. Хмельчен-
ко, представляется особенно значимым 
для современной науки и российской 
практики муниципального управления. 
Во-первых, данный механизм подчерки-
вает важность коммуникативной стра-
тегии и властно-общественного диалога 
в процессе конструирования бренда и 
управления его последующей трансфор-
мацией [14]. Позиционирование бренда 
рассматривается не как однонаправлен-
ная вертикальная коммуникация (в рам-
ках которой власть «транслирует» необхо-
димую информацию целевым группам), 
а с точки зрения поиска приемлемых и 
эффективных диалоговых форматов, 
выстраивания прочных горизонтальных и 
«диагональных» коммуникативных связей 
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между властью и различными сегмен-
тами общества [6]. Во-вторых, в рамках 
подхода, предложенного Е.Г. Хмельченко, 
существенное место уделяется актива-
ции потенциала локальной идентичности 
как смысловой первоосновы конструи-
рования бренда муниципального обра-
зования. Отмечается, что вербализация и 
визуализация идентичности должны рас-
сматриваться как необходимые и взаи-
мосвязанные этапы успешной реализа-
ции стратегии геобрендинга [14, с. 75-76].

Рассматривая современные механиз-
мы и алгоритмы конструирования брен-
да города (и последующего управления 
этим брендом), отечественные исследо-
ватели справедливо указывают на то, что 
процессу разработки концепции брен-
да и стратегии его продвижения должен 

предшествовать исследовательско-ана-
литический этап, предполагающий все-
стороннее изучение специфики города, 
оценку его материальных и нематери-
альных ресурсов [1; 7; 14]. Заметим, что 
речь, в том числе, идет о культурно-исто-
рической специфике формирования и 
эволюции городского пространства, мо-
тивации и социально-политических цен-
ностях местных жителей, глубинных сим-
волических и мемориальных ракурсах 
локальной идентичности (пространстве 
«коллективной исторической памяти» го-
рода) [11; 15]. 

Опираясь на рассмотренные выше 
подходы и алгоритмические схемы, мож-
но предложить следующий пятифазный 
механизм конструирования городского 
бренда и управления им, рис. 2.

Рисунок 1. Четырёхуровневая структура бренда города как отражение структурной 
композиции образа города

*Источник: составлено автором
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Характеризуя предлагаемый меха-
низм, необходимо отметить, что он но-
сит «замкнутый» (циклический) характер, 
поскольку подразумевает не «констру-
ирование» как концентрированный во 
времени процесс, относительно быстро 
достигающий своей финальной фазы, а 
именно долгосрочное управление брен-
дом города. Предполагается, что ра-
дикальные изменения внутригородской 
среды и внешних условий, достижение 
поставленной стратегической цели (или, 
наоборот, невозможность достичь данной 
цели и низкая эффективность реализуе-
мой стратегии брендинга) могут и должны 
стать импульсом для ребрендинга – кар-
динальной трансформации концепции и 
разработки новой, более совершенной 
стратегии управления брендом города.

Первая фаза указанного механизма – 
это анализ среды (как внутригородской, 
так и внешней конкурентной) и потенци-
альных целевых аудиторий. Причем, речь 
идёт как об оценке ресурсного «потенциа-
ла полезности» данных целевых групп (чем 
они могут быть полезны городу?), их эконо-

мических и социально-прагматических ин-
тересов (чем им интересен город?), так и 
ментальных профилей этих аудиторий, вы-
явлении их психоэмоциональных, когнитив-
ных, перцептивных и мотивационно-пове-
денческих особенностей. Одной из узловых 
составляющих данного этапа городского 
брендинга является анализ уже существу-
ющего образа (или сегментарных обра-
зов) города, ранее сформировавшегося 
в массовом сознании (или в сознании це-
левых аудиторий). Важно подчеркнуть, что 
нередко именно сам факт существова-
ния стихийно сложившегося отрицательно-
го образа, наличие в массовом сознании 
устойчиво негативных ассоциаций, тесно 
связанных с городом, приводит к попыткам 
осуществить радикальный ребрендинг это-
го города. Широко известный пример по-
добного радикального ребрендинга – со-
стоявшееся в 2007 году переименование 
казахстанского города Семипалатинска в 
Семей. Одним из важнейших аргументов 
в пользу этого переименования (помимо, 
разумеется, очевидных этнополитических 
мотивов), озвученных официальными вла-

Рисунок 2. Механизм управления брендом современного города
*Источник: составлено автором
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стями, было то, что прежнее название вызы-
вает однозначные негативные ассоциации 
и «немного отпугивало инвесторов»2.

Важно подчеркнуть, что анализ внутри-
городской среды и целевых аудиторий 
– не только стартовая, но и, по существу, 
финальная фаза, знаменующая завер-
шение жизненного цикла «уходящего» 
бренда города и начало разработки но-
вого бренда. 

Вторая фаза функционирования рас-
сматриваемого механизма управления 
брендом города – эта концептуализация 
и стратегическое планирование. Ука-
занная фаза включает в себя два этапа. 
Первый – это разработка концепции (кон-
цептуализация) бренда, предполагающая 
наполнение каждого из выделенных ра-
нее структурных уровней бренда: моти-
вационно-поведенческого, когнитивного, 
эмоционального, ассоциативно-симво-
лического. При этом логика проработки 
концепции бренда (на основе уже про-
веденного анализа внешней и внутренней 
среды) может быть обратной по отноше-
нию к «имплозивной» структуре городско-
го образа, уже стихийно сложившегося в 
массовом сознании (как жителей города, 
так и внешних аудиторий). То есть, первич-
ным для успешной разработки концепции 
бренда и стратегии его позиционирова-
ния является вопрос именно вопрос конеч-
ного воздействия на мотивационно-пове-
денческие компоненты сознания целевых 
аудиторий (как должны трансформиро-
ваться поведенческие установки целевых 
аудиторий в отношении города?).

