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Аннотация: в данной главе представлено комплексное исследование теоретических и при-

кладных аспектов управления конкурентоспособностью регионов в современных условиях. 

Актуальность работы обусловлена необходимостью адаптации региональных экономических 

систем (РЭС) к вызовам глобальной нестабильности и ускоренной цифровой трансформации, 

что требует пересмотра традиционных факторов роста. В работе раскрывается эволюция 

экономических взглядов – от классических теорий сравнительных преимуществ до совре-

менных концепций «умной специализации» и экосистемного подхода. Проводится деталь-

ный анализ трех ипостасей региона: как квазикорпорации, квазигосударства и рыночного 

пространства, обосновывая специфику управленческих решений для каждой из моделей. В 

статье классифицированы факторы конкурентоспособности, разделенные на базовые (ре-

сурсные), инвестиционные и инновационные, что позволяет определить стадию развития 

конкретной РЭС. Также в статье уделено внимание  инструментарию оценки. 

Ключевые слова: региональная конкурентоспособность, экономические системы, методо-

логия оценки, квазикорпорация, умная специализация, региональное развитие, цифровая 

трансформация. 

 

METHODOLOGICAL BASES FOR ASSESSING AND IMPROVING THE 

COMPETITIVENESS OF REGIONAL ECONOMIC SYSTEMS 

 

Petrushevskaya Viktoria Viktorovna, 

Sharyy Kristina Vladimirovna 

 

Abstract: This article presents a comprehensive study of the theoretical and applied aspects of re-

gional competitiveness management in modern conditions. The relevance of this work stems from 

the need for regional economic systems (RES) to adapt to the challenges of global instability and 

accelerated digital transformation, which requires a reconsideration of traditional growth factors. 

The paper explores the evolution of economic views—from classical theories of comparative ad-

vantage to modern concepts of "smart specialization" and the ecosystem approach. A detailed anal-

ysis of three regional dimensions is provided: as a quasi-corporation, a quasi-state, and a market 
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space, substantiating the specific management decisions for each model. The article classifies com-

petitiveness factors into basic (resource-based), investment-based, and innovation-based, allowing 

for the determination of the development stage of a particular RES. The article also addresses as-

sessment tools.  

Key words: regional competitiveness, economic systems, assessment methodology, quasi-

corporation, smart specialization, integral index, regional development, digital transformation.  

 

В условиях стремительной эволюции глобальных рынков и формирования 

нового технологического уклада концепция региональной конкурентоспособ-

ности трансформируется из теоретической категории в фундаментальный ин-

струмент государственного управления. Традиционные факторы превосход-

ства - такие как наличие природных ресурсов или выгодное географическое по-

ложение - сегодня перестают быть решающими. На первый план выходят спо-

собность региональной системы к адаптации, уровень цифровой зрелости и ка-

чество человеческого капитала. 

Актуальность настоящего исследования определяется действием двух вза-

имосвязанных макроэкономических трендов, которые в совокупности форми-

руют принципиально новые требования к позиционированию территорий. С 

одной стороны, наблюдается парадоксальное сочетание фрагментации мировой 

экономики с усилением конкуренции за ограниченные ресурсы, такие как инве-

стиции, высококвалифицированные кадры и передовые технологии. В этих 

условиях регионы вынуждены переходить от пассивной роли поставщиков сы-

рья и трудовых ресурсов к активному формированию собственных центров 

компетенций, интегрированных в глобальные производственные цепочки. 

Внешние санкционные и иные ограничения лишь усиливают значимость эко-

номического суверенитета, который в современных реалиях напрямую зависит 

от способности территории выдерживать внешние шоки и сохранять собствен-

ную конкурентоспособность. 

С другой стороны, цифровая трансформация, ознаменовавшая переход к 

концепции Индустрии 5.0 и массовому внедрению искусственного интеллекта, 

существенным образом видоизменяет структуру региональных экономических 

систем. Цифровизация уже не сводится к простой автоматизации производ-

ственных или управленческих процессов, поскольку она порождает качествен-

но новые формы сетевого взаимодействия между бизнес-сообществом и орга-

нами власти. Отсутствие методологической базы для объективной оценки и 

планомерного развития цифровой инфраструктуры способно отбросить регион 

на периферию технологического прогресса, что неизбежно приведет к углубле-

нию межрегиональной дифференциации и росту социально-экономического 

неравенства. 

Эволюция теоретических представлений о природе региональной конку-

рентоспособности представляет собой поступательное движение от анализа 

сравнительных преимуществ, базирующихся на наделенности факторами про-

изводства, к сложным концепциям, ставящим во главу угла знания, инноваци-
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онный потенциал и характер сетевых взаимодействий. Понимание причин про-

цветания одних территорий и стагнации других претерпевало существенные 

изменения параллельно с развитием экономической мысли, и в этом процессе 

можно выделить несколько ключевых этапов трансформации. 

У истоков данного научного направления стояли классики экономической 

теории Адам Смит и Давид Рикардо, в трудах которых конкурентоспособность 

территории, рассматриваемая тогда преимущественно в масштабах националь-

ных государств, определялась абсолютными и сравнительными преимущества-

ми. Согласно этому подходу, регион признавался конкурентоспособным при 

условии возможности производства товаров с относительно меньшими затрата-

ми труда и капитала по сравнению с другими территориями. Основными драйве-

рами здесь выступали наличие полезных ископаемых, плодородных земель и 

наличие дешевой рабочей силы. Вместе с тем данный подход обладал суще-

ственным ограничением, заключавшимся в рассмотрении региона как относи-

тельно закрытой системы с неизменными, «застывшими» ресурсами, что не поз-

воляло учитывать динамику технологического развития и структурных сдвигов. 

Последующее развитие экономической мысли во второй половине XX века 

ознаменовалось осознанием того факта, что наличие природных ресурсов не 

является гарантией успеха, о чем красноречиво свидетельствовал опыт Японии 

и Сингапура. Значительный прорыв в данном направлении был совершен Май-

клом Портером, который перенес фокус исследований с национального на ре-

гиональный уровень в рамках своей концепции конкурентных преимуществ. 

Предложенная им модель «национального ромба», адаптированная для регио-

нального анализа, включала четыре группы детерминантов, среди которых па-

раметры факторов, предполагающие наличие не только базовых ресурсов вроде 

земли, но и развитых, включая квалифицированные кадры и современную ин-

фраструктуру.  

Кроме того, учитывались стратегия, структура и характер соперничества 

фирм, поскольку наличие жесткой местной конкуренции выступает стимулом 

для роста производительности. Отдельное внимание уделялось параметрам 

спроса, при котором требовательный местный потребитель побуждает бизнес к 

внедрению инноваций, а также родственным и поддерживающим отраслям, что 

легло в основу концепции кластеров. Именно Портер ввел в научный оборот 

определение конкурентоспособности региона как его способности обеспечи-

вать высокий и постоянно растущий уровень жизни населения за счет высокой 

продуктивности использования имеющихся ресурсов. 

В XXI веке на смену индустриальным кластерам пришла экономика знаний, 

что ознаменовало наступление современного этапа в эволюции рассматриваемой 

категории, когда конкурентоспособность стала рассматриваться через призму 

инновационных систем. В рамках концепции обучающихся регионов территория 

трактуется как социальное пространство, где ключевым ресурсом выступает 

способность к коллективному обучению, а конкурентоспособность напрямую за-

висит от плотности связей между университетами, исследовательскими центра-
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ми и частным бизнесом. Наиболее актуальным подходом на сегодняшний день 

является концепция умной специализации, ставшая основой региональной поли-

тики Европейского Союза. Данный подход предполагает принципиальный отказ 

от попыток копирования успешных моделей, вроде попыток создания регио-

нальных аналогов Кремниевой долины, и ориентирует на предпринимательский 

поиск уникальных ниш, где конкретный регион обладает научным или промыш-

ленным заделом. Важным элементом умной специализации выступает межот-

раслевое взаимодействие, например, объединение традиционного сельского хо-

зяйства с биотехнологиями или информационными технологиями. 

Современный синтез различных подходов приводит к экосистемному 

взгляду на природу региональной конкурентоспособности, которая сегодня 

определяется прежде всего адаптивностью территории к меняющимся услови-

ям. В условиях цифровой трансформации регион все чаще рассматривается как 

платформенная экосистема, где власть создает не столько инфраструктурные 

условия, сколько институциональную среду, благоприятствующую самоорга-

низации инновационных субъектов. Таким образом, эволюция прошла путь от 

конкуренции издержек, где побеждал тот, кто производил дешевле, к конку-

ренции инноваций, где преимущество получал тот, кто быстрее создавал новое, 

и наконец к конкуренции талантов и институтов, где решающим фактором ста-

новится комфортность среды для жизни и творческой деятельности.  

В современной регионалистике понимание региона вышло далеко за рамки 

простого географического или административного контура, поскольку для эф-

фективного управления конкурентоспособностью исследователи рассматрива-

ют регион через призму многофункциональной модели, в рамках которой он 

одновременно выступает в трех ипостасях, выступая в качестве экономического 

субъекта в роли квазикорпорации, политического института в роли квазигосу-

дарства и рыночной площадки, что наглядно отражено в соответствующих тео-

ретических построениях (табл. 1). 

 

Таблица 1 

Сравнительный анализ моделей региона 

Характеристика Квазикорпорация Квазигосударство 
Рыночное  

пространство 

Основная цель Экономическая эф-

фективность и рост 

ВРП 

Социальное благопо-

лучие и стабильность 

Свобода обмена и 

развитие рынков 

 

Ключевой ресурс Инвестиционный 

капитал, активы 

Налоги, правовые 

полномочия 

Инфраструктура, ин-

формация 

Роль власти Стратегический ме-

неджер 

Регулятор и гарант 

прав 

Модератор и созда-

тель условий 

Главный критерий 

успеха 

Рентабельность, 

приток инвестиций 

Индекс человеческо-

го развития (ИЧР) 

Объем товарооборо-

та, емкость рынка 

Взаимоотношения с 

центром 

Экономическая суб-

сидиарность 

Политическая сопод-

чиненность 

Интеграция в единое 

рыночное простран-

ство 
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В рамках многофункциональной модели регион рассматривается как 

сложное образование, совмещающее в себе признаки различных субъектов эко-

номических и политических отношений. Согласно одной из трактовок, регион 

предстает в качестве квазикорпорации, то есть крупной бизнес-структуры, рас-

полагающей определенным набором ресурсов в виде капитала, земли и инфра-

структуры и стремящейся к максимизации собственного дохода, выражающе-

гося в валовом региональном продукте. Основной целью такого образования 

является повышение эффективности использования ресурсов и рост стоимости 

активов территории. Регион-квазикорпорация вступает в прямую конкуренцию 

с другими регионами за внешние инвестиции, федеральные гранты и квалифи-

цированные трудовые ресурсы. При этом администрация региона принимает на 

себя функции топ-менеджмента, внедряя методы корпоративного управления, 

стратегического маркетинга территории и брендинга. 

Наряду с этим регион выступает и как квазигосударство, являясь субъек-

том власти, ответственным за социальную стабильность и воспроизводство 

жизни населения. В этом качестве экономическая эффективность отступает на 

второй план перед необходимостью обеспечения общественных благ. Целью 

региона-квазигосударства становится обеспечение высокого уровня и качества 

жизни, экологическая безопасность, развитие образования и здравоохранения. 

К числу его функций относятся регулирование локальных рынков, распределе-

ние бюджетных средств, правотворчество в рамках предоставленных полномо-

чий, а также социальная защита населения. Конкуренция в данном случае носит 

институциональный характер и выражается в борьбе за создание наиболее при-

влекательной нормативно-правовой среды для граждан и бизнеса. 

Третьей ипостасью региона выступает его роль как рыночного простран-

ства, представляющего собой локализованную среду для совершения сделок, 

где пересекаются интересы различных экономических агентов, включая домо-

хозяйства, фирмы и инвесторов. Целью в этом случае является снижение тран-

сакционных издержек и создание условий для свободного обмена товарами, 

услугами и знаниями. Особый акцент делается на развитии рыночной инфра-

структуры в виде бирж, торговых домов и логистических центров, а также на 

обеспечении плотности экономических связей. 

Сложность управления региональной конкурентоспособностью заключает-

ся в том, что перечисленные роли часто вступают в конфликт между собой. 

Так, стремление региона как квазикорпорации снизить налоги для привлечения 

инвесторов может негативно сказаться на бюджете региона как квазигосудар-

ства, ограничивая возможности социальных выплат [3]. В свою очередь, чрез-

мерно жесткое регулирование рыночного пространства способно снизить гиб-

кость региональной экономики и ее привлекательность в корпоративном смыс-

ле. Эффективная методология оценки конкурентоспособности должна учиты-

вать баланс между этими тремя ролями, поскольку конкурентоспособным при-

знается тот регион, который находит условную золотую середину между при-

быльностью бизнеса, социальным комфортом граждан и эффективностью ры-
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ночных институтов. 

Для глубокого понимания механизмов развития региональной экономиче-

ской системы необходимо классифицировать факторы конкурентоспособности 

по уровням их влияния на экономику. В современной экономической науке 

принято выделять три основные группы факторов, которые соответствуют раз-

ным стадиям развития региона, а именно переходу от ресурсной зависимости к 

инвестиционному росту и, наконец, к инновационному лидерству [4]. Конку-

рентоспособность региона не является статичным показателем, поскольку 

представляет собой динамическую характеристику, формирующуюся под воз-

действием факторов, различающихся по степени сложности и характеру проис-

хождения, что подробно отражено в табл. 2. 

Базовые факторы конкурентоспособности формируют фундамент регио-

нальной экономики и в большинстве случаев даны территории природой либо 

достались в наследство от предшествующих этапов хозяйственного освоения. 