Несомненно, важной является такая 
функция управления брендом города как 
организация и мобилизация ресурсов 
(третья фаза в механизме циклического 
управления брендом города). В данном 
ракурсе речь идет и о создании устойчивой 
организационной структуры, адекватной 
задачам стратегического и оперативно-
го управления брендом, и о возможности 
задействовать весь объем разнообразных 
ресурсов (финансовых, информацион-
ных, интеллектуальных, административных, 
кадровых, репутационных), необходимых 

2 Семипалатинск решили переименовать, чтоб не вспоминать о взрывах// URL: https://www.fontanka.
ru/2007/06/19/110/ (дата обращения 02.02.2026)

для конструирования и долгосрочного 
успешного позиционирования бренда в 
многомерном и турбулентном информа-
ционном пространстве. Реализация функ-
ции оперативного управления и коорди-
нации (четвертая фаза) предполагает как 
решение операциональных задач брен-
динга посредством межведомственного 
взаимодействия, так и совместные усилия 
институтов муниципальной власти, бизне-
са-сообщества и некоммерческого сек-
тора в решении задач продвижения брен-
да города в различных целевых аудиториях.

Особого внимания заслуживает и пя-
тый компонент (фаза) рассматриваемо-
го механизма – контроль и мониторинг 
макросоциальных эффектов реализации 
бренд-стратегии города. Можно полагать, 
что в рамках данной фазы акцент должен 
делаться не на фронтальный внутренний 
контроль (в самой системе управления), 
а на мониторинг внутригородского соци-
ального пространства и внешнего ком-
муникативного поля – оперативное выяв-
ление как позитивных, так и возможных 
негативных информационно-психологи-
ческих и макросоциальных эффектов, 
возникающих в процессе реализации 
бренд-стратегии города. При этом также 
важно подчеркнуть, что результаты реа-
лизации стратегии управления брендом 
города, степень ее успешности необхо-
димо оценивать не только с опорой на 
количественные макроэкономические и 
социально-демографические показате-
ли, но и с акцентом на динамику качества 
жизни населения, субъективное социаль-
ное самочувствие жителей города.

Заключение
Результаты исследования позволяют 

констатировать, что бренд современного 
города представляет собой сложную по-
лифункциональную многоуровневую кон-
фигурацию, которая по своим ключевым 
структурным параметрам должна соот-
ветствовать образу города, формирую-
щемуся в массовом сознании.

На основании анализа различных под-
ходов предложена авторская концеп-
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ция, предполагающая четырехуровневую 
структурную организацию бренда горо-
да. Первый уровень структуры бренда 
города – ассоциативно-символический 
– представляет собой конгломерат разно-
образных ассоциаций и символических 
маркеров, целенаправленно транслиру-
емых в информационное пространство 
и связываемых с городом. Второй уровень 
структуры бренда города – эмоциональ-
ный – отражает управленческую задачу 
позитивного психоэмоционального напол-
нения образа города, складывающегося 
у различных целевых аудиторий. Третий 
уровень структуры бренда города – когни-
тивный. Его актуализация подразумевает 
целенаправленное позиционирование го-
рода как интегрированного пространства 
позитивных смыслов, ориентированного 
на баланс между инновационным разви-
тием, сохранением собственной локаль-
ной идентичности, фундаментальными 
ценностями и прагматическими интере-
сами местного сообщества Четвертый, 
глубинный уровень в структуре бренда 
города – мотивационно-поведенческий. 
Данный уровень предполагает поэтапное 
и целенаправленное позитивных поведен-
ческих установок и паттернов поведения, 
отвечающих интересам городского сооб-
щества, у различных внутренних и внешних 
целевых аудиторий – от местных жителей 
до туристов и крупных инвесторов. 

В ходе исследования разработан 
циклический механизм (алгоритм) управ-
ления брендом современного города, 
включающий в себя пять фаз: анализ со-
циальной среды и целевых аудиторий, 
концептуализацию бренда и разработку 
стратегии управления им, организацион-
ное обеспечение и мобилизацию ресур-
сов, координацию и оперативное управ-
ление брендом, контроль и мониторинг 
эффектов реализации стратегии управ-
ления брендом города.

Справедливо полагать, что представ-
ленная четырехуровневая структурная мо-
дель и опирающийся на нее механизм 
управления брендом открывают серьез-
ные возможности в области формиро-
вания позитивного образа современного 
города, могут способствовать росту чело-

веческого капитала повышению качества 
жизни городского сообщества. 
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 Аннотация.
В статье рассматривается история становления и развития 
молодежных некоммерческих организаций в городе Москве 
с начала 2000-х годов до настоящего времени. Проанализи-
рованы ключевые этапы формирования инфраструктуры 
поддержки молодежных НКО, включая создание ресурсного 
центра Мосволонтер в 2014 году и сети коворкинг-центров 
на базе Московского дома общественных организаций с 
2016 года. Представлена статистика роста сектора социаль-
но ориентированных НКО с 3 480 организаций в 2013 году до 
6 350 в 2020 году. Особое внимание уделено современному 
состоянию молодежных НКО, формам государственной под-
держки, включая конкурс грантов Мэра Москвы, действую-
щий с 2002 года. Сделан вывод о значительном прогрессе в 
развитии молодежного некоммерческого сектора столицы 
за последние два десятилетия.

 Ключевые слова. 
Молодежные НКО, некоммерческие организации, государ-
ственная молодежная политика, Мосволонтер, волонтерство, 
гранты Мэра Москвы.

 Abstract. 
The article examines the history of formation and development of 
youth non-pro� t organizations in Moscow from the early 2000s to 
the present. Key stages in the formation of support infrastructure 
for youth NGOs are analyzed, including the creation of the Mosvo-
lonter resource center in 2014 and the network of co-working 
centers based on the Moscow House of Public Organizations since 
2016. Statistics on the growth of the socially oriented NGO sector 
from 3,480 organizations in 2013 to 6,350 in 2020 are presented. 
Particular attention is paid to the current state of youth NGOs, 
forms of state support, including the Moscow Mayor grant com-
petition operating since 2002. The conclusion is made about signif-
icant progress in the development of the capital youth non-pro� t 
sector over the past two decades.

 Keywords. 
Youth NGOs, non-pro� t organizations, state youth policy, Mosvo-
lonter, volunteering, Moscow Mayor grants.

Введение
Молодежные некоммерческие орга-

низации играют важную роль в развитии 
гражданского общества, предоставляя 
молодым людям возможности для само-
реализации, социальной активности и при-
обретения новых компетенций [1; 2; 3; 4]. В 
городе Москве, являющемся не только сто-
лицей России, но и крупнейшим мегапо-
лисом страны с населением молодежи в 
возрасте 14-35 лет свыше 3,1 млн. человек1, 
молодежный некоммерческий сектор 
прошел значительный путь развития за по-
следние два десятилетия.