На ресурсной стадии развития конкуренция между регионами строится пре-

имущественно на ценовом преимуществе, которое обеспечивается дешевизной 

используемых ресурсов. К числу таких факторов относятся наличие полезных 

ископаемых, водных ресурсов, плодородие почв, а также географическое поло-

жение, определяющее близость к крупным рынкам сбыта, морским портам или 

международным транспортным коридорам. Важную роль играет и количе-

ственный аспект трудовых ресурсов, а именно наличие свободной рабочей си-

лы, стоимость которой остается относительно невысокой [5]. 

 

Таблица 2 

Сравнение факторов конкурентоспособности 

Группа факторов 

Тип конкурент-

ного преимуще-

ства 

Основной  

источник роста 

Риски  

и ограничения 

Базовые Сравнительное 

(естественное) 

Экспорт сырья, 

дешевое произ-

водство 

Истощение ресур-

сов, зависимость от 

мировых цен на 

сырье 

Инвестиционные Созданное (при-

обретенное) 

Масштабирование 

производств, об-

новление фондов 

Высокая мобиль-

ность капитала 

(инвестор может 

уйти в другой ре-

гион) 

Инновационные Уникальное (ди-

намическое) 

Новые техноло-

гии, интеллект, 

креативность 

Высокая неопреде-

ленность, потреб-

ность в долгосроч-

ных вложениях 
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Следующая группа факторов носит инвестиционный характер и соответ-

ствует стадии эффективности, где конкурентоспособность определяется спо-

собностью региона привлекать и результативно использовать капитал. На этом 

уровне решающее значение приобретает не то, что дано региону изначально, а 

то, что создано целенаправленной политикой органов власти и управления. 

Прежде всего, речь идет о качестве инфраструктуры, включая состояние дорог, 

энергетических сетей и наличие логистических узлов. Не менее важной состав-

ляющей выступает институциональная среда, предполагающая низкие админи-

стративные барьеры, налоговые льготы для бизнеса и надежную защиту прав 

собственности. Качественный аспект трудовых ресурсов, выражающийся в 

уровне квалификации кадров и наличии системы профессионального переобу-

чения, также относится к данной группе факторов. 

Инновационные факторы представляют собой высшую форму конкуренто-

способности, основанную на создании уникальных ценностей, технологий и 

знаний. Регионы, опирающиеся на эту группу факторов, получают возможность 

диктовать правила игры на рынке и извлекать сверхприбыль за счет высокой 

добавленной стоимости производимой продукции и услуг. Ключевым элемен-

том здесь выступает научно-исследовательский потенциал, характеризующийся 

концентрацией научно-исследовательских институтов, лабораторий и наукоем-

ких производств. Существенное значение приобретает цифровой капитал, 

определяемый уровнем проникновения информационных технологий, наличи-

ем дата-центров и развитием умных сервисов. Экосистема стартапов, включа-

ющая венчурные фонды, бизнес-инкубаторы и гибкую среду для коммерциали-

зации идей, замыкает перечень инновационных факторов. 

Переход от одной группы факторов к другой представляет собой эволюци-

онный процесс, поскольку невозможно построить инновационную экономику в 

регионе, где полностью разрушена базовая инфраструктура или отсутствует 

правовая защита инвестиций. Стратегия повышения конкурентоспособности 

должна носить диверсифицированный характер, предполагающий поддержку 

базовых отраслей с одновременным созданием точек роста для инновационного 

прорыва. Методология оценки конкурентоспособности региональных экономи-

ческих систем базируется на сочетании различных исследовательских подхо-

дов, при этом выбор конкретного метода зависит от целей анализа, а именно от 

того, необходимо ли получить сухую статистическую справку или же понять 

реальное самочувствие бизнеса в регионе [6]. 

Все многообразие существующих подходов к оценке конкурентоспособно-

сти региональных экономических систем может быть сведено к трем основным 

группам, каждая из которых обладает собственной методологической базой и 

инструментарием. Первая группа представлена объективными методами, кото-

рые опираются на количественные данные официальной статистики, в россий-

ских условиях представленные информацией Федеральной службы государ-

ственной статистики.  
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Данный подход сознательно исключает человеческий фактор и личные 

предпочтения исследователя, что обеспечивает определенную степень 

нейтральности получаемых результатов. К числу ключевых показателей здесь 

относятся валовой региональный продукт на душу населения, выступающий 

базовым индикатором производительности экономики, индекс промышленного 

производства, отражающий динамику реального сектора, объем инвестиций в 

основной капитал, рассматриваемый как показатель доверия инвесторов к реги-

ону, а также коэффициент обновления основных фондов, характеризующий 

уровень технологической оснащенности производственной базы.  

Несомненными преимуществами объективных методов выступают досто-

верность, сопоставимость и доступность статистических данных, тогда как к их 

недостаткам следует отнести временной лаг, поскольку статистические сведе-

ния зачастую публикуются с задержкой от полугода до года, и так называемый 

теневой фактор, связанный с тем, что официальная статистика не в полной мере 

учитывает скрытые экономические процессы и неформальную занятость насе-

ления. 

Вторая группа включает субъективные методы, базирующиеся на анкетиро-

вании и экспертных опросах и направленные на выявление качественных харак-

теристик, которые принципиально не поддаются измерению в числовом выраже-

нии, таких как уровень коррупции, комфортность ведения бизнеса и ожидания 

предпринимательского сообщества. Инструментарий субъективных методов 

предполагает анкетирование владельцев бизнеса, позволяющее оценить админи-

стративные барьеры и доступность инфраструктуры из первых уст, а также ме-

тод экспертных оценок, известный как метод Дельфи, в рамках которого привле-

каются ведущие экономисты и аналитики для присвоения весовых коэффициен-

тов различным факторам регионального развития. Оперативность и глубина по-

лучаемой информации составляют основные преимущества данной группы ме-

тодов, в то время как предвзятость респондентов и сложность формирования ре-

презентативной выборки выступают их очевидными ограничениями. 

Третья группа представлена комбинированными или индексными метода-

ми, которые в настоящее время признаются наиболее современными и востре-

бованными, поскольку органично соединяют жесткие статистические данные с 

мягкими экспертными оценками. Механизм работы таких методов включает 

несколько последовательных этапов.  

На этапе нормирования разнородные показатели, выражающиеся в рублях, 

процентах или баллах, приводятся к единой шкале, как правило, от нуля до 

единицы или от нуля до ста. Этап взвешивания предполагает определение зна-

чимости каждого параметра экспертами, при этом в 2026 году такая характери-

стика, как цифровая зрелость, может получать более высокий вес, нежели пло-

щадь лесных угодий.  

Наконец, этап агрегирования сводит все параметры в единый интеграль-

ный индекс конкурентоспособности. Практическими примерами использования 

комбинированных методов служат рейтинг инвестиционной привлекательности 
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регионов, разработанный Агентством стратегических инициатив и сочетающий 

опросные данные предпринимателей со статистикой о времени регистрации 

бизнеса или получения разрешений, а также индексы инновационного развития, 

учитывающие как количество зарегистрированных патентов в статистическом 

выражении, так и готовность региональных властей поддерживать рискованные 

проекты в оценке экспертов [7]. 

Для принятия обоснованных управленческих решений региональным ор-

ганам власти нельзя ограничиваться исключительно статистическими данными, 

поскольку наиболее полную картину дает именно комбинированный подход, 

позволяющий увидеть не только то, что происходит в экономике на уровне ста-

тистики, но и то, почему это происходит, через призму мнений бизнес-

сообщества. Объективная оценка конкурентоспособности региональной эконо-

мической системы требует использования системы количественных индикато-

ров, которые переводят теоретические рассуждения в плоскость математиче-

ского анализа и межрегиональных сопоставлений.  

Валовой региональный продукт на душу населения выступает интеграль-

ным показателем экономической эффективности территории, отражая совокуп-

ную стоимость всех произведенных за год товаров и услуг в расчете на одного 

жителя. Высокий уровень данного показателя свидетельствует о значительной 

производительности труда и развитости производственной базы, при этом его 

применение позволяет нивелировать разницу в масштабах регионов при срав-

нении малой области с крупным краем. 

Индекс промышленного производства характеризует динамику изменения 

объема выпуска продукции в добывающем и обрабатывающем секторах, а так-

же в энергетике и жилищно-коммунальном хозяйстве, выступая в качестве опе-

режающего индикатора экономического развития. Стабильный рост данного 

индекса, превышающий стопроцентную отметку, говорит о расширении про-

мышленного потенциала и высокой конкурентоспособности локальных пред-

приятий, при этом в современных условиях критически важным признается 

рост именно в обрабатывающем секторе, относящемся к высокотехнологичным 

производствам, а не только в сфере добычи сырья. Показатель инвестиций в 

основной капитал отражает объем средств, направленных на создание, рекон-

струкцию или модернизацию основных фондов, включая здания, оборудование 

и технику, и рассматривается как топливо для будущего роста, поскольку те-

кущий уровень инвестиций предопределяет конкурентоспособность региона на 

горизонте от трех до пяти лет. При анализе данного показателя учитывается не 

только абсолютный объем вложений, но и доля частных инвестиций по сравне-

нию с бюджетными вливаниями. 

Уровень инновационной активности характеризует степень участия пред-

приятий региона в разработке и внедрении технологических, организационных 

или маркетинговых инноваций, включая долю инновационных товаров в общем 

объеме отгрузки и затраты на исследования и разработки. В условиях экономи-

ки знаний данный индикатор признается ключевым фактором конкурентоспо-
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собности, при этом высокая инновационная активность обычно наблюдается в 

регионах с сильной научной базой и развитой сетью технопарков [8]. 

Для глубокого анализа конкурентоспособности региональных экономиче-

ских систем недостаточно простого сравнения территорий по отдельным пока-

зателям, поскольку региональная экономическая система представляет собой 

сложный многофакторный объект, оценка которого требует применения аппа-

рата многомерного статистического анализа и таксономии. Эти методы позво-

ляют свернуть огромное количество разнородных данных в понятные рейтинги 

и типологии, пригодные для последующего принятия управленческих решений. 

Сущность многомерного статистического анализа в региональных иссле-

дованиях заключается в одновременном изучении взаимосвязей между множе-

ством признаков, характеризующих регион, включая социальные, экономиче-

ские и экологические показатели. В практике оценки региональных экономиче-

ских систем наиболее часто используются два метода, каждый из которых ре-

шает собственную исследовательскую задачу. Факторный анализ и метод глав-

ных компонентов позволяют выделить из десятков статистических показателей 

несколько наиболее значимых скрытых факторов, определяющих состояние 

экономики.  

Например, из таких показателей, как число зарегистрированных патентов, 

затраты на научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы и доля 

инновационной продукции в общем объеме отгрузки, выделяется один обоб-

щающий фактор, интерпретируемый как инновационный потенциал террито-

рии. Кластерный анализ используется для группировки регионов со схожими 

характеристиками, что дает возможность сравнивать равных с равными, выде-

ляя группы индустриальных лидеров, аграрных регионов или депрессивных 

территорий, и не пытаться применять одинаковые критерии к Москве и удален-

ному аграрному субъекту федерации. 

Таксономия в экономике представляет собой метод классификации и си-

стематизации сложных объектов, а в регионалистике таксономический анализ 

позволяет вычислить таксономический показатель уровня развития, который 

служит эталоном для ранжирования территорий.  

Процедура таксономического анализа включает несколько последователь-

ных этапов. На первом этапе формируется матрица данных, представляющая 

собой таблицу, в которой строки соответствуют регионам, а столбцы содержат 

значения диагностических показателей. Второй этап предполагает дифферен-

циацию признаков, а именно деление всех показателей на стимуляторы, рост 

которых повышает конкурентоспособность, например, инвестиции, и дестиму-

ляторы, рост которых ее снижает, как в случае с уровнем безработицы. Третий 

этап связан со стандартизацией данных, которая предполагает приведение всех 

показателей к сопоставимому виду посредством z-преобразования, позволяю-

щего избежать влияния единиц измерения. На четвертом этапе строится эталон, 

то есть создается гипотетический идеальный регион, обладающий максималь-

ными значениями по всем стимуляторам и минимальными значениями по всем 
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дестимуляторам. Заключительный этап заключается в расчете евклидова рас-

стояния каждого реального региона до этого эталона, что и определяет его ме-

сто в итоговом ранжировании. 

Применение методов многомерного анализа и таксономии превращает сы-

рые статистические данные в стратегическую карту регионального развития, 

позволяя выявлять диспропорции и наглядно демонстрировать разрыв между 

регионами-лидерами и аутсайдерами. Кластерный анализ предоставляет госу-

дарству возможность разрабатывать адресные меры поддержки специально для 

определенных групп регионов, например, устанавливать налоговые льготы 

только для инновационного кластера. Регулярное проведение многомерного 

анализа обеспечивает мониторинг эффективности проводимой политики, пока-

зывая, сокращается ли дистанция между конкретным регионом и эталоном по-

сле внедрения новых реформ. Ранжирование регионов на основе таксономии 

признается более объективным по сравнению с простыми рейтингами, посколь-

ку оно учитывает не только текущие значения отдельных показателей, но и 

многомерную структуру взаимосвязей внутри экономической системы. 

Повышение конкурентоспособности региона следует рассматривать не как 

погоню за статистическими показателями валового регионального продукта, а 

как сложный процесс настройки экосистемы, в которой бизнесу выгодно разви-

ваться, а людям комфортно жить. Механизмы повышения конкурентоспособно-

сти выступают в роли двигателей регионального развития и могут быть разде-

лены на три функциональных блока. Институционально-правовые механизмы 

создают правила игры, поскольку если инвестор не понимает, каким образом 

защищены его права собственности, никакие субсидии не смогут удержать его 

в регионе. Данный блок включает снижение административных барьеров через 

внедрение принципа одного окна и цифровизацию государственных услуг, а 

также предоставление налоговых преференций путем создания особых эконо-

мических зон и территорий опережающего социально-экономического разви-

тия.  

Инфраструктурные механизмы обеспечивают физическую и цифровую 

связанность региона с остальным миром, что предполагает строительство 

транспортно-логистических узлов, включая порты, дороги и терминалы, а так-

же развитие инновационной инфраструктуры в виде технопарков, бизнес-

инкубаторов и инжиниринговых центров. Ресурсные и кадровые механизмы 

признаются особенно значимыми в современных условиях, когда главным ре-

сурсом становится не сырье, а человеческий капитал, что предполагает налажи-

вание связки между высшими учебными заведениями и предприятиями посред-

ством адаптации образовательных программ под нужды регионального бизнеса 

и брендинг территории для повышения ее привлекательности в глазах талант-

ливой молодежи. 

В зависимости от текущего состояния и специфики конкретного региона 

выбирается одна из базовых стратегий развития, характеристика которых пред-

ставлена в табл. 3. 
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Таблица 3 

Стратегические подходы к развитию 

Стратегия  Суть Кому подходит 

Кластерная 

Объединение взаимосвязан-

ных компаний, поставщиков и 

НИИ в единую цепочку 

Регионам с сильной про-

мышленной или научной 

базой 

Инновационная 

Ставка НИОКР, высокие тех-

нологии и стартапы 

Регионам-наукоградам 

(например, Томск, Ка-

зань) 

Экспортно-

ориентированная 

Поддержка местных произ-

водств для выхода на внешние 

рынки 

Регионам с избытком 

производственных мощ-

ностей 

Туристическо-

рекреационная 

Капитализация культурного 

наследия и природных бо-

гатств 

Регионам с уникальными 

ландшафтами (Алтай, 

Карелия) 

 

Ключевым условием успешной реализации любой региональной стратегии 

становится синхронизация трех основополагающих элементов, каждый из ко-

торых выполняет собственную функцию в формировании долгосрочных конку-

рентных преимуществ. Цифровая трансформация предполагает внедрение си-

стем больших данных для управления городским хозяйством и непрерывного 

мониторинга экономической активности, что позволяет региональным властям 

принимать решения на основе актуальной информации в режиме реального 

времени. Экологическая повестка в формате ESG-принципов приобретает все 

большее значение, поскольку в современных условиях производства, нанося-

щие ущерб окружающей среде, утрачивают конкурентоспособность вследствие 

введения налогов на углеродный след и одновременного оттока населения из 

экологически неблагополучных территорий. Адаптивность как способность ре-

гиональной власти оперативно пересматривать приоритеты в ответ на внешние 

шоки, включая санкционные ограничения и разрывы сложившихся логистиче-

ских цепочек, становится едва ли не решающим фактором выживания в турбу-

лентной экономической среде. 

Эффективная стратегия повышения конкурентоспособности региона 

должна строиться на принципиальном переходе от модели выживания, осно-

ванной на эксплуатации устаревших производственных мощностей, к модели 

развития, ориентированной на создание принципиально новых компетенций. В 

центре этой системы неизменно находится человек, выступающий одновремен-

но главным потребителем создаваемых благ и основным творцом добавленной 

стоимости, что требует соответствующей перенастройки всей региональной по-

литики под его потребности и возможности. 

Подводя итог исследованию методологических основ конкурентоспособ-

ности региональных экономических систем, следует признать, что рассматри-

ваемая категория окончательно трансформировалась из чисто рыночного пока-
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зателя в комплексную характеристику жизнестойкости территории. В ходе ра-

боты установлено, что современная конкурентоспособность региона базируется 

не столько на статичных сравнительных преимуществах, таких как природные 

ресурсы или географическое положение, сколько на динамических способно-

стях, а именно на умении системы быстро адаптировать институты, технологии 

и человеческий капитал к внешним шокам. Соответственно, методология оцен-

ки должна смещаться от анализа достигнутых результатов, выраженных в пока-

зателях валового регионального продукта на душу населения, к анализу потен-

циальных возможностей, отражаемых в индексах инновационной активности и 

качестве институциональной среды. 

Эффективная стратегия повышения конкурентоспособности в современ-

ных условиях невозможна без реализации синергетического эффекта между 

государственным управлением, частным сектором и научно-образовательным 

контуром, что подтверждается многочисленными эмпирическими исследовани-

ями. Институциональное проектирование, создание кластерных структур и раз-

витие инфраструктуры второго порядка, включая цифровую и социальную со-

ставляющие, выступают базовыми рычагами, позволяющими региону занять 

устойчивое положение в национальной и глобальной иерархии. 
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Аннотация. В контексте перехода к АПК4.0 персонал является важным активом агроформи-

рований. В условиях сложной макроэкономической ситуации аграрии ощущают кадровый 

дефицит. Решение отраслевой проблемы кадровой обеспеченности обусловлено использова-

нием цифровых инноваций. Установлено, что применение цифровых инструментов в управ-

лении персоналом связано с выгодами и с угрозами.  

Ключевые слова: персонал, АПК, агроформирование, цифровые технологии, искусствен-

ный интеллект, цифровой двойник 

 

TRANSFORMATION OF PERSONNEL MANAGEMENT IN AGRICULTURAL 

ORGANIZATIONS IN THE CONTEXT OF TECHNOLOGICAL DEVELOPMENT 

 

Pogonyshev Vladimir Anatolyevich, 

Pogonysheva Dina Alekseevna  

 

Abstract. In the context of the transition to Agroindustrial complex 4.0, personnel are an important 

asset for agro-formations. Given the challenging macroeconomic situation, farmers are experiencing 

a staffing shortage. Solving the sectoral problem of staffing is dependent on the use of digital 

innovations. It has been established that the use of digital tools in personnel management in the 

agricultural industry is associated with both benefits and threats. 

Keywords. personnel, agroindustrial complex, agroforming, digital technologies, artificial 

intelligence, digital twin 

 

АПК РФ обеспечивает продовольственную безопасность страны, занятость 

сельского населения. Национальный проект «Технологическое обеспечение 

продовольственной безопасности» нацелен на достижение технологического 

лидерства, реализацию федеральных проектов «Научные разработки в селекции 

и генетике», «Кадры в АПК» и др.  

Трендом развития аграрного бизнеса выступает его переход к глобальной 

конкурентоспособности. В стране последовательно осуществляется динамичный 

переход к АПК 4.0, обусловленный господдержкой, что обеспечивает внедрение 
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современной модели экономического поведения аграриев на основе экспортно-

ориентированной высокотехнологичной трансформации агробизнеса.  

Россия успешно сотрудничает с дружественными странами Азии, Африки 

и Ближнего Востока, поставляя зерно и другую сельхозпродукцию.  

Переход к АПК 4.0 предусматривает внедрение цифровых инноваций. В 

ближайшей перспективе появятся отраслевые приложения на основе мультимо-

дального и причинно-следственного ИИ. Фундаментом наукоемкого высоко-

технологичного развития АПК выступает цифровизация аграрной науки.  

В условиях жесткой борьбы с конкурентами на глобальных и региональ-

ных агропродовольственных рынках агроформированиям следует систематиче-

ски проводить оценку собственных конкурентных преимуществ, наращивать 

свой потенциал. Известные ученые исследуют методологические основы кон-

курентоспособности (А. И. Алтухов, Р.А. Фатхутдинов, A. Стоика, M. Дельга-

до, М. Портер и др.).  

Конкурентоспособность агроформирования предполагает сохранение до-

стигнутого лидерства, опирается на научные подходы, анализ и оценку ряда важ-

нейших характеристик, гибкую адаптацию в актуальных рыночных условиях. [1] 

Конкурентоспособность агроформирования обусловлена уровнем конкуренто-

способности ряда ключевых факторов внешней среды, персонала, внедряемых пер-

спективных агротехнологий и цифровых инноваций и др. Конкурентоспособный 

агробизнес обеспечивает рост занятости и уровня жизни населения (А.В. Петриков, 

И.Г. Ушачев, А.В. Пошатаев, Л.В. Бондаренко, Б.В. Лукьянов и др.). [2, 3]  

В условиях санкционного давления обеспеченность АПК кадрами является 

важнейшим вопросом национальной безопасности. Реализация проекта «Кадры 

в АПК» нацелена на обеспечение отрасли специалистами более чем на 95%.  

По данным Росстата, за последние десять лет среднегодовая численность 

сотрудников в агроиндустрии уменьшилась почти на 900 тысяч при ежегодном 

росте потребности до 7%, особенно среди сотрудников рабочих профессий. От-

раслевой кадровый дефицит составляет ежегодно около 300 тысяч человек. От-

мечается довольно высокая текучесть кадров.  

По данным МВД и Минтруда, в 2025 г. в агроформированиях работали 

около 500 тыс. иностранцев. Средний возраст работников составляет около 44 

лет, доля молодежи до 30 лет не превышает 15%. [5] 

ИСИЭЗ НИУ ВШЭ с использованием интеллектуальной системы iFORA 

выявил современные агротехнологические тренды в АПК. Будущее экологиче-

ски устойчивое «цифровое» земледелие связано с внедрением искусственного 

интеллекта (ИИ), интернета вещей, агродронов, цифровых двойников (ЦД) и др.  

Эксперты из Strategy Partners предполагают увеличение маржинальности 

агрохолдингов до 8% в процессе использования цифровых инноваций. В мас-

штабах отрасли системный экономический эффект от цифровой трансформации 

агробизнеса к 2030 г. может превысить 2 трлн рублей. В ближайшей перспек-

тиве в отрасли востребованы агроинформатики, агрокибернетики, биохакеры, 

сити-фермеры и др. [5] 

https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%9D%D0%98%D0%A3_%D0%92%D0%A8%D0%AD
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Кадровый дефицит характерен для ряда отраслей отечественной экономи-

ки. Осенью 2025 г. Высшая школа бизнеса НИУ ВШЭ, платформа hh.ru и груп-

па Ancor провели исследование ожидаемых тенденций в управлении персона-

лом на 2026 г., в котором приняли участие около 400 руководителей компаний, 

специалистов в области HR.  

Эксперты отметили, что рынок труда стремительно меняется, создавая но-

вые вызовы для руководителей компаний и специалистов по управлению пер-

соналом. Организации, которые не стремятся адаптироваться к современным 

тенденциям, сталкиваются с уходом наиболее ценных сотрудников.   

Опрос показал, что многие российские компании по-прежнему игнориру-

ют зарубежные HR-тенденции, связанные с управлением персоналом и рекру-

тинг с помощью ИИ и переходом на HR на основе навыков. Этот факт объясня-

ется сосредоточенностью компаний в основном на решении текущих производ-

ственных задач, дающих быстрый ощутимый эффект, ограниченностью суще-

ствующих бюджетов и высокой сложностью и неопределенностью внедрения 

новых управленческих концепций.  

Компании преимущественно переходят от стратегии удержания сотрудни-

ков любой ценой к стратегии наибольшей эффективности и целесообразности 

для привлечения квалифицированных и мотивированных работников без чрез-

мерных зарплатных ожиданий, и предполагается, что для этого необходим 

сильный бренд работодателя.  

В 2026 г. при существующем ухудшении макроэкономической ситуации на 

рынке труда происходит переход от «рынка кандидата» к «рынку работодате-

ля» в ряде профессий.  

Ожидается, что в HR тенденция к росту производительности труда обяза-

тельно займет 1-е место; на 2-м месте окажется развитие бренда работодателя, 

на 3-ем месте появится увеличение усилий компаний для удержания лучшего 

персонала. Эффективность и производительность труда останутся ключевым 

трендом вплоть до 2030 г.  

Эксперты указывают, что на ярком HR-бренде работодателя возможно 

сэкономить до 15% фонда оплаты труда, при этом сильный бренд способен 

привлечь и удержать ценные кадры до двух лет.  

Ожидается, что в 2026 г. до 70% компаний будут продолжать удерживать 

только своих лучших сотрудников. Одновременно работодатели заинтересова-

ны во внедрении наставничества и будут поощрять опытных специалистов и 

руководителей, чтобы те выступали наставниками для молодежи; продолжится 

тенденция усиления человекоцентричности работодателей, которые будут за-

ниматься формированием позитивного опыта сотрудников и кандидатов при их 

взаимодействии с организацией; больше внимания будет уделяться улучшению 

корпоративной культуры; больше внимания будет принадлежать цифровизации 

HR при условии использования цифровых платформ и сервисов для HR-

менеджеров и сотрудников, а также ботов и ИИ-агентов; возрастет внимание к 

обучению и профессиональному развитию персонала; в условиях кадрового 
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дефицита работодатели теснее будут сотрудничать с образовательными органи-

зациями (вузами, колледжами); важной задачей остается развитие внутренней 

мобильности персонала.  

Эксперты отмечают, что для крупных компаний по-прежнему наиважней-

шей задачей выступает цифровизация HR. По-прежнему сохраняют актуаль-

ность переход от должностей к управлению компетенциями сотрудников, 

управление талантами; автоматизация рекрутинга, адаптации и аналитики; раз-

витие эмпатии, лидерских навыков, эмоционального интеллекта руководителей 

и др. (рис.1). 

 

 
Рис.1. Актуальные навыки руководителей [5] 

 

Эксперты «Яков и Партнёры» и hh.ru, опросив 700 респондентов, отмеча-

ют, что генеративный ИИ и роботизация в ближайшей перспективе окажут 

наибольшее влияние на рынок труда в России (рис.2). Значительный интерес 

для специалистов вызывают также большие данные как новая бизнес-ценность, 

интернет-вещей и другие решения, имеющие большой потенциал. 