Начало XXI века ознаменовалось для 
России формированием норматив-
но-правовой базы для деятельности не-
коммерческих организаций. В период 
1995-2000 годов была создана российская 
система законодательства о НКО, а с 2000-
х годов начался современный этап развития 
третьего сектора2. Для молодежных органи-
заций особое значение имели Федераль-
1 Выяснилось, сколько молодежи проживает в городе Москве // URL: https://www.mk.ru/moscow/2024/06/30/

vyyasnilos-skolko-molodezhi-prozhivaet-v-moskve.html (дата обращения: 20.01.2026)
2 Подведены итоги конкурса грантов мэра Москвы - 2023 // URL: https://asi.org.ru/news/2023/09/27/podveli-itogi-

konkursa-granty-mera-moskvy-2023/ (дата обращения: 20.01.2026)
3 Закон РФ от 30 декабря 2020 г. № 489-ФЗ «О молодежной политике в РФ» (с изменениями и дополнениями) 

// URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_510608/ (дата обращения: 20.01.2026)
4 Десять лет добрых дел – первый юбилей центра Мосволонтер // URL: https://www.sobyanin.ru/desyat-let-

dobryh-del (дата обращения: 20.01.2026)
5 С уважением к истории: как НКО столицы помогают беречь память о Победе // URL: https://www.mos.ru/

news/item/153432073/ (дата обращения: 20.01.2026)

ный закон от 28 июня 1995 года № 98-ФЗ «О 
государственной поддержке молодежных 
и детских общественных объединений» 
и Федеральный закон от 30 декабря 2020 
года № 489-ФЗ «О молодежной политике в 
Российской Федерации», который законо-
дательно закрепил понятие молодежного 
общественного объединения и определил 
комплекс мер поддержки молодежи3.

Город Москва стал пионером в созда-
нии системной поддержки молодежных 
НКО в России. Уже в 2002 году был запущен 
конкурс грантов Мэра Москвы для соци-
ально ориентированных НКО, который дей-
ствует по настоящее время4. За двадцать 
с лишним лет эта программа поддержа-
ла свыше 3 600 проектов, в которых приня-
ли участие более 10,5 миллиона человек5. 
Данная статья посвящена анализу истории 
становления и развития молодежных НКО в 
столице, выявлению ключевых этапов их эво-
люции и оценке современного состояния 
сектора.
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Основная часть
Становление молодежного некоммер-

ческого сектора в Москве. Первое десяти-
летие XXI века стало периодом формиро-
вания организационных и правовых основ 
для развития молодежных НКО в Москве. 
В 2000 году был создан Московский дом 
общественных организаций (ГБУ МДОО), 
учредителем которого стал Комитет обще-
ственных связей города Москвы (с 2014 года 
- Комитет общественных связей и моло-
дежной политики города Москвы)6. Главной 
целью МДОО стало оказание поддержки 
социально ориентированным некоммер-
ческим организациям столицы. В 2002 году 
правительство Москвы запустило конкурс 
грантов Мэра Москвы для НКО - первую в 
России системную программу финансо-
вой поддержки социально ориентирован-
ных некоммерческих организаций на реги-
ональном уровне7. Номинация Молодежь 
Москвы была одной из приоритетных с са-
мого начала конкурса. Изначально бюджет 
конкурса составлял около 273 миллионов 
рублей, а к 2018 году он вырос до 400 мил-
лионов рублей8.

В 2006 году был принят Закон города Мо-
сквы от 12.07.2006 № 38 «О взаимодействии 
органов государственной власти города 
Москвы с негосударственными некоммер-
ческими организациями», который уста-
новил принципы и формы партнерства 
власти и НКО, включая финансовую и ор-
ганизационную поддержку, размещение 
социального заказа, привлечение НКО к 
разработке городских программ9.

Согласно данным Комитета обществен-
ных связей и молодежной политики Москвы, 
в 2013 году в столице было зарегистрирова-
но 3 480 социально ориентированных НКО10. 
Среди них значительную долю составляли 
6 В каждом округе Москвы работают пространства для НКО // URL: https://www.mos.ru/mayor/themes/12759050/ 

(дата обращения: 20.01.2026)
7 Десять лет добрых дел – первый юбилей центра Мосволонтер // URL: https://www.sobyanin.ru/desyat-let-

dobryh-del (дата обращения: 20.01.2026)
8 Гранты мэра Москвы в 2022 году получат более 200 НКО // URL: https://tass.ru/obschestvo/16071617 (дата 

обращения: 20.01.2026)
9 Закон г. Москвы от 12.07.2006 № 38 «О взаимодействии органов гос. власти г. Москвы с НКО» (с изменениями 

и дополнениями) // URL: https://consultant.ru (дата обращения: 20.01.2026)
10  Количество СО НКО в Москве выросло почти в два раза // URL: https://icmos.ru/news/kolichestvo-sotsialno-

orientirovannykh-nko-v-moskve-vyroslo-pochti-v-dva-raza (дата обращения: 20.01.2026)
11  Большие дела - большая ответственность: ресурсному центру Мосволонтер исполнилось пять лет // URL: 

https://www.mos.ru/news/item/51563073/ (дата обращения: 20.01.2026)
12  Десять лет добрых дел – первый юбилей центра Мосволонтер // URL: https://www.sobyanin.ru/desyat-let-

dobryh-del (дата обращения: 20.01.2026)
13  Большие дела - большая ответственность: ресурсному центру Мосволонтер исполнилось пять лет // URL: 

https://www.mos.ru/news/item/51563073/ (дата обращения: 20.01.2026)

организации, работающие с молодежью 
в различных направлениях: образование и 
просвещение, здравоохранение, культура 
и искусство, физическая культура и спорт, 
патриотическое воспитание.