 

 
Рис. 2. Оценка влияния цифровых технологий на рынок труда в РФ [6] 
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Прогноз занятости в АПК по-прежнему неблагоприятен, ожидается сохра-

нение кадрового голода. Однако аграрный бизнес страны последовательно и 

настойчиво продолжает решать проблему кадрового дефицита. В условиях тех-

нологического развития отрасли трансформируются требования, предъявляе-

мые к сотрудникам агроформирований (рис.3) 

 

 
Рис.3. Актуальные требования к сотрудникам АПК [7] 

 

Агросектор России в 2025–2026 гг. работает в режиме адаптации и техно-

логической трансформации, отрасль демонстрирует устойчивость и постепен-

ное наращивание мощностей. Очевидно, главный тренд агросектора на бли-

жайший период - это цифровизация и автоматизация, внедряемые в бизнес-

процессы.  

Используемые в отрасли цифровые решения изменяют портрет идеального 

кандидата. Например, при поиске агронома предпочтение отдается соискателю, 

владеющему цифровыми технологиями («цифровой агроном»), готовому их от-

слеживать, обучаться и внедрять на практике. Это же относится и к ветерина-

рам, зоотехникам, инженерам и др.  

Рассматривая потенциального менеджера по экспортным продажам агро-

продовольствия, руководителями агроформирований обращается внимание 

преимущественно на специалистов с опытом запуска новых рынков, свободно 

владеющих иностранными языками для ведения возможных переговоров и др.  

Исследователи отмечают, что агробизнес остается довольно привлекательной 

сферой деятельности ввиду наличия индексации зарплаты, имеющихся льготных 

условий кредита/ипотеки, соблюдения определенного баланса работы и жизни, 

возможности дальнейшего карьерного роста, прозрачности и ясности целей ком-

пании, решения интересных и разноплановых задач, гарантии занятости и др. 
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Проблемы кадрового обеспечения характерны и для АПК Брянской обла-

сти. В агроформированиях по-прежнему не хватает агрономов, ветеринаров, 

зоотехников и др. Несмотря на существующие проблемы региональные сель-

хозпроизводители продолжают динамично развиваться, внося довольно высо-

кий вклад в валовой региональный продукт, составляющий около 25.0 %.  

Для смягчения кадрового дефицита в области принимаются актуальные 

решения. В 2025 г. в регионе созданы 10 агротехнических классов. К 2030 г. 

планируется открыть около 160 агротехклассов. Региональное правительство 

поддерживает молодежное предпринимательство, функционируют бизнес-

инкубатор, Центр компетенций АПК, Школа фермера и др. БГАУ 46 лет гото-

вит будущих специалистов, обучает и переобучает руководителей и специали-

стов регионального АПК. [8] 

 В условиях макроэкономической нестабильности одним из трендов циф-

ровизации мирового бизнеса, включая агробизнес, выступают ЦД. Цифровая 

копия реального объекта и физический объект информационно связаны между 

собой посредством датчиков в режиме онлайн. ЦД способен описать структуру 

и поведение объекта моделирования. (рис. 4).  

 

 
Рис.4. Базовая концепция цифрового двойника [9] 

 

ЦД классифицируют по степени сложности процессов и масштабов, рас-

сматривая ЦД как копию простого устройства, так и огромного предприятия. 

По назначению выделяют информационные ЦД (в реальном времени передают 

данные о состоянии объекта), предиктивные (позволяют прогнозировать пове-

дение объекта в разных условиях), операционные (повышают эффективность 

бизнеса, делая процессы внутри компании прозрачными и понятными). Акту-

альна классификация, включающая типы двойников: ЦД-прототипы (Digital 

Twin Prototype, DTP), ЦД-экземпляры (Digital Twin Instance, DTI) и агрегиро-

ванные двойники (Digital Twin Aggregate, DTA). 

Исследования, посвященные перспективам использования ЦД в АПК, 

представлены в работах Боровкова А.И., Прохорова А.Н., Лысачева М.Н., До-

рохова А.С., Павкина Д.Ю., Юрочка С.С., Лобачевского Я.П., Миронова Д.А., 

Кислицкого М.М., Орловой Е.В. и др. [9-14]  

Исторически технология ЦД имеет ряд этапов своего развития (рис.5). 

Цифровая трансформация жизнедеятельности общества инициирует не-

прерывное развитие и совершенствование технологии ЦД. Технология ЦД яв-
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ляется технологией, связанной с Индустрией 4.0. В перспективе произойдет 

масштабное использование интеллектуальных систем и сервисов, непрерывное 

человеко-машинное взаимодействие для расширения интеллектуального и фи-

зического потенциала личности (рис.6).  

 

 
Рис. 5. Этапы развития концепции ЦД [12] 

 

 
Рис. 6 Эволюция ЦД и сопутствующих технологий [9] 

 

Значительные возможности ИИ позволят создавать ЦД, в которых субъек-

тивное влияние человека в принятии решений будет минимизировано, однако 

по-прежнему сохранится за ним принятие окончательного варианта развития 

бизнеса. Для создания ЦД в различных сферах деятельности человека исполь-

зуются разнообразные цифровые инструменты. В России есть примеры успеш-

ного внедрения ЦД в промышленности (рис.7) 

https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D1%8F
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Рис. 7. Инструменты для создания ЦД [12] 

 

Исследователи отмечают тот факт, что рынок ЦД имеет стабильную тен-

денцию к росту (рис.8). 

 

 
Рис. 8. Прогноз мирового рынка цифровых двойников [15] 

 

ЦД находят свое применение и в сфере АПК. Исследователи отмечают 

особенности внедрения данной цифровой инновации в сферу агробизнеса 

(рис.9). 
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Рис. 9. Концепция цифровых двойников в сельском хозяйстве.  

Этапы развития [10] 

 

Исследователи отмечают высокий потенциал ЦД в агроиндустрии страны 

(рис.10). Для создания ЦД объектов используются цифровые карты сельхоззе-

мель, селекционно-генетические данные сельхозживотных, состояния их здо-

ровья и др. Например, «Русагро» создало ЦД, способные осуществлять монито-

ринг сельхозтехники, оптимизировать выполнение технологических операций, 

отслеживать состояние животных, культур, прогнозировать показатели эффек-

тивности  агробизнеса и др. «Сколково» разработало и протестировало ЦД кар-

тофельных полей и др. Использование в растениеводстве и животноводстве ЦД 

значительно снижает антропогенную нагрузку на окружающую среду. [17, 18] 

 

 
Рис. 10. Эффекты внедрения цифровых решений в АПК [16] 
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Помимо этого, внедрение ЦД в отрасли создает такие преимущества, как 

возможность создания ЦД сельхозорганизации, ее сотрудников, обучения пер-

сонала, возможность проверки гипотез «что будет, если…?», формирования бо-

лее высокого уровня прозрачности и качества бизнес-процессов, улучшение ха-

рактеристик агропродукции и др. Использование ИИ позволит в ближайшей 

перспективе создавать ЦД, автономно принимающие решения. Для решения 

комплексных задач в АПК будут созданы сети ЦД, действующих скоординиро-

ванно. 

ЦД организации, как цифровая модель, описывает существующие причин-

но-следственные связи между показателями, поддерживает принятие решений в 

различных сферах деятельности, включая управление цепочками создания сто-

имости, активами, персоналом, инвестициями, рисками, цифровой трансформа-

цией.  Например, к 2030 г. «Газпромнефть» планирует создать свой ЦД как 

«цифровую нефтяную компанию», управляемую интеллектуальными система-

ми. Очевидно, необходимы разработки и внедрение цифровых копий агрофор-

мирований и персонала для дальнейшего роста конкурентоспособности как 

предприятий, так и их сотрудников. (рис.11) 

 

 
Рис. 11. Особенности ЦД агроформирования [19] 
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Общеизвестно, что о каждом гражданине в различных базах данных (сайты 

госуслуг, налоговых органов, предприятий и др.) зафиксированы массивы ин-

формации, являющейся при этом разрозненной, даже иногда некорректной.  

Работодатели также агрегируют информацию о своих сотрудниках, об их 

профессиональной квалификации, достижениях, выполненных проектах, навы-

ках и др. зачастую отсутствие общепризнанной структуры данных приводит к 

их противоречивости.  

В условиях кадрового дефицита актуальна проблема структуризации раз-

розненных данных в разных источниках о сотрудниках в соответствии с прин-

ципами их представления, т.е. создания цифрового портрета (ЦД) человека.  

Под ЦД человека исследователи, как правило, понимают программный 

аналог личности, воспроизводящий ее структуру, динамику изменения характе-

ристик во времени и пространстве. Например, в НИУ ИТМО создали ЦД рабо-

чего для снижения числа травм и отказа оборудования, обеспечения безопасной 

рабочей среды.  

Отметим, что в условиях кадрового дефицита в отрасли создание ЦД со-

трудников это важный шаг в оптимизации HR-процессов. ЦД сотрудников это 

виртуальная модель навыков, поведения персонала.  

Цифровая копия включает информацию о квалификации и опыте сотруд-

ников, описывает их поведение на рабочем месте, реакцию на возможные рабо-

чие ситуации, способность к решению проблем и др.  

Для разработки ЦД сотрудника востребованы данные о профессиональных 

характеристиках (квалификация, опыт, навыки и др.), особенности поведения 

на рабочем месте, рабочие предпочтения, уровне эмоционального интеллекта, 

удовлетворенности корпоративной культурой и др.  

Для создания ЦД сотрудников специалистам понадобятся различные циф-

ровые инструменты.  

Внедрение ЦД сотрудников в практику деятельности агроформирований 

позволит с учетом имеющихся профилей лучших работников оптимизировать 

поиск соискателей, имеющих потенциал быть успешными успешными; на ос-

нове актуальных данных создать персонализированные программы повышения 

квалификации; появляется возможность тренировки поведения в стрессовых 

ситуациях; отслеживание производительности сотрудников и эффективности 

корпоративных стратегий; оптимизация бизнес-процессов; накопление и сохра-

нение корпоративных знаний и др. 

В научной литературе описаны подходы, позволяющие разработать ЦД со-

трудника компании (рис.12). Верхний уровень ЦД человека инвариантен. 

Для аккумулирования необходимых качественных и количественных дан-

ных, являющихся разрозненными и разнородными, и создания цифрового порт-

рета сотрудника необходимо первоначально разработать прототип ЦД челове-

ка; затем обосновать структуру данных для описания физической версии субъ-

екта; в дальнейшем осуществить выбор необходимых цифровых инструментов 

(рис.13) 
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Рис.12. Структура информации ЦД человека [20] 

 

 
Рис. 13. Процесс создания и использования ЦД человека [20] 
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В научной литературе представлены аналогичные подходы при обоснова-

нии концептуальной модели цифрового прототипа сотрудника (рис.14). 

 

 
Рис. 14. Концептуальная схема моделирования ЦД работника [11] 

 

По мнению исследователей, ЦД сотрудника является инструментом не 

только для HR и руководства в условиях адаптации к стремительным измене-

ниям, но и полезен для самого человека по ряду причин.  

Прежде всего, присутствует прозрачность профессионального развития 

личности, позволяющая уменьшить тревожность и построить планы професси-

онального совершенствования. Реализуется персонализация обучения.  

Цифровой профиль становится помощником в управлении карьерной тра-

екторией. Повышается уровень осознанности и мотивации сотрудников.  

При этом исследователи отмечают необходимость соблюдения конфиден-

циальности, защиты данных, этичного использования ЦД сотрудников.  

Работники должны понимать, какие данные собираются, какие алгоритмы 

используются при их обработке, как анализируются результаты, какие решения 

на основе обработки этих данных принимаются руководством.  

Разработка ЦД сотрудников это революционная инновация в HR-

процессах. Однако разработка ЦД человека требует значительных финансовых 

и технических ресурсов, а также мощных вычислительных ресурсов, квалифи-

цированных специалистов.  

Для разработки ЦД сотрудников требуется обрабатывать данные, облада-

ющие точностью и полнотой, репрезентативностью, объективностью, актуаль-

ностью и др. Следует учесть также необходимость регулярного обновления 

цифровых копий сотрудников.  

Считаем, что в ближайшем будущем ЦД субъектов и объектов появятся в 

аграрной индустрии с целью повышения производительности труда.  

Переход аграриев от аналоговых стратегий ведения бизнеса к цифровым 

значительно расширит их возможности в цифровой среде.  

Обобщая результаты исследования, отметим, что в условиях технологиче-

ского развития АПК существенно возрастает актуальность решения проблемы 

кадрового дефицита.  
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Вследствие этого агроформированиям необходимо оптимизировать HR-

процессы с использованием цифровых инструментов, включая ИИ, ЦД и др. 

Считаем, что решение проблемы дефицита кадров в АПК возможно при взаи-

модействии государства, бизнеса, науки и образования.  
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УДК 338.24 

ГЛАВА 3. ЦИФРОВАЯ ЗОНА СФР КАК 
ЭЛЕМЕНТ ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ 

Петрухина Наталья Викторовна  
к.э.н., доцент, заведующий кафедрой «Гражданско-правовых дисциплин» 

ЧОУ ВО «Брянский институт управления и бизнеса» 

 

Аннотация: Цифровая зона Социального фонда России (СФР) как структурный элемент ин-

фраструктуры цифровой экономики. Рассматриваются правовые основы создания единой 

цифровой платформы социальной сферы, технологические и организационные аспекты 

внедрения флагманских клиентских служб с зонами самообслуживания. На основе практиче-

ского опыта региональных отделений СФР выявляются ключевые параметры эффективности 

цифровой трансформации социальной сферы — экономические, социальные и технологиче-

ские. Обосновывается, что цифровые зоны СФР выступают не только инструментом повы-

шения доступности государственных услуг, но и драйвером формирования цифровой гра-

мотности населения, а их развитие соответствует стратегическим задачам национального 

проекта «Цифровая экономика». 

Ключевые слова: цифровая зона, Социальный фонд России, цифровая экономика, флагман-

ская клиентская служба, единая цифровая платформа, цифровая трансформация, социальная 

сфера, инфраструктура. 
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Цифровая трансформация социальной сферы является неотъемлемым 

условием реализации национального проекта «Цифровая экономика».  В струк-

туре этой трансформации особое место занимает Социальный фонд России 

(СФР), созданный в 2023 году путём объединения Пенсионного фонда и Фонда 

социального страхования. За три года деятельности фонд не только консолиди-

ровал более 120 мер социальной поддержки в единую систему, но и внедрил 
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принципиально новые подходы к обслуживанию граждан, базирующиеся на 

цифровых технологиях[10]. 

 Создание Социального фонда России в 2023 году стало важным этапом 

реформирования системы социального обеспечения в стране. ФЗ от 14 июля 

2022 года № 236-ФЗ «О Социальном фонде России» [4] был создан единый 

внебюджетный фонд путем объединения Пенсионного фонда Российской Фе-

дерации и Фонда социального страхования Российской Федерации. Объедине-

ние двух крупнейших социальных фондов было направлено на повышение эф-

фективности администрирования страховых взносов, оптимизацию управлен-

ческих расходов, улучшение качества предоставления государственных услуг 

населению и создание единой цифровой платформы для взаимодействия граж-

дан с органами социальной защиты. 

Цифровая трансформация системы социального обеспечения является од-

ним из приоритетных направлений государственной политики в рамках реали-

зации национальной программы «Цифровая экономика Российской Федерации» 

и национального проекта «Демография». Внедрение цифровых технологий в 

деятельность Социального фонда России направлено на достижение несколь-

ких целей: повышение доступности государственных услуг для населения за 

счет расширения возможностей дистанционного взаимодействия; сокращение 

сроков предоставления услуг и принятия решений о назначении выплат; сни-

жение административных барьеров и упрощение процедур получения социаль-

ного обеспечения; обеспечение адресности предоставления мер социальной 

поддержки; повышение прозрачности деятельности органов социальной защи-

ты и снижение коррупционных рисков [10]. 

Ключевым элементом этой новой модели стали цифровые зоны — специ-

ализированные пространства в клиентских службах СФР, оснащённые госте-

выми компьютерами с доступом в Интернет, где посетители могут самостоя-

тельно получать государственные услуги в электронном виде при консультаци-

онной поддержке специалистов. Настоящая работа посвящена анализу цифро-

вой зоны СФР как элемента инфраструктуры цифровой экономики, её норма-

тивно-правовому обеспечению, практической реализации и параметрам эффек-

тивности. Цифровая зона СФР — это комплекс цифровых сервисов, платформ и 

процессов, которые фонд выстраивает для работы в рамках цифровой экономи-

ки.  Формирование цифровой инфраструктуры СФР осуществляется в соответ-

ствии с национальным проектом «Экономика данных и цифровая трансформа-

ция государства» [5]. Указанный документ утвердил цифровую трансформацию 

в качестве одной из национальных целей и установил целевые показатели для 

её достижения, в том числе увеличение доли массовых социально значимых 

услуг, доступных в электронном виде, до 95% к 2030 году [5].  В рамках 

Комплексной ведомственной программы цифровой трансформации на 2025–

2027 годы реализуются мероприятия по созданию единой цифровой платформы 

социальной сферы, обеспечивающей доступность всех сервисов на портале 

Госуслуг [7]. Ключевым технологическим направлением является модерниза-
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ция подсистемы управления событиями информационной безопасности, на что 

выделено 869 млн. рублей. Внедрение отечественного программного обеспече-

ния должно обеспечить оснащение 40% информационных систем СФР сред-

ствами мониторинга нового поколения и 100% использование российских 

средств защиты информации  [11]. 

На уровне клиентского обслуживания формирование цифровых зон стало 

частью концепции флагманских клиентских служб, предусматривающей 

расширенный график работы и акцент на цифровые сервисы [6].  

Цифровая инфраструктура Социального фонда России включает несколько 

основных элементов. Первым и наиболее важным элементом является Единый 

портал государственных и муниципальных услуг (Госуслуги), через который 

граждане могут подать заявления на назначение большинства пособий, полу-

чить информацию о статусе рассмотрения заявления, ознакомиться с принятым 

решением. По состоянию на 2024 год на портале Госуслуги зарегистрировано 

более 100 миллионов пользователей, что составляет более двух третей взросло-

го населения страны. Портал предоставляет доступ к более чем 300 услугам 

Социального фонда России, включая подачу заявлений на назначение пособий 

гражданам, имеющим детей, проверку статуса выплат, получение справок и 

выписок [10]. 

Вторым элементом цифровой инфраструктуры является личный кабинет 

застрахованного лица на официальном сайте Социального фонда России. Лич-

ный кабинет позволяет гражданам получить информацию о назначенных вы-

платах, сформировать и распечатать документы, подать электронное заявление 

на отдельные виды услуг, задать вопрос специалистам фонда. Доступ к лично-

му кабинету осуществляется с использованием учетной записи Единой системы 

идентификации и аутентификации (ЕСИА), что обеспечивает безопасность пер-

сональных данных граждан [6]. 

Третьим элементом является Единая государственная информационная си-

стема социального обеспечения (ЕГИССО), которая представляет собой феде-

ральный реестр, содержащий сведения о мерах социальной защиты (поддерж-

ки), социальных услугах, предоставляемых гражданам органами государствен-

ной власти и местного самоуправления. ЕГИССО обеспечивает интеграцию 

информации из различных источников и позволяет гражданам в одном месте 

получить информацию обо всех полагающихся им мерах социальной поддерж-

ки, а органам социальной защиты – проверить право граждан на получение тех 

или иных выплат и услуг [6]. 

Четвертым элементом является система межведомственного электронного 

взаимодействия (СМЭВ), которая обеспечивает автоматизированный обмен 

информацией между Социальным фондом России и другими органами государ-

ственной власти и организациями. СМЭВ позволяет Социальному фонду полу-

чать необходимые сведения для назначения пособий (данные о рождении ре-

бенка из органов ЗАГС, сведения о доходах из Федеральной налоговой службы, 

информацию о регистрации по месту жительства из МВД России, сведения об 
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имуществе из Росреестра и другие) без необходимости предоставления этих до-

кументов гражданами. Это существенно упрощает процедуру обращения за по-

собиями и сокращает сроки принятия решений [6]. 

Важнейшим направлением цифровизации системы социального обеспече-

ния стало внедрение проактивного (беззаявительного) порядка предоставления 

отдельных мер социальной поддержки. Проактивный подход означает, что гос-

ударственные услуги и выплаты назначаются гражданам автоматически на ос-

новании сведений, имеющихся в государственных информационных системах, 

без необходимости подачи заявления и документов. Этот подход реализует 

принцип «государство само находит гражданина», в отличие от традиционного 

принципа «гражданин сам обращается к государству». Проактивный порядок 

снижает административную нагрузку на граждан, особенно на социально уяз-

вимые группы, обеспечивает полноту охвата населения мерами социальной 

поддержки, повышает оперативность предоставления помощи [10]. В отноше-

нии государственных пособий гражданам, имеющим детей, проактивный поря-

док был внедрен для следующих выплат. С 2020 года в беззаявительном поряд-

ке назначается единовременное пособие при рождении ребенка для работаю-

щих граждан. Информация о рождении ребенка автоматически поступает в Со-

циальный фонд России из органов ЗАГС в рамках межведомственного взаимо-

действия. На основании этих сведений и данных о трудовой деятельности ро-

дителей, имеющихся в информационных системах фонда, пособие назначается 

без подачи заявления и перечисляется на банковский счет получателя. Родите-

лям необходимо лишь уведомить работодателя о рождении ребенка и указать 

реквизиты счета для перечисления пособия [10]. 

С 2021 года в проактивном порядке назначается ежемесячное пособие по 

уходу за ребенком до полутора лет для работающих граждан. После окончания 

отпуска по беременности и родам Социальный фонд автоматически назначает 

пособие по уходу за ребенком на основании имеющихся сведений о рождении 

ребенка и данных о страховом стаже и заработке матери. Женщине необходимо 

лишь подтвердить свое намерение уйти в отпуск по уходу за ребенком, напра-

вив соответствующее уведомление через портал Госуслуги или личный кабинет 

на сайте Социального фонда [10]. 

С 2023 года действует упрощённый порядок назначения единого пособия. 

Гражданам не нужно подавать документы о доходах — Социальный фонд по-

лучает их через межведомственное взаимодействие. Достаточно подать элек-

тронное заявление на «Портале государственных услуг», указав состав семьи и 

банковские реквизиты. Проверка нуждаемости проходит автоматически. Реше-

ние принимается в течение 10 рабочих дней [10]. 

Для оценки эффективности функционирования цифровой инфраструктуры 

Социального фонда России в части предоставления пособий гражданам с деть-

ми целесообразно проанализировать статистические данные о масштабах ис-

пользования цифровых каналов взаимодействия, сроках предоставления услуг, 

удовлетворенности граждан качеством услуг. 
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Таблица 1  

Динамика использования цифровых каналов для подачи заявлений на 

назначение пособий гражданам с детьми, 2020-2024 гг.  

(составлено автором по данным) [10]. 

Год 

Всего подано 

заявлений, 

млн 

Через портал 

Госуслуги, 

млн 

Через 

МФЦ, 

млн 

Через клиент-

ские службы 

СФР, млн 

Доля электрон-

ных заявлений, 

% 

2020 15,2 8,1 4,3 2,8 53,3 

2021 18,7 12,4 3,9 2,4 66,3 

2022 21,3 16,1 3,2 2,0 75,6 

2023 24,8 20,3 2,8 1,7 81,9 

2024 26,5 23,1 2,1 1,3 87,2 

 

Данные таблицы свидетельствуют о стабильном росте использования 

электронных каналов для подачи заявлений на назначение пособий. Если в 2020 

году доля заявлений, поданных через портал Госуслуги, составляла 53,3 про-

цента, то к 2024 году этот показатель вырос до 87,2 процента. Одновременно 

наблюдается снижение обращений в многофункциональные центры и клиент-

ские службы Социального фонда, что свидетельствует о предпочтении граждан 

дистанционным способам взаимодействия с органами социальной защиты. Аб-

солютный рост числа заявлений отражает расширение системы пособий и уве-

личение охвата получателей (составлено автором по данным) [1,2,3,10]. 

 

Таблица 2  

Сроки назначения пособий гражданам с детьми, рабочих дней 

Вид пособия 2020 2021 2022 2023 2024 

Единовременное пособие при рождении ребен-

ка (проактивно) 
- 3 2 1 1 

Пособие по уходу за ребенком до полутора лет 

(проактивно) 
- 5 3 2 1 

Ежемесячная выплата на первого/второго ре-

бенка 
15 12 10 7 5 

Ежемесячная выплата на детей от 3 до 7 лет 20 15 12 10 7 

Единое пособие на детей - - - 10 7 

 

Анализ данных таблицы показывает существенное сокращение сроков 

назначения пособий. Внедрение проактивного порядка позволило сократить 

срок назначения единовременного пособия при рождении ребенка и пособия по 

уходу за ребенком до одного рабочего дня. Для пособий, назначаемых по заяв-

лению с проверкой нуждаемости, сроки также значительно сократились благо-

даря автоматизации процессов межведомственного взаимодействия и проверки 

сведений. Введение единого пособия с упрощенной процедурой назначения 
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позволило сократить срок принятия решения до семи рабочих дней [10]. 

Важным показателем эффективности цифровой инфраструктуры является 

уровень удовлетворенности граждан качеством предоставления государствен-

ных услуг. Согласно данным опросов, проводимых Аналитическим центром 

при Правительстве Российской Федерации, уровень удовлетворенности граж-

дан качеством услуг Социального фонда России, получаемых в электронном 

виде, составил в 2024 году 4,7 балла по пятибалльной шкале, что на 0,4 балла 

выше, чем в 2020 году. Основными факторами удовлетворенности граждане 

называют удобство подачи заявления через портал Госуслуги, отсутствие необ-

ходимости предоставления документов, быстроту принятия решения, возмож-

ность отслеживания статуса рассмотрения заявления в личном кабинете [ 9 ]. 

Вместе с тем, функционирование цифровой инфраструктуры Социального 

фонда России в части предоставления пособий гражданам с детьми сопряжено с 

рядом проблем и вызовов. Первая проблема связана с цифровым неравенством 

и ограниченным доступом отдельных категорий граждан к электронным серви-

сам. Несмотря на высокий уровень проникновения интернета в России, по-

прежнему существуют группы населения, не имеющие доступа к цифровым 

технологиям или не обладающие достаточными навыками для использования 

электронных сервисов. К таким группам относятся пожилые граждане, жители 

отдаленных населенных пунктов, лица с ограниченными возможностями здо-

ровья, малообеспеченные граждане. Для этих категорий необходимо сохране-

ние традиционных каналов взаимодействия (клиентские службы, многофунк-

циональные центры) и развитие программ цифровой грамотности 

Вторая проблема касается качества данных в государственных информа-

ционных системах. Эффективность проактивного порядка назначения пособий 

и механизма межведомственного взаимодействия зависит от полноты, актуаль-

ности и достоверности сведений, содержащихся в информационных системах 

различных органов власти. Неполные или неактуальные данные могут приво-

дить к отказам в назначении пособий гражданам, имеющим на них право, либо 

к необоснованному назначению выплат. Наиболее проблемными являются све-

дения о доходах граждан, работающих по гражданско-правовым договорам, 

получающих доходы от самозанятости, имеющих имущество, зарегистрирован-

ное на подставных лиц. Для решения этой проблемы необходимо совершен-

ствование механизмов сбора и актуализации данных, повышение ответственно-

сти органов власти за предоставление достоверных сведений [10]. 