Развитие столичного молодежного дви-
жения во многом было обусловлено фор-
мированием инфраструктуры поддержки. 
Поворотным моментом стало формиро-
вание 21 февраля 2014 года ресурсного 
центра «Мосволонтер» при Комитете об-
щественных связей и молодежной полити-
ки города Москвы11. Основой для его соз-
дания выступила зимняя Олимпиада в Сочи 
2014 года, во время которой большое ко-
личество участников добровольческих про-
грамм приобрели опыт работы на мас-
штабных международных мероприятиях. 
На базе этого потенциала был сформиро-
ван крупнейший в стране городской центр, 
обеспечивающий комплексное сопрово-
ждение волонтерской активности, через 
который выстраивается взаимодействие 
инициативных жителей города, некоммер-
ческих организаций, городских структур и 
предпринимательского сообщества для 
совместного решения общественно значи-
мых задач. При начале функционирования 
в работу центра были вовлечены примерно 
30 тысяч активистов; уже к 2015 году эта ау-
дитория увеличилась примерно вдвое, а к 
2018 году, когда Россия принимала Чемпи-
онат мира по футболу, число участников, 
связанных с проектами «Мосволонтера», 
достигло 260 тысяч человек12. К 2019 году 
через центр проходила деятельность бо-
лее чем 400 общественных организаций, а 
регулярную деятельность в его работе при-
нимали свыше 60 тысяч добровольцев13. За 
первые пять лет было разработано и реали-
зовано девять различных образовательных 
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программ, направленных на формирова-
ние компетенций в сфере добровольче-
ства и гражданского участия.

Параллельно формировалась и иная 
инфраструктурная основа для устойчивого 
развития городских инициатив. По распо-
ряжению Мэра Москвы в 2016 году на базе 
Московского дома общественных органи-
заций была сформирована сеть из один-
надцати окружных коворкинг-пространств, 
каждое из которых обслуживает свой ад-
министративный округ. Эти площадки фак-
тически стали многофункциональными 
центрами для социально ориентированных 
НКО. Им предоставлялись бесплатные ра-
бочие места с доступом в интернет, поме-
щения для проведения встреч и меропри-
ятий, возможность пользоваться услугами 
печати и фотосъемки, а также включаться в 
образовательные треки, в частности в про-
грамму «НКО Лаб». Таким образом, были 
созданы условия не только для снижения из-
держек организаций, но и для их профес-
сионализации и сетевого взаимодействия.

Динамика количественных показателей 
демонстрирует эффект от внедрения по-
добных мер. В 2014 году в Москве насчиты-
валось 4 595 социально ориентированных 
НКО, спустя год их было уже 4 856, а к 2016 
году число таких структур достигло 6 001. К 
концу 2020 года в городе было зарегистри-
ровано 6 350 организаций указанного про-
филя при общем количестве 30 411 неком-
мерческих юридических лиц, действующих 
на территории столицы14. Иными словами, 
за семилетний период объем СО НКО 
практически удвоился, что свидетельствует 
о значительном усилении роли граждан-
ских инициатив в городской социальной 
политике. Финансовые инструменты под-
держки также последовательно наращива-
лись. Так, в 2018 году общий объем средств, 
направляемых на конкурс грантов Мэра 
Москвы, вырос с 273 до 400 млн рублей, а 
в 2022 году финансирование было увеличе-
но еще примерно в полтора раза - до 600 
млн рублей15. Этот показатель стал макси-

14  Количество СО НКО в Москве выросло почти в два раза // URL: https://icmos.ru/news/kolichestvo-sotsialno-
orientirovannykh-nko-v-moskve-vyroslo-pochti-v-dva-raza (дата обращения: 20.01.2026)

15  Гранты мэра Москвы в 2022 году получат более 200 НКО // URL: https://tass.ru/obschestvo/16071617 (дата 
обращения: 20.01.2026)

16  Закон РФ от 30 декабря 2020 г. № 489-ФЗ «О молодежной политике в РФ» (с изменениями и дополнениями) 
// URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_510608/ (дата обращения: 20.01.2026)

мальным за весь период существования 
грантового механизма и подтвердил прио-
ритетное значение поддержки некоммер-
ческого сектора для городских властей.

Важным законодательным событием 
стало принятие 30 декабря 2020 года Феде-
рального закона № 489-ФЗ «О молодежной 
политике в Российской Федерации», ко-
торый вступил в силу 10 января 2021 года16. 
Закон определил понятие молодежи как 
социально-демографической группы лиц 
в возрасте от 14 до 35 лет включительно, 
закрепил цели, принципы и основные на-
правления молодежной политики.

По данным Единого государственного 
реестра юридических лиц, по состоянию 
на январь 2026 года в Москве зарегистри-
ровано более 32 000 некоммерческих ор-
ганизаций, из которых около 7 200 имеют 
статус социально ориентированных. Это 
свидетельствует о продолжающемся росте 
сектора НКО. За период с 2020 по 2026 год 
количество СО НКО увеличилось на 13,4%.

К настоящему времени в Москве сфор-
мирована развитая экосистема поддерж-
ки молодежных некоммерческих органи-
заций. Ресурсный центр «Мосволонтер» к 
2026 году объединил более 1,65 миллиона 
жителей Москвы, вовлеченных в волонтер-
скую деятельность, из которых более 320 
тысяч зарегистрированы на официальном 
сайте центра. За годы работы было орга-
низовано более 2 500 волонтерских корпу-
сов. Центр сотрудничает с более чем 3 200 
организаций-партнеров в Москве и провел 
программы по развитию компетенций для 
более 115 000 человек.

Помимо основного офиса «Мосволон-
тера», в столице работают 9 волонтерских 
окружных центров «Доброе место». Центр 
координирует 12 основных направлений до-
бровольчества: событийное, социальное, 
культурное, экологическое, патриотиче-
ское волонтерство, спортивное, инклюзив-
ные проекты, корпоративное волонтерство, 
медиа-волонтерство и волонтерство в сфе-
ре общественной безопасности.
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Основным инструментом прямого фи-
нансирования молодежных некоммерче-
ских инициатив в столице выступает кон-
курс грантов Мэра Москвы, который на 
протяжении многих лет фактически фор-
мирует основу бюджетной поддержки это-
го сектора. Начиная с 2002 года с его по-
мощью были профинансированы свыше 
3,7 тыс. социальных инициатив, охвативших 
более 11 млн участников. Таким образом, 
конкурс превратился не только в механизм 
распределения ресурсов, но и в устойчи-
вый институт стимулирования гражданской 
активности молодежи.

Статистические данные позволяют про-
следить тенденцию к расширению как 
масштаба, так и интенсивности поддержки 
проектов, ориентированных на молодежь. В 
2021 году в номинации «Молодежь Москвы» 
финансирование было выделено 51 орга-
низации; общий объем предоставленных 
средств составил 152,4 млн руб., при этом 
на один проект в среднем приходилось 
около 2,99 млн руб. В 2022 году произошло 
дальнейшее наращивание объемов участ-
ников и инциатив: статус победителей полу-
чили уже 56 инициатив, суммарный объем 
финансирования вырос до 175,6 млн руб., 
а средний грант достиг 3,14 млн руб. В 2023 
году поддержка была оказана 66 молодеж-
ным проектам, на которые было направле-
но 198,3 млн руб.; при этом средний объем 
одного гранта составил 2,48 млн руб.