Третья проблема связана с защитой персональных данных граждан и обес-

печением информационной безопасности. Цифровизация социального обеспе-

чения предполагает создание обширных баз данных, содержащих конфиденци-

альную информацию о гражданах, включая сведения о доходах, имуществе, со-

стоянии здоровья, семейном положении. Обеспечение защиты этих данных от 

несанкционированного доступа, утечек и злоупотреблений является критически 

важной задачей. Социальный фонд России внедряет современные технологии 

защиты информации, включая шифрование данных, многофакторную аутенти-
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фикацию, системы мониторинга и обнаружения инцидентов. Вместе с тем, рис-

ки информационной безопасности остаются актуальными в условиях развития 

киберпреступности. 

Четвертая проблема касается алгоритмической прозрачности и возможно-

сти обжалования автоматизированных решений. Использование автоматизиро-

ванных систем для проверки права на пособия и принятия решений о их назна-

чении или отказе поднимает вопросы о прозрачности алгоритмов, возможности 

ошибок в автоматизированных процессах, праве граждан на обжалование ре-

шений, принятых без участия человека. Законодательство о персональных дан-

ных предоставляет гражданам право на получение информации о логике авто-

матизированной обработки их персональных данных и право не подвергаться 

принятию решений, основанных исключительно на автоматизированной обра-

ботке данных, если такие решения порождают юридические последствия. Со-

циальный фонд должен обеспечить реализацию этих прав, предусмотрев меха-

низмы ручной проверки спорных случаев и возможность обжалования автома-

тизированных решений. 

Пятая проблема связана с координацией цифровых платформ федерально-

го и регионального уровней. Система социального обеспечения в России харак-

теризуется разграничением полномочий между федеральными органами власти 

и органами власти субъектов Федерации. Социальный фонд России отвечает за 

назначение и выплату федеральных пособий, в то время как региональные и 

муниципальные пособия назначаются органами социальной защиты населения 

субъектов Федерации. При этом граждане могут иметь право одновременно на 

несколько видов пособий, назначаемых разными органами. Обеспечение едино-

го окна доступа к информации обо всех полагающихся мерах социальной под-

держки и координация деятельности различных органов требует тесного взаи-

модействия и интеграции информационных систем [10]. 

Для повышения эффективности цифровой инфраструктуры Социального 

фонда России в части предоставления пособий гражданам с детьми целесооб-

разно реализовать следующие направления совершенствования. Во-первых, 

дальнейшее расширение перечня государственных услуг, предоставляемых в 

проактивном режиме. В перспективе все пособия, право на которые возникает в 

связи с объективно регистрируемыми событиями (рождение ребенка, достиже-

ние определенного возраста), должны назначаться автоматически без подачи 

заявления. Во-вторых, развитие функциональности личных кабинетов граждан 

на портале Госуслуги и сайте Социального фонда, включая возможность моде-

лирования права на различные меры социальной поддержки, калькуляторы 

размеров пособий, персонализированные рекомендации по оптимизации соци-

альных выплат. В-третьих, внедрение технологий искусственного интеллекта 

для автоматизации обработки обращений граждан, предоставления консульта-

ций, выявления права на меры социальной поддержки. В-четвертых, создание 

единой цифровой платформы социального обеспечения, интегрирующей ин-

формацию обо всех федеральных, региональных и муниципальных мерах соци-
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альной поддержки и обеспечивающей возможность получения всех услуг через 

единое окно. В-пятых, развитие мобильных приложений для доступа к услугам 

Социального фонда, учитывая растущую популярность мобильных устройств 

как основного средства доступа к интернету [10]. 

Таким образом, цифровая трансформация системы предоставления госу-

дарственных пособий гражданам, имеющим детей, является важным направле-

нием повышения доступности, оперативности и качества социального обеспе-

чения. Внедрение проактивного порядка назначения отдельных видов пособий, 

развитие электронных сервисов, автоматизация процессов межведомственного 

взаимодействия обеспечили существенное сокращение административной 

нагрузки на граждан и сроков предоставления услуг. Вместе с тем, дальнейшее 

развитие цифровой инфраструктуры требует решения проблем цифрового не-

равенства, обеспечения качества данных, защиты персональных данных, алго-

ритмической прозрачности и координации федеральных и региональных ин-

формационных систем. 

Таким образом, цифровая зона представляет собой пространство в клиент-

ском офисе, оснащённое гостевыми компьютерами с доступом в Интернет. К 

плюсам можно отнести: 

1. Самостоятельное получение услуг: подача заявлений, получение 

справок и выписок, формирование электронных документов[13]. 

2. Консультационная поддержка со стороны сотрудников СФР. Так, 

например, специалисты помогают заполнить заявления онлайн и обучают 

пользоваться электронными сервисами СФР и порталом Госуслуг . 

3. Восстановление учётных записей: регистрация и восстановление 

доступа к порталу Госуслуг [9] . 

Цифровой трансформации СФР и появление цифровых зон позволяет 

говорить об их эффективности как для граждан нашей страны, так и для 

госорганов.  

Эффективность цифровых зон как элемента инфраструктуры цифровой 

экономики отражается в различных аспектах: 

1) экономическая выражается в сокращении транзакционных издержек 

социального обслуживания за счёт перевода услуг в электронный формат.  

2) социальная характеризуется расширением географических и времен-

ных границ социального обслуживания. Так, например, доля услуг СФР [10], 

оказываемых в электронном виде, достигла 93%, а на портале Госуслуг пользо-

ватели оставили почти 11 млн. оценок «5» из 12,3 млн. [9,10]. 

 3) технологическая эффективность определяется уровнем развития ин-

формационно-коммуникационной сети. Для СФР это выражается в создании 

единой цифровой платформы и обеспечении доступа к электронным услугам 

через 2,5 тыс. современных клиентских служб, включая флагманские офисы с 

цифровыми зонами [10]. 
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Кроме того,  цифровая зона является инструментом формирования 

цифровой грамотности 

Важной функцией цифровых зон является обучение граждан использова-

нию электронных сервисов, что способствует повышению уровня цифровой 

грамотности населения — необходимого условия для полноценной реализации 

цифровой экономики. Специалисты прошли дополнительное обучение навыкам 

коммуникации с различными группами населения, включая людей с ограни-

ченными возможностями здоровья. 

Цифровые зоны выступают «переходным мостом» между традиционным и 

электронным форматом взаимодействия с государством. Как показывают ис-

следования, достижение социальной эффективности цифровой трансформации 

возможно только при наличии достаточного уровня цифровой грамотности и 

запроса со стороны населения на цифровые сервисы. 

Создание на территории региона объектов инновационной инфраструкту-

ры является очень важным аспектом.  Цифровая зона является элементом ин-

фраструктуры цифровой экономики. 

Полагаем, что для удовлетворения запросов заинтересованных субъектов 

цифровая зона должна работать на  принципах прозрачности, доступности и 

гласности обмена знаниями и информацией; принципах формирования единого 

информационного пространства; принципах права на равный доступ к информа-

ции, которые отражают цифровую трансформацию, а также баланс интересов 

взаимодействующих между собой сторон. Реализация вышеуказанной концеп-

ции позволит исполнить государственную программу «Цифровая экономика» в 

части касающейся развития элементов информационной инфраструктуры, с ис-

пользованием которой будет наблюдаться рост ВРП регионов и ВВП страны [8]. 

Реализуя социальную функцию, наше государство идет по пути улучшения 

предоставляемых различными госорганами услуг. Указанное, положительно влия-

ет на граждан и юридических лиц, которые получают запрашиваемые услуги. 

Цифровая зона СФР представляет собой значимый элемент инфраструкту-

ры цифровой экономики, реализующий три ключевые функции: доступ-

ность государственных услуг для всех категорий граждан, включая работаю-

щее население (за счёт расширенного графика работы); обучение цифровой 

грамотности через консультационную поддержку; интеграцию с единой циф-

ровой платформой социальной сферы. 

Развитие цифровых зон в регионах, включая создание флагманских кли-

ентских служб в Астраханской, Брянской, Нижегородской, Рязанской областях 

и других субъектах РФ [6, 14], соответствует стратегическим задачам нацио-

нального проекта «Цифровая экономика» и способствует формированию еди-

ного цифрового пространства социальной сферы. Достигнутые параметры эф-

фективности — доля электронных услуг, уровень удовлетворённости граждан и 

технологическая зрелость инфраструктуры — свидетельствуют о системном и 

результативном характере цифровой трансформации СФР как института соци-

альной поддержки населения в условиях перехода к цифровой экономике. 
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Министерства экономического развития Российской Федерации» 

 

Аннотация: данная глава направлена на исследование работы Многофункционального цен-

тра Камчатского края, как важного элемента программ внедрения цифровых технологий и 

улучшения качества жизни населения. Анализ проводился по двум направлениям: количе-

ственным показателям, таким как общее количество центров в регионе, основное количество 

предоставляемых услуг, количество обращений граждан, время обслуживания населения по 

одному обращению, стоимость обработки одного документа и качественным характеристи-

кам: удовлетворённость работой гражданами, технические возможности работы. Выявлены 

недочеты и обозначены основные вектора по улучшению работы МФЦ в регионе. 

Ключевые слова: оценка качества МФЦ, МФЦ Камчатского края, цифровые обращения, 

активизация работы. 

 

ASSESSMENT OF THE ACTIVITY OF THE MFC OF THE KAMCHATKA REGION 

 

Kan Elena Viktorovna 

 

Abstract: the article aims to study the operation of the Multifunctional Center of the Kamchatka 

Territory as an important element of the programs for implementing digital technologies and im-

proving the quality of life of the population. The analysis was carried out in two areas: quantitative 

indicators, such as the total number of centers in the region, the main number of services provided, 

the number of citizens’ requests, the time spent serving the population per request, and the cost of 

processing one document, and qualitative characteristics: citizens’ satisfaction with the work, tech-

nical capabilities of the center. Shortcomings have been identified, and the main areas for improv-

ing the work of the MFC in the region have been outlined. 

Keywords: quality assessment of MFCs, MFCs in the Kamchatka Territory, digital applications, 

enhancing work. 

 

Многофункциональные центры стали важной частью современной систе-

мы взаимодействия граждан с государством. Через них жители получают доку-

менты, оформляют социальные выплаты, регистрируют недвижимость, решают 

вопросы миграционного учета, обращаются за услугами органов власти и мест-

ного самоуправления. Минэкономразвития зафиксировало в 2025 году свыше 

166 млн оказанных услуг за год, ежедневный поток посетителей в центрах по 

всей стране составил 60 млн человек. 

Многофункциональные центры (МФЦ) выступают ключевым элементом 

модернизации государственного управления и важной составляющей инфра-

структурного развития России, способствуя реализации национальной про-
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граммы «Цифровая экономика» [1, нпа].  

Развитие МФЦ в России осуществлялось в соответствии с определённой 

парадигмой, отражавшей преобразования в национальной экономике и россий-

ском обществе под влиянием факторов внешней среды (рисунок 1). 

 

 
Рис. 1. Парадигма эволюционного развития МФЦ в России [2, ст.13] 

 

Деятельность учреждений МФЦ регламентируется Федеральным законом 

№ 210-ФЗ [3, нпа], который устанавливает правовые основы, стандарты предо-

ставления услуг и механизмы защиты прав заявителей; постановлением Прави-

тельства № 1376 от 2012 года [4, нпа], детализирующим требования к оснаще-

нию центров и регламентам обслуживания; а также методическими рекоменда-

циями Министерства экономического развития РФ № 322 от 2016 года [5, нпа]. 

МФЦ является частью инфраструктурной составляющей регионального 

социально-стратегического развития, поэтому находится под управлением Ми-

нистерства экономического развития, основной задачей которого является по-

вышение качества жизни. В связи с этим контроль процесса предоставления 

государственных услуг — неотъемлемая часть работы. 

При оценке качества следует принимать во внимание региональные осо-

бенности, поскольку различия в площади территорий, численности населения и 
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степени развития инфраструктуры существенно влияют на функционирование 

МФЦ. 

В рамках настоящего исследования будет рассмотрена деятельность МФЦ 

Камчатского края. Специфика региона обусловлена сочетанием географических 

и климатических условий, непосредственно влияющих на качество и доступ-

ность телекоммуникационной инфраструктуры. 

В некоторых районах региона спутниковый интернет остается единствен-

ным доступным средством связи, что сужает возможности использования циф-

ровых сервисов. Одновременно сохраняются существенные социально-

экономические барьеры: небольшая численность населения и недостаточно 

развитая инфраструктура не позволяют экономически оправдать открытие от-

делений МФЦ в каждом населенном пункте. В таких условиях результативное 

взаимодействие МФЦ с органами власти предполагает нестандартные формы 

взаимодействия при предоставлении услуг в удаленных территориях. 

Первым шагом является мониторинг деятельности, затем — глубокий ана-

лиз, разработка предложений и внедрение мероприятий по улучшению реали-

зации программ правительства Российской Федерации. 

В настоящее время на территории Камчатского края функционирует не-

сколько филиалов МФЦ, обеспечивающих предоставление широкого спектра 

услуг гражданам (таблица 1). 

 

Таблица 1 

 Количество филиалов МФЦ по Камчатскому краю в 2025 г. 
Муниципальное  

образование/район 
Количество МФЦ Примечания 

Петропавловск-Камчатский 

 

3 Филиалы на 

ул. Савченко,  
ул. Пограничная,  

ул. Океанская 

Елизовский район 11 Включая офисы в Елизово, 

Термальном, Паратунке, Вул-
канном и др. 

Вилючинск 2 Вилючинский филиал и допол-

нительный офис 

Источник: составлено автором по данным 

 

Общая численность филиалов МФЦ в регионе составляет 16 единиц, рас-

положенных в крупнейших населенных пунктах: краевом центре Петропавлов-

ске-Камчатском, а также в Елизовском и Вилючинском районах. Эти филиалы 

объединяют как городские, так и ряд сельских населенных пунктов, включая 

отдаленные поселки. 