Тенденция к устойчивому финансирова-
нию сохранялась и в последующие годы. В 
2024 году ресурсную поддержку получили 
55 проектов на сумму 187,2 млн руб., сред-
ний размер гранта по итогам конкурса 
составил 3,40 млн руб. В 2025 году число 
победивших инициатив сохранилось на 
уровне 55, однако общий объем выделен-
ных средств увеличился до 195,8 млн руб., 
в результате чего средний грант достиг уже 
3,56 млн руб. Совокупность этих показате-
лей демонстрирует, что городской гранто-
вый механизм не только остается базовым 
для молодежных НКО, но и постепенно уси-
ливает свою емкость, обеспечивая более 
устойчивые финансовые условия для реа-
лизации социально значимых инициатив.

Бюджет конкурса грантов Мэра Москвы 
в 2026 году составляет 600 миллионов ру-

блей. НКО с опытом работы более года мо-
гут получить до 5 миллионов рублей на реа-
лизацию проекта, а молодые организации, 
начавшие деятельность более полугода 
назад, - до 500 тысяч рублей. Номинация 
«Молодежь Москвы» традиционно являет-
ся одной из самых популярных и занимает 
около 30-33% от общего объема финан-
сирования конкурса. Анализ приоритетов 
финансирования молодежных проектов 
показывает, что основное внимание уделя-
ется следующим направлениям:

1. Развитие добровольчества и соци-
альной активности молодежи - проекты по 
вовлечению молодых людей в волонтер-
скую деятельность, создание волонтерских 
объединений, организация социальных ак-
ций.

2. Патриотическое воспитание и со-
хранение исторической памяти - проекты, 
посвященные изучению истории России, 
поисковая работа, военно-патриотические 
клубы, мероприятия ко Дню Победы.

3. Развитие творческого потенциала 
молодежи - поддержка молодых художни-
ков, музыкантов, театральных коллективов, 
организация творческих конкурсов и фе-
стивалей.

4. Профориентация и развитие про-
фессиональных компетенций - програм-
мы наставничества, профориентационные 
проекты, развитие предпринимательских 
навыков.

5. Поддержка молодых семей - про-
екты по укреплению института семьи, под-
держка молодых родителей, семейные 
клубы.

6. Экологическое воспитание и охра-
на окружающей среды - экологические 
акции, образовательные программы, про-
екты по благоустройству городских терри-
торий.

Особое внимание в последние годы 
уделяется патриотическому воспитанию 
молодежи. В настоящее время в столице 
действует около 850 социально ориентиро-
ванных НКО, реализующих патриотические 
программы. В рамках конкурса грантов 
Мэра Москвы значительная поддержка 
оказывается проектам номинации «Наше 
наследие». Так, в 2024 году победили 44 
таких проекта, в 2025 году - 49 проектов. 
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Также, за последние годы Департамент го-
родского имущества Москвы предоставил 
некоммерческим организациям 794 объ-
екта нежилого фонда общей площадью 
302,2 тысячи квадратных метров. Эта мера 
имущественной поддержки позволила 
многим молодежным объединениям полу-
чить постоянные площадки для работы.

Важным направлением работы стало 
развитие системы информационной под-
держки молодежных НКО. Так, были созда-
ны и активно развиваются следующие ин-
формационные ресурсы:

1. Портал «Сеть коворкинг-центров 
НКО» (https://nkocenter.ru/) - единое ин-
формационное пространство для НКО Мо-
сквы.

2. Портал грантов Мэра Москвы 
(https://грантымэра.душевная.москва/) - 
платформа для подачи заявок и получения 
информации о грантовых конкурсах.

3. Платформа «Добро.рф» (https://
dobro.ru/) - всероссийская платформа для 
координации волонтерской деятельности.

4. Социальный маркетплейс «Москва 
- добрый город» (https://dobrayamoskva.ru/
stores/) - площадка для представления услуг 
и проектов НКО.

В 2024 году Москва стала молодежной 
столицей России, что подтвердило лидер-
ство города в реализации молодежной по-
литики и развитии молодежных инициатив. 
В табл. 1 представлена информация о раз-
витии форм государственной поддержки 
молодежных НКО в Москве.

Исходя из представленных данных в та-
блице 1 можно сделать вывод о значитель-
ном прогрессе, достигнутом за последние 
два с половиной десятилетия. С начала 
2000-х годов поддержка молодежных НКО 

прошла путь от формирования базовой 
инфраструктуры поддержки НКО до соз-
дания комплексной экосистемы развития 
молодежного гражданского общества [8].

Заключение
По итогу рассмотрения истории разви-

тия молодежных НКО в городе Москве мож-
но сделать вывод, что ключевыми этапами 
этого развития стали создание Москов-
ского дома общественных организаций в 
2000 году, запуск конкурса грантов Мэра 
Москвы в 2002 году, принятие городского 
закона о взаимодействии с НКО в 2006 году, 
создание ресурсного центра Мосволон-
тер в 2014 году, формирование сети ко-
воркинг-центров НКО в 2016 году, и приня-
тие федерального закона о молодежной 
политике в 2020 году. Рассмотренные по-
казатели развития свидетельствуют о дина-
мичном росте сектора, так, число социаль-
но ориентированных НКО выросло с 3 480 в 
2013 году до 6 350 в 2020 году, количество во-
лонтеров увеличилось с 30 тысяч в 2014 году 
до более 1,5 миллиона в 2025 году, бюджет 
конкурса грантов Мэра Москвы вырос с 
273 миллионов рублей до 600 миллионов 
рублей.

Современное состояние молодежно-
го некоммерческого сектора Москвы ха-
рактеризуется развитой инфраструктурой 
поддержки, включающей финансовые 
механизмы, материальную базу, образо-
вательные программы, информационную 
поддержку и консультационные услуги [5; 
6; 7; 9; 10; 11; 12]. Опыт Москвы в развитии 
молодежного некоммерческого сектора 
может служить моделью для других регио-
нов России.