МФЦ в Петропавловске-Камчатском, являющемся административным 

центром края, — крупнейший и наиболее оснащенный, предоставляющий услу-

ги по всем направлениям. В свою очередь, филиалы в районах в большей сте-

пени специализируются на предоставлении услуг социального и регистрацион-
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ного характера, а также обеспечивают консультационную поддержку местного 

населения.  

 

Таблица 2 

Общие показатели работы МФЦ Камчатского края за 2022-2025 годы 
Показатель 2022 год 2023 год 2024 год 2025 год 

Общая численность обращений 350000 400000 440000 484000 

Среднее количество обращений/месяц 29167 33333 36667 40333 

Количество филиалов 3 3 3 3 

Число пользователей электронных 

сервисов 
90000 110000 130000 155000 

Доля обращений через онлайн-каналы 28% 30% 35% 40% 

Уровень удовлетворенности граждан 82% 84% 86% 88% 

Источник: составлено автором по данным [6, эл.] 

 

Общее количество обращений в МФЦ региона за последние годы демон-

стрирует положительную динамику. Большое количество обращений связано с 

тематикой регистрации прав, получения паспортных данных, оформления 

гражданства и миграционных документов, а также предоставления социальных 

услуг.  

 

Таблица 3 

Распределение обращений по видам услуг (2022–2025г.) 
Вид услуги 2022, % 2023, % 2024, % 2025, % 

Регистрация по месту житель-

ства/пребывания 
40% 40% 39% 38% 

Документальное обеспечение (пас-

порта, свидетельства и др.) 
35% 35% 34% 33% 

Социальные услуги (пенсии, пособия, 

инвалидность) 
15% 15% 15% 15% 

Регистрация юридических 

лиц/индивидуальных предпринима-

телей 

5% 5% 6% 6% 

Другие услуги (нотариус, справки, 
консультации) 

5% 5% 6% 8% 

Источник: составлено автором по данным [6,эл.] 

 

Анализ данных показывает, что среди предоставляемых услуг наиболее 

востребованными остаются услуги по оформлению паспортов и других личных 

документов, а также регистрации по месту жительства и по месту пребывания. 

Каждое из направлений составляет порядка 35–40% от общего объема обраще-

ний. Далее идут социальные услуги — оформление пенсий, пособий, удостове-

рений инвалидности, что занимает около 15–20%. Еще меньшую долю занима-

ют услуги бизнесу, регистрации юридических лиц и предоставление сведений 

из государственных реестров (рис. 2). 



ЧЕЛОВЕК И ОБЩЕСТВО В УСЛОВИЯХ СОВРЕМЕННЫХ ТРАНСФОРМАЦИЙ 49 

 

Монография | www.naukaip.ru 

 
Рис. 2. Динамика предоставляемых услуг МФЦ  

в Камчатском крае в 2025 году 

Источник: составлено автором по таблице №3 

 

Проведя анализ распределения обращений по районам, можно отметить, что 

в Петропавловске-Камчатском, благодаря высокой концентрации населения и 

развитой инфраструктуре, количество обращений превышает показатели других 

районов, составляя порядка 70% общего количества по всему краю. Город обла-

дает развитой сетью центров, позволяющих гражданам получать услуги без вре-

менных и материальных затрат. В отдельных районах, таких как Вилючинский и 

Елизовский, количество обращений ниже, однако оно стабильно и показывает 

рост, обусловленный расширением сети филиалов и повышением информиро-

ванности о возможностях получения услуг через МФЦ. В Вилючинском районе, 

который характеризуется наличием крупных промышленных предприятий и во-

енно-морской базы, структура обращений схожа с городской, с уклоном в услуги 

по регистрации и социальным вопросам. Данные приведены ниже: 

 

Таблица 4 

Распределение обращений по районам (2022–2025г.) 

Район 
2022,  

обращений 
2023,  

обращений 
2024,  

обращений 
2025,  

обращений 

Петропавловск-Камчатский 280000 280000 280000 280000 

Елизовский район 50000 52000 55000 58000 

Вилючинский район 30000 33000 36000 39000 

Остальные районы и поселки 40000 35000 33000 30000 

Источник: составлено автором по данным [6, эл.] 

 

38% 

33% 

15% 

6% 

8% 

Регистрация по месту жительства/пребывания 

Документальное обеспечение (паспорта, свидетельства и др.) 

Социальные услуги (пенсии, пособия, инвалидность) 

Регистрация юридических лиц/индивидуальных предпринимателей 

Другие услуги (нотариус, справки, консультации) 
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Услуги, предоставляемые через МФЦ региона, в основном реализуются по 

единой схеме — через централизованные информационные системы, что по-

вышает эффективность и уменьшает временные затраты.  

Снижение административных барьеров и внедрение цифровых технологий 

в коммуникацию с обществом создают комфортные условия для граждан. Ав-

томатизация и объединение процессов позволили снизить бюджетные расходы 

на 4,9%, стоимость обработки одного обращения обходится в 921 рубль [7, эл.]. 

В следующей таблице представлены ключевые показатели деятельности МФЦ 

за последние четыре года: 

 

Таблица 5 

Ключевые показатели деятельности МФЦ с 2022 по 2025 годы 
Показатель 2022 год 2023 год 2024 год 2025 год 

Обращений, шт. 350000 400000 440000 484000 

Среднее время обслуживания, мин. 20 18 17 16 

Доля онлайн-услуг, % 28 30 35 40 

Уровень отказов, % 3 2.5 2 1.8 

Источник: составлено автором по данным [8, эл.] 

 

Динамика отражает увеличение количества обращений, при этом время их 

обработки сокращается.  

По результатам 2023 года выявлены следующие показатели: около четвер-

ти обращений в МФЦ (25–30%) поступило посредством дистанционных кана-

лов — портала госуслуг, мобильных приложений и электронной записи. Увели-

чение числа цифровых обращений свидетельствует о последовательном про-

движении цифровизации, благодаря которой услуги становятся доступнее и 

удобнее, особенно для жителей отдалённых территорий. 

 

Таблица 6 

Показатели по использованию электронных услуг за 2022-2025 годы 
Показатель 2022 2023 2024 2025 Комментарий 

Общее число обращений 

через электронные сервисы 
90000 110000 130000 155000 

Рост на +25-30% в 

год 

Процент обращений через 

онлайн-каналы 28% 30% 35% 40% 

Постепенное уве-

личение доступно-
сти 

Количество активных поль-

зователей 45000 60000 80000 100000 

Рост популярности 

электронных сер-

висов 

Источник: составлено автором по данным [9, эл.] 

 

Показатели, отражённые в таблице 6, наглядно показывают, что положи-

тельная динамика отслеживается во всех категориях, среднее время работы со-

ответствует нормам, а доля сбоев (отказов) составляет менее 2%. Нижеприве-

дённая таблица содержит сводные данные о состоянии программных систем 

МФЦ за отчётный период. 
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Таблица 7 

Критерии оценки опроса при мониторинге систем МФЦ в 2023 году 
Параметр Оценка (от 1 до 5) Примечание 

Надежность программных си-
стем 

4 Высокая стабильность работы 

Удобство интерфейса 3.5 Требует улучшения для повышения удоб-

ства использования 

Время реакции систем 4.2 Среднее время отклика - менее 2 секунд 

Безопасность данных 4.8 Максимальный уровень защиты инфор-

мации 

Источник: составлено автором по данным [9, эл.] 

 

Таким образом, техническое состояние программных систем МФЦ обеспе-

чивает высокий уровень надежности и безопасности, что является важным фак-

тором повышения эффективности работы центров и укрепления доверия со 

стороны граждан. Вместе с тем в ходе аудита выявлена потребность в дальней-

шем совершенствовании пользовательских интерфейсов с целью повышения 

удобства их использования. 

Оценка удовлетворенности граждан является фундаментальным индикато-

ром эффективности функционирования центра. Нормативно-правовой базой 

данного процесса служит Федеральный закон № 210-ФЗ [3, нпа.], устанавлива-

ющий гарантии доступности и качества государственных и муниципальных 

услуг.  

Реализация данных положений обеспечивается посредством регулярного 

проведения эмпирических исследований и мониторинговых мероприятий. 

Наиболее информативным инструментом оценки является проведение систем-

ных опросов. Ниже приводится таблица с итоговыми данными по уровню удо-

влетворенности граждан за 2022 и 2023 годы: 

 

Таблица 8 

Оценка уровня удовлетворенности граждан за 2022 и 2023 годы 

Год 
Средний балл по 

шкале 1-10 

Процент  

удовлетворенных (%) 

Количество 

 опрошенных 

2022 7.8 82% 1500 

2023 8.2 84% 1700 

Источник: составлено автором по данным [8, эл.] 

 

Согласно данным, полученным в 2022 году, средний балл по шкале 1–10 

был равен 7,8, а в 2023 году увеличился до 8,2, что подчеркивает позитивные 

тенденции. Процент удовлетворенных граждан превышает 82–84 %, что под-

тверждает высокий уровень эффективности предоставляемых услуг, а по пока-

зателям NPS (индекс лояльности клиентов) достигает 70–75 %. Такой уровень 

свидетельствует о высокой степени соответствия сервисов ожиданиям клиентов 

и обеспечивает доверие населения. 

Совершенствование способов обратной связи и вовлечения граждан — еще 
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один инструмент повышения эффективности работы МФЦ. В феврале 2024 го-

да был запущен специальный раздел сайта для приема онлайн-идей и пожела-

ний: за полгода через него поступило 137 предложений, из которых 15 уже реа-

лизованы (например, расширены рабочие часы некоторых филиалов и увеличе-

но количество окон выдачи паспортов). Регулярно проводятся общественные 

советы, на которых представители ветеранских и молодежных организаций от-

крыто обсуждают актуальные проблемы и новации, предлагаемые МФЦ. 

Ключевыми направлениями выступают: цифровая трансформация услуг, 

увеличение территориального охвата (в том числе путем мобильных офисов), 

обучение и мотивация сотрудников, повышение качества обслуживания, посто-

янное расширение спектра оказываемых услуг, модернизация технической ба-

зы, а также активное вовлечение населения в процессы оценки и совершенство-

вания работы центров. Такой комплексный подход позволяет создавать макси-

мально эффективную и удобную систему предоставления государственных и 

муниципальных услуг для жителей всего Камчатского края. 

Однако при использовании сервисов «Госуслуги» и приложения 54,5% ре-

спондентов посчитали, что процесс получения электронной услуги оказался 

сложнее, чем они предполагали; 39,4% респондентов отметили, что процесс 

получения услуги занял больше времени, чем предполагалось, а 9,1% не ощу-

тили никаких преимуществ от полученной электронной услуги [10, эл]. Данные 

показатели свидетельствуют о том, что деятельность МФЦ в направлении по-

вышения качества обслуживания идет в правильном направлении, что подкреп-

ляется нормативными требованиями и стандартами. 

 

Таблица 9 

Потери средств при получении государственных и муниципальных услуг 

Вид государственной услуги 
Потери средства населения, 

млн руб. 
Потери ВВП, млн руб. 

Регистрация транспортных средств 800,4 1089,6 

Технический осмотр транспортных 

средств 

589,8 802,9 

Регистрация по месту жительства и ме-

сту пребывания 

278,9 379,7 

Выдача загранпаспортов 103,4 140,7 

Выдача паспортов 152,5 207,6 

Источник: составлено автором по данным [10, эл.] 

 

В контексте развития системы предоставления услуг Камчатского края 

анализ состояния этого взаимодействия выявил ряд существенных проблем, 

мешающих реализации полноценного потенциала МФЦ как центра оказания 

широкого спектра государственных и муниципальных услуг. Сведения по мо-

ниторингу качества проводят все регионы; таким образом, специалисты Мини-

стерства экономического развития России опубликовали данные о потерях 

средств при получении государственных и муниципальных услуг традицион-

ным способом и с помощью МФЦ. При формировании показателей данные по 
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Камчатскому краю были включены. 

На основании полученных данных проблемы можно разделить на две кате-

гории: общего порядка и частного. 

К проблемам общего порядка можно отнести следующие: 

1. Разобщенность нормативно-правовых актов и процедур, регулирую-

щих взаимодействие. Отсутствие единой нормативной базы и четких процедур 

взаимодействия создает серьезные барьеры в работе. Федеральные стандарты 

зачастую носят декларативный характер, а их адаптация на местах не прорабо-

тана, что ведет к дублированию полномочий и разрыву управленческих связей. 

2. Недостаточная квалификация и подготовка кадров, обслуживающих 

как МФЦ, так и структуры профильных ведомств. В большинстве случаев со-

трудники не обладают достаточными знаниями о нормативных документах, 

процедурах, правилах обмена информацией, что ведет к ошибкам, пропускам, 

неправильному заполнению документов. 

3. Несовместимость программных решений. В систему взаимодействия 

встроены системы разных ведомств, разрабатывавшиеся в разное время, с раз-

ными стандартами и протоколами. Такие системы не могут напрямую обмени-

ваться данными, что вынуждает использовать промежуточные каналы передачи, 

вручную выгружать и загружать информацию, выполнять двойные операции. 

К проблемам частного характера, то есть касающимся деятельности имен-

но Камчатского края, можно отнести следующие: 

1. Отсутствие единого информационного пространства между МФЦ, ве-

домствами и органами местного самоуправления. Недостаточная автоматизация 

инфраструктурных цепочек в отдаленных муниципальных образованиях при-

водит к росту временных и финансовых затрат на предоставление государ-

ственных услуг. 

2. Очереди в часы наибольшей загрузки. Посетители обращаются в МФЦ 

в течение рабочего дня неравномерно, из-за чего в отдельные периоды возника-

ет значительный поток граждан и формируются очереди, что, в свою очередь, 

снижает удовлетворенность качеством предоставляемых услуг. 