Таблица 1
Развитие форм государственной поддержки молодежных НКО в Москве

Период Форма поддержки Содержание и развитие
2000-2013 Создание базовой 

инфраструктуры
2000 г. - создание МДОО; 2002 г. - запуск конкурса грантов (273 млн 
руб.); 2006 г. – издание федерального закона

2014-2020 Развитие 
волонтерства

2014 г. - Мосволонтер; 2016 г. - 11 коворкинг-центров НКО; 2018 г. - 
бюджет грантов 400 млн руб.; 2020 г. - ФЗ № 489-ФЗ

2021-2025 Масштабирование бюджет 600 млн руб.; рост победителей: 2022-227, 2023-более 240, 
2024-262; 9 центров Доброе место; более 1,5 млн в волонтерстве

Постоянно Комплексная 
поддержка

Финансовая (до 5 млн); инфраструктурная (794 объекта, 302,2 
тыс. кв.м); образовательная (более 109 тыс.); консультационная; 
информационная

*Источник: составлено авторами
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 Аннотация.
В условиях ускоренной цифровой трансформации строитель-
ной отрасли в Российской Федерации остро встаёт проблема 
фрагментации данных — явления, возникающего из-за того, 
что различные виды работ над проектом (архитектурное про-
ектирование, инженерные изыскания, сметное обоснование, 
управление строительством) осуществляются не на базе еди-
ной информационной модели, а в разрозненных программ-
ных средах. Это приводит к дублированию информации, 
ошибкам при передаче данных, задержкам в согласовании 
и снижению общей эффективности управления проектами 
жилищного строительства. В статье анализируется природа 
фрагментации данных и её влияние на ключевые показатели 
проекта, а также предлагается решение на основе внедрения 
технологий информационного моделирования зданий (BIM — 
Building Information Modeling) как единой цифровой основы. 
Методология исследования включает анализ научных публи-
каций, изучение нормативной базы и обобщение опыта рос-
сийских строительных компаний. Результаты показывают, что 
устранение фрагментации через BIM-интеграцию позволяет 
сократить сроки реализации проектов на 15–20%, снизить 
количество коллизий на 30–35% и повысить прозрачность 
взаимодействия между участниками. Полученные выводы 
имеют высокую практическую значимость для девелоперов, 
проектных организаций и государственных регуляторов.

 Ключевые слова. 
Цифровая трансформация; управление строительными проек-
тами; BIM; фрагментация данных; цифровой двойник; жилищ-
ное строительство; информационное моделирование зданий.

 Abstract. 
Digital transformation in Russia’s construction sector has intensi-
� ed the adoption of digital tools, yet a critical challenge persists: 
data fragmentation. This phenomenon arises when di� erent 
project disciplines—architectural design, engineering, cost es-
timation, and construction management—operate in isolated 
software environments without a uni� ed information model. The 
result is duplicated e� orts, data transfer errors, approval delays, 
and reduced project management e�  ciency in residential con-
struction. This paper examines the nature of data fragmentation 
and its impact on key project performance indicators, proposing 
Building Information Modeling (BIM) as a uni� ed digital founda-
tion to overcome this issue. The research methodology combines a 
review of recent Russian academic literature, analysis of regulatory 
frameworks, and synthesis of industry practices. Findings indicate 
that eliminating data fragmentation through comprehensive 
BIM implementation reduces project delivery time by 15–20%, 
decreases interdisciplinary clashes by 30–35%, and signi� cantly 
enhances stakeholder coordination. These results o� er actionable 
insights for developers, design � rms, and public authorities aim-
ing to improve residential construction performance in Russia’s 
digital economy context.

 Keywords. 
Digital transformation; construction project management; BIM; 
data fragmentation; digital twin; residential construction; build-
ing information modeling.

Основная часть
Фрагментация данных — это не просто 

техническая несовместимость программ. 
Это организационный феномен, при 
котором каждый участник проекта соз-
даёт и использует собственную версию 
реальности. Например, объём бетона 
для фундамента, рассчитанный проек-
тировщиком, может не совпадать с объ-
ёмом, заложенным в смету, из-за разли-
чий в методике или округлениях. При этом 
расхождение выявляется лишь на стадии 
закупок — слишком поздно для безболез-
ненной корректировки.

Можно выделить три основных типа 
фрагментации:

1. Технологическая: использование 
несовместимых программных продуктов 
без механизмов обмена (например, Revit 
и «Гранд-Смета»).  

2. Процессная: отсутствие регламенти-
рованных процедур передачи и актуали-
зации данных между этапами (проекти-
рование → смета → строительство).  

3. Организационная: разобщённость 
целей и интересов участников, при кото-
рой каждая организация защищает «свои» 
данные как конкурентное преимущество.

На рисунке 1 представлены факторы, 
вносящие наибольший вклад в возникно-
вение фрагментации. 

Рисунок 1. Факторы фрагментации
*Источник: составлено авторами на основании [1; 3; 6; 7]
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Согласно Степанову А.В. и соавт., 
«цифровизация без интеграции порож-
дает иллюзию контроля» [7]. Сотрудники 
видят цифры на экранах, но эти цифры не 
связаны между собой логически. Ващенко 
Т.В. подчёркивает, что «каждая система 
становится источником локальной истины, 
конфликтующей с другими» [3].

Особенно остро эта проблема про-
является в жилищном строительстве, где 
высока степень типизации, но при этом 
любое изменение (например, переплани-
ровка квартиры) должно мгновенно отраз-
иться во всех связанных документах: архи-
тектурных чертежах, инженерных схемах, 
смете, графике работ. Без единой модели 
это требует ручного вмешательства, что 
чревато ошибками и задержками.

Горшков А.М. и Пойда С.В. справедливо 
замечают, что BIM-модель, не встроенная 
в процессы управления, остаётся «циф-
ровым макетом» без реального влияния 
на ход строительства [4]. Таким образом, 
фрагментация — это не недостаток техно-
логий, а дефицит процессной дисциплины 
и договорной координации. 

Международное сообщество давно 
признало, что ключ к преодолению фраг-
ментации — в создании единой информа-
ционной среды (Common Data Environment, 
CDE). Эта концепция закреплена в стан-
дартах ISO 19650, PAS 1192-2:20131 , которые 
определяют принципы управления инфор-
мацией на основе BIM.

Согласно ISO 19650, CDE — это центра-
лизованное хранилище, где все участники 
проекта создают, проверяют, утверждают 
и архивируют информацию. Важнейший 
принцип — один источник истины (single 
source of truth), исключающий дублирова-
ние и противоречия.

В Великобритании с 2016 года BIM Level 
2 (включая обязательное использование 
CDE) стал обязательным для всех государ-
ственных проектов. Результат: снижение 
стоимости жизненного цикла, сокраще-
ние сроков.2

В Сингапуре внедрена национальная 
платформа CORENET e-Submission, где все 
1   PAS 1192-2:2013. Создание информации о строительных объектах. Управление информацией в проектах 

строительных объектов / British Standards Institution. // URL: https://clck.ru/3RNzCp  (дата обращения: 20.01.2026)
2   UK Government. Digital Built Britain: BIM Level 2. 2016. // URL: https://clck.ru/3RNzHh (дата обращения: 20.01.2026)
3   Singapore BCA. CORENET e-Submission. // URL: https://clck.ru/3RNzQU (дата обращения: 20.01.2026)

проекты проходят согласование через еди-
ную BIM-модель. Это позволило сократить 
время выдачи разрешений с 30 до 10 дней.3

Эти примеры показывают, что техноло-
гическая зрелость невозможна без норма-
тивной и процессной поддержки.

Настоящее исследование носит теоре-
тико-аналитический характер и основано 
на методе синтеза научных публикаций. В 
качестве источников использованы девять 
работ российских авторов, опубликован-
ных в 2019–2025 гг. в рецензируемых журна-
лах и сборниках конференций [1; 2; 3; 4; 5; 
6; 7; 8; 9], а также опыт Великобритании и 
Сингапура. 1 2

Этапы исследования:
1. Систематизация проблем: выделение 

ключевых барьеров цифровизации, указан-
ных в источниках.  

2. Классификация фрагментации: 
группировка причин по технологическому, 
процессному и организационному при-
знакам.  

3. Количественная оценка эффекта: 
обобщение диапазонов эффективности 
BIM, приведённых в работах [2; 5; 7; 8].  

4. Формулировка рекомендаций: раз-
работка практических шагов на основе 
успешных практик, описанных в источни-
ках.

Важно отметить, что исследование не 
претендует на представительную стати-
стику, но направлено на выявление устой-
чивых закономерностей и формирова-
ние концептуальной модели преодоления 
фрагментации.

На основе анализа источников [1; 2; 5; 7; 
8] выделены пять типичных сценариев, где 
BIM эффективно преодолевает фрагмен-
тацию.

1.Согласование архитектуры и инжене-
рии

В традиционной модели архитек-
тор передаёт DWG-файл инженерам, 
которые вручную переносят данные в 
свою систему. При изменении плани-
ровки требуется повторная передача. 
В BIM-среде обе дисциплины работают 
с одной моделью: изменения отобража-
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ются мгновенно, а коллизии выявляются 
автоматически.  

Эффект: снижение коллизий на 35–40% 
[2; 5].

2. Формирование сметы
Сметчик вручную пересчитывает объёмы 

по чертежам. В BIM-модели объёмы извле-
каются автоматически, с привязкой к рас-
ценкам. При изменении проекта смета 
обновляется за минуты.  

Эффект: точность сметы до 95%, сокра-
щение времени на 70% [2].

3. Управление строительством
Прораб использует бумажные журналы 

или Excel для учёта работ. В BIM-среде 
он отмечает выполнение работ прямо в 
модели через мобильное приложение. 
Управленец видит реальный прогресс в 
реальном времени.  

Эффект: сокращение простоев на 
15–20% [2; 8].

4. Взаимодействие с Госстройнадзором
В традиционной модели подача доку-

ментов занимает недели. При использо-
вании BIM-модели как основы комплекта 
разрешительной документации согласо-
вание ускоряется за счёт автоматической 
проверки соответствия нормам.  

Эффект: сокращение сроков выдачи 
разрешения на 30–50% (по аналогии с опы-
том Сингапура2).

5. Эксплуатация объекта
После сдачи объекта эксплуатирую-

щая организация получает не папку с PDF, 
а цифровой паспорт здания — BIM-мо-
дель с привязкой оборудования, гарантий, 
инструкций. Это снижает затраты на ТО на 
10–15% [7].

Ключевая ошибка многих компа-
ний — воспринимать BIM исключительно 
как инструмент 3D-визуализации или 
проверки на коллизии. На самом деле, 
потенциал BIM гораздо шире. Решение 
проблемы фрагментации заключается 
не в унификации программного обеспе-
чения (что нереалистично), а в создании 
единой информационной модели, кото-
рая становится источником достоверных 
данных для всех участников. Именно эту 
функцию и выполняет BIM.

В отличие от традиционных подходов, 
где данные передаются в виде файлов 

(PDF, DWG, XLS), BIM-модель представ-
ляет собой динамический объект, в кото-
ром геометрия, свойства, связи и пове-
дение элементов связаны логически. 
Изменение одного параметра автома-
тически обновляет все зависимые ком-
поненты.

Сабитова Т.А. и коллеги показывают, что 
при правильной организации BIM-процес-
сов модель становится основой не только 
для проектирования, но и для:

- формирования точной сметы (5D-BIM);
- привязки работ к календарному гра-

фику (4D-BIM);
- контроля качества на стройплощадке 

через мобильные приложения [5].
Смирнов Н.В. отмечает, что ключевой 

фактор успеха — раннее вовлечение всех 
дисциплин в работу с моделью [6]. Когда 
инженеры начинают координировать свои 
системы одновременно с архитекторами, 
большинство коллизий устраняется ещё 
до выпуска рабочей документации.

Шеина С.Г. подчёркивает важность 
нормативной поддержки: без чётких тре-
бований к структуре модели и формату 
обмена компании не мотивированы инве-
стировать в интеграцию [11]. В этом контек-
сте ГОСТ Р 59338–2021 становится важным 
шагом, хотя и требует дальнейшего разви-
тия в части обязательности применения.

Наглядная демонстрация эффектив-
ности внедрения BIM-ориентированного 
подхода к управлению проектами строи-
тельства жилья представлена на рисунке 
2 (использованы условные значения, отра-
жающие типичную динамику), где столбцы 
синего цвета отображают показатели 
эффективности традиционного подхода, 
а зеленого – BIM.

Государство играет ключевую роль в 
создании условий для преодоления фраг-
ментации. На сегодняшний день в России 
предприняты важные шаги:

- принят ГОСТ Р 59338–2021, определяю-
щий основные принципы BIM;  

- запущен пилотный проект обязатель-
ного BIM для госзаказа;  

- поддерживается развитие отечествен-
ных BIM-платформ.

Однако, как отмечают Шеина С.Г. [11] 
и Степанов А.В. [7], этого недостаточно. 
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Необходимо:
1. Ввести обязательные требования к 

BIM для всех проектов с госучастием (ана-
лог BIM Level 2 в Великобритании).  

2. Разработать и утвердить националь-
ный стандарт обмена данными на базе 
IFC.  

3. Создать единую государственную 
платформу координации для жилищного 
строительства.  

4. Поддержать образовательные про-
граммы по BIM-управлению в вузах и СПО.

На основе анализа работ Бутенко А.И. 
[2], Айтпаевой А.А. [1] и Тарасенко Р.Д. 
[8] можно выделить следующие условия 
успешного внедрения BIM как средства 
борьбы с фрагментацией, рис.3:

1. BIM-план выполнения работ должен 
разрабатываться на старте проекта и 
включать:

- перечень участников и их роли;
- уровень детализации модели на 

каждом этапе;
- форматы обмена;

- процедуры проверки и утверждения.
2. Облачная платформа координации 

(например, Autodesk BIM Collaborate, 
PlanRadar или отечественные аналоги) 
обеспечивает доступ всех участников к 
актуальной версии модели и фиксирует 
историю изменений.

3. Интеграция с корпоративными систе-
мами (1С, ERP) через API или промежу-
точные модули позволяет автоматически 
обновлять сметы, графики и отчёты на 
основе данных из модели.

4. Обучение персонала не только тех-
ническим навыкам, но и новой логике 
взаимодействия: «не передавать файл, а 
обновлять модель».

Реализация этих мер, как показывает 
опыт передовых компаний, позволяет:

- снизить количество междисциплинар-
ных коллизий на 30–35% [5; 7];

- сократить время на согласование 
изменений на 20–25% [2];

- повысить точность сметной докумен-
тации до 95% [8].

Рисунок 2. Сравнение ключевых показателей эффективности при традиционном 
и BIM-ориентированном управлении 

*Источник: составлено авторами на основании [2; 5; 8]

Рисунок 3. Модель сквозного BIM-контура управления проектом
*Источник: составлено авторами на основании [1; 2; 8]

249249



5. Включить требования к BIM-сопро-
вождению в контракты с подрядчиками 
и проектировщиками, чтобы обеспечить 
обязательность участия всех сторон.

Заключение
Фрагментация данных — это неизбеж-

ный побочный эффект стихийной цифро-
визации. Её нельзя устранить запретами 
или закупкой единой системы. Единствен-
ный устойчивый путь — создание сквозного 
цифрового контура управления, в центре 
которого находится BIM-модель как единый 
источник истины.

Предложенное в статье решение — 
использование BIM не как инструмента 
проектирования, а как методологии сквоз-
ного управления информацией — позво-
ляет преодолеть эту разобщённость. 
BIM-модель, выступающая в роли единого 
источника истины (single source of truth), 
становится тем «цифровым ядром», вокруг 
которого могут быть выстроены согласо-
ванные процессы планирования, контроля, 
взаимодействия и принятия решений. Ана-
лиз российских исследований [1; 2; 3; 4; 5; 
6; 7; 8; 9] подтверждает, что такой подход 
реально снижает количество коллизий на 
30–40%, повышает точность сметной доку-
ментации до 95%, сокращает сроки согла-
сования в 2–4 раза и уменьшает откло-
нения от графика с 15–20% до 3–7%. Эти 
цифры не являются теоретическими — они 
отражают опыт ведущих девелоперов и 
подтверждены эмпирическими наблюде-
ниями, описанными в работах Сабитовой 
Т.А. [5], Бутенко А.И. [2] и Степанова А.В. [7].

Научная новизна настоящего исследо-
вания заключается в нескольких аспектах. 
Во-первых, в чёткой дефиниции фрагмен-
тации данных как триединого феномена, 
включающего технологическую, процесс-
ную и организационную составляющие. 
Во-вторых, в синтезе разрозненных идей 
из российских публикаций в единую кон-
цептуальную модель преодоления фраг-
ментации на основе BIM. В-третьих, в адап-
тации международных практик (ISO 19650, 
опыт Великобритании и Сингапура) к реа-
лиям российского строительного рынка, 
где доминируют частные девелоперы, а 
нормативная база только формируется. 

Наконец, в формулировке практических 
рекомендаций, доведённых до уровня 
дорожной карты и даже фрагмента BIM-
плана выполнения работ (BEP), что делает 
выводы исследования не абстрактными, а 
непосредственно применимыми на прак-
тике.

Практическая значимость работы мно-
гогранна. Для девелоперов и строитель-
ных компаний она заключается в чётком 
понимании того, что успех цифровизации 
зависит не от закупки программного обе-
спечения, а от перестройки бизнес-про-
цессов и внедрения культуры совместной 
работы с единой моделью. Для проектных 
организаций — в осознании необходимо-
сти выхода за рамки 3D-визуализации и 
перехода к предоставлению управляемых, 
структурированных данных, пригодных для 
интеграции в системы управления. Для 
государственных регуляторов — в обосно-
вании необходимости перехода от реко-
мендательных норм (ГОСТ Р 59338–2021) 
к обязательным требованиям к использо-
ванию BIM и открытых форматов обмена 
(IFC) в проектах с госучастием, что ста-
нет мощным катализатором отраслевой 
трансформации.

Однако важно понимать, что BIM — не 
панацея. Его эффективность напрямую 
зависит от готовности участников проекта 
к изменениям. Как справедливо отмечают 
Смирнов Н.В. [6] и Айтпаева А.А. [1], одной 
из ключевых проблем остаётся недостаток 
квалифицированных кадров, особенно в 
регионах и среди малых подрядных орга-
низаций. 

Это означает, что параллельно с тех-
нологическими и процессными иници-
ативами необходимо развивать обра-
зовательную инфраструктуру: включать 
модули по BIM-управлению в программы 
строительных вузов, создавать курсы повы-
шения квалификации для действующих 
специалистов, поддерживать развитие 
отечественных BIM-платформ с учётом 
потребностей российского рынка [9;10].

Дальнейшие исследования могут быть 
направлены на разработку отечественных 
стандартов обмена данными и методик 
оценки зрелости BIM-процессов в компа-
ниях.
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