3. Территориальные и инфраструктурные барьеры: отдаленность терри-

торий, а также недостаточный уровень развития транспортной и информацион-

ной инфраструктуры затрудняют эффективное взаимодействие и оперативный 

обмен данными. 

Перечисленные обстоятельства существенно замедляют обработку обра-

щений, увеличивают вероятность ошибок и отрицательно сказываются на каче-

стве обслуживания. Для устранения этих проблем необходимо внедрить еди-

ную региональную информационную платформу, обеспечивающую совмести-

мость программных решений, унифицированный формат данных и автоматизи-

рованный обмен информацией [11, ст.52]. 

Для преодоления вышеуказанных барьеров государству как поставщику 

услуг целесообразно активизировать работу по переводу услуг в электронный 

вид. Ключевыми направлениями здесь выступают: 
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1. Информирование граждан о преимуществах цифровых сервисов через 

СМИ. 

2. Адаптация цифровых платформ для пожилых пользователей (упроще-

ние интерфейсов, обучение, поддержка). 

3. Развитие телекоммуникационной инфраструктуры для обеспечения 

стабильного доступа в интернет на удаленных территориях. 

4. Интеграция информационных систем всех уровней (федерального, ре-

гионального, муниципального). Такая консолидация обеспечит централизацию 

данных, оперативный обмен информацией и создание унифицированной циф-

ровой среды. 

Вместе с тем продолжается постоянное внесение изменений в методиче-

ские рекомендации по разработке электронных сервисов и применению техно-

логии электронной подписи при межведомственном электронном взаимодей-

ствии. 

Основой эффективного взаимодействия является формирование единых 

стандартов, развитие информационной инфраструктуры, повышение квалифи-

кации персонала и сокращение административных барьеров. 

Проведенный анализ деятельности многофункциональных центров Кам-

чатского края свидетельствует об их активном развитии и существенном вкладе 

в повышение доступности государственных и муниципальных услуг для насе-

ления региона. Вместе с тем выявлен ряд системных проблем, сдерживающих 

эффективное функционирование МФЦ. 
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Аннотация: в работе исследуются современные направления цифровизации арбитражного 

судопроизводства в Российской Федерации и их влияние на эффективность судебной защиты 

субъектов предпринимательской деятельности. Рассматриваются теоретико-правовые осно-

вы цифровой трансформации арбитражного процесса, особенности развития электронного 

правосудия, функционирования системы «Мой Арбитр», использования электронных дока-

зательств, дистанционного участия в судебных заседаниях и технологий искусственного ин-

теллекта. Особое внимание уделено вопросам обеспечения процессуальных гарантий участ-

ников арбитражного судопроизводства в условиях цифровизации судебной деятельности. 

Проведен анализ действующего нормативного регулирования и современных научных под-

ходов к развитию цифрового правосудия. Обосновано, что цифровизация арбитражного про-

цесса способствует повышению доступности судебной защиты, сокращению временных и 

финансовых издержек участников экономических споров, совершенствованию организации 

судебной деятельности и укреплению эффективности правового обеспечения предпринима-

тельской деятельности. Сделан вывод о необходимости дальнейшего совершенствования 

процессуального законодательства, направленного на обеспечение баланса между внедрени-

ем современных цифровых технологий и сохранением фундаментальных принципов арбит-

ражного судопроизводства. 

Ключевые слова: арбитражное судопроизводство, цифровизация, электронное правосудие, 

система «Мой Арбитр», электронные доказательства, искусственный интеллект, дистанци-

онные судебные заседания, судебная защита, предпринимательская деятельность, процессу-

альные гарантии 
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Abstract: the chapter examines the current directions of digital transformation of arbitration pro-

ceedings in the Russian Federation and their impact on the effectiveness of judicial protection of 

business entities. The study analyzes the theoretical and legal foundations of the digitalization of 

arbitration procedure, the development of electronic justice, the functioning of the "My Arbitr" in-

formation system, the use of electronic evidence, remote court hearings, and artificial intelligence 

technologies in judicial activities. Particular attention is paid to procedural safeguards for partici-

pants in arbitration proceedings within the framework of digital justice. The current legal regulation 

and contemporary academic approaches to the development of digital justice are analyzed. The 

study substantiates that the digitalization of arbitration proceedings contributes to improving access 

to justice, reducing the time and financial costs of resolving commercial disputes, increasing the 

efficiency of judicial administration, and strengthening the legal protection of entrepreneurial activi-

ty. It is concluded that further development of procedural legislation should ensure an appropriate 

balance between the implementation of advanced digital technologies and the preservation of the 

fundamental principles of arbitration proceedings. 

Keywords: arbitration proceedings, digitalization, electronic justice, My Arbitr system, electronic 

evidence, artificial intelligence, remote court hearings, judicial protection, entrepreneurial activity, 

procedural guarantees 

 

ВВЕДЕНИЕ 

Еще сравнительно недавно обращение в арбитражный суд в электронной 

форме воспринималось скорее, как дополнительная возможность, чем как 

обычный способ участия в процессе. В настоящее время ситуация заметно из-

менилась. Использование цифровых сервисов постепенно вошло в повседнев-

ную практику арбитражных судов, поэтому направление процессуальных до-

кументов через электронные системы, дистанционное участие в судебных засе-

даниях и получение информации о движении дела уже стали привычными эле-

ментами судебной деятельности. Подобные изменения свидетельствуют не 

столько о техническом обновлении судебной системы, сколько о постепенном 

изменении самой организации процессуального взаимодействия между судом и 

участниками экономических споров [1]. 

Однако практический опыт применения цифровых технологий показывает, 

что их влияние выходит далеко за рамки технического переоснащения судов. Из-

менился сам порядок взаимодействия участников процесса с судебной системой. 

Значительная часть процессуальных действий теперь выполняется дистанционно, 

тогда как необходимость личного обращения в суд возникает значительно реже. 

Подобные изменения затронули не только организацию рассмотрения экономиче-

ских споров, но и механизм реализации процессуальных прав сторон, что обусло-

вило появление новых вопросов в правоприменительной практике [2; 3, с. 56]. 
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Анализ современных публикаций показывает отсутствие единого подхода 

к оценке последствий цифровизации арбитражного судопроизводства. Часть 

исследователей связывает дальнейшее развитие судебной системы прежде все-

го с расширением электронных форм взаимодействия между судом и участни-

ками процесса. Другие авторы обращают внимание на то, что цифровая транс-

формация сопровождается возникновением новых процессуальных вопросов, 

касающихся оценки электронных доказательств, информационной безопасно-

сти и обеспечения равенства участников процесса. По существу, речь идет не о 

взаимоисключающих научных позициях, а о различных аспектах одного и того 

же явления [2, 8, с. 119; 6, с. 8]. 

Экономические последствия судебного спора для предпринимателя не огра-

ничиваются итоговым судебным решением. Существенное значение имеют про-

должительность процесса, организационные расходы, необходимость неодно-

кратного участия представителей в судебных заседаниях и иные сопутствующие 

издержки. По этой причине внедрение цифровых механизмов в деятельность ар-

битражных судов представляет интерес не только для специалистов в области 

процессуального права. Оно оказывает влияние и на условия осуществления 

предпринимательской деятельности, поскольку позволяет снизить транзакцион-

ные издержки, связанные с судебной защитой нарушенных прав [1, 5, с. 21]. 

Вместе с расширением цифровых возможностей появляются и новые вопро-

сы, требующие правового разрешения. Практика показывает, что использование 

электронных сервисов само по себе не исключает возникновения процессуальных 

рисков. Напротив, активное применение цифровых технологий делает особенно 

актуальными вопросы проверки достоверности электронных доказательств, за-

щиты персональных данных, обеспечения стабильной работы информационных 

систем и соблюдения принципа процессуального равенства участников дела. 

Именно поэтому дальнейшее развитие цифрового правосудия должно сопровож-

даться последовательным совершенствованием правового регулирования, а не 

ограничиваться внедрением новых технических решений [2; 6, с. 8; 9, с. 91]. 

В настоящей главе предпринята попытка рассмотреть цифровизацию ар-

битражного судопроизводства не только как направление технологического 

развития судебной системы, но и как фактор, влияющий на эффективность су-

дебной защиты субъектов предпринимательской деятельности. Основное вни-

мание уделено анализу действующего правового регулирования, современных 

научных подходов и практических вопросов применения цифровых технологий 

в арбитражном процессе. 

 

1. ТЕОРЕТИКО-ПРАВОВЫЕ ОСНОВЫ ЦИФРОВИЗАЦИИ 

АРБИТРАЖНОГО СУДОПРОИЗВОДСТВА 

 

1.1. Развитие представлений о цифровизации арбитражного  

судопроизводства в современной юридической науке 

Современные исследования, посвященные цифровизации арбитражного 
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судопроизводства, заметно отличаются от работ, опубликованных десять–

пятнадцать лет назад. Если первоначально внимание ученых было сосредото-

чено преимущественно на технических вопросах внедрения электронного до-

кументооборота, то впоследствии предмет научной дискуссии существенно 

расширился. Сегодня исследователи анализируют не только отдельные цифро-

вые сервисы, но и влияние цифровой трансформации на реализацию процессу-

альных прав, организацию судебной деятельности и эффективность защиты 

участников экономических споров [3, с. 56]. 

Несмотря на активное развитие научных исследований, единый подход к 

содержанию понятия «цифровизация арбитражного судопроизводства» пока не 

сформировался. Это объясняется тем, что различные авторы оценивают проис-

ходящие изменения через разные элементы судебной деятельности. Одни ис-

следователи акцентируют внимание на развитии электронного правосудия, дру-

гие рассматривают цифровизацию значительно шире, включая в нее изменение 

процессуальных механизмов и организационной модели судебной деятельности 

[3, с. 56; 4, с. 25]. 

Иной взгляд прослеживается в исследованиях Д. В. Яфановой. Автор свя-

зывает развитие информационных технологий прежде всего с изменением ор-

ганизационных механизмов рассмотрения экономических споров, указывая, что 

цифровые решения постепенно становятся обязательным элементом современ-

ной судебной инфраструктуры. При этом значение информационных техноло-

гий определяется не количеством используемых электронных сервисов, а тем, 

насколько они способны обеспечить оперативность судебной защиты без сни-

жения уровня процессуальных гарантий [4, с.25]. 

Сопоставление указанных научных подходов позволяет сделать вывод, что 

они скорее дополняют друг друга, чем находятся в противоречии. Цифровая 

трансформация действительно начинается с внедрения отдельных информаци-

онных решений, однако ее последствия постепенно выходят за пределы техни-

ческого сопровождения судебной деятельности. Меняются способы взаимодей-

ствия участников процесса, расширяются возможности представления доказа-

тельств, появляются новые формы процессуальной коммуникации. Именно по-

этому сводить цифровизацию исключительно к информатизации судов в насто-

ящее время уже недостаточно. 

Особенность арбитражного процесса заключается в том, что большинство 

рассматриваемых споров связано с предпринимательской и иной экономиче-

ской деятельностью. Для хозяйствующих субъектов скорость судебной защиты 

имеет самостоятельную экономическую ценность. Продолжительное рассмот-

рение дела, необходимость неоднократного направления документов либо лич-

ного участия представителей способны увеличить издержки бизнеса независи-

мо от итогового судебного решения. По этой причине распространение цифро-

вых технологий приобретает значение не только процессуального, но и эконо-

мического фактора, влияющего на условия осуществления предприниматель-

ской деятельности [5, с. 22]. 
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Следует учитывать и то обстоятельство, что сама судебная практика разви-

вается значительно быстрее, чем процессуальное законодательство. Многие 

цифровые инструменты сначала получают практическое распространение, а уже 

затем становятся предметом законодательного регулирования или официального 

толкования высших судебных инстанций. Такая последовательность свидетель-

ствует о высокой динамике цифровой трансформации судебной системы и одно-

временно объясняет сохранение научных дискуссий относительно пределов ис-

пользования информационных технологий в арбитражном процессе. 

Накопленный опыт использования цифровых технологий позволяет гово-

рить о том, что электронные механизмы уже стали неотъемлемой частью со-

временной модели арбитражного судопроизводства. Вместе с тем эффектив-

ность их дальнейшего развития будет определяться не количеством новых циф-

ровых решений, а тем, насколько последовательно удастся обеспечить их со-

гласование с действующими процессуальными принципами и сформировав-

шейся судебной практикой [4, с. 26; 9, с. 92]. 

 

1.2. Правовое регулирование цифровизации арбитражного  

судопроизводства: современное состояние и направления развития 

Практика применения электронных технологий в деятельности арбитраж-

ных судов показала, что их внедрение невозможно свести исключительно к по-

явлению новых технических решений. Каждый цифровой инструмент неизбеж-

но затрагивает процессуальные механизмы, которые формировались значи-

тельно раньше и обладают собственной внутренней логикой. Именно поэтому 

развитие электронного правосудия сопровождается не только совершенствова-

нием информационной инфраструктуры, но и постепенным изменением право-

вого регулирования, обеспечивающего использование цифровых технологий в 

судебной деятельности [2; 3, с. 56]. 

Нормы действующего Арбитражного процессуального кодекса Российской 

Федерации уже предусматривают возможность использования электронных 

форм взаимодействия с судом, включая подачу процессуальных документов, 

получение информации о движении дела и применение иных цифровых меха-

низмов при реализации процессуальных прав участников процесса [1]. Вместе с 

тем анализ соответствующих положений Кодекса показывает, что законодатель 

не противопоставляет электронное судопроизводство традиционным процессу-

альным формам. Напротив, цифровые инструменты рассматриваются как спо-

соб расширения возможностей участников процесса при сохранении основных 

принципов арбитражного судопроизводства. 

Существенное влияние на становление современной модели электронного 

правосудия оказала судебная практика. Именно в процессе рассмотрения кон-

кретных дел были выработаны подходы к использованию документов в элек-

тронной форме, определению требований к их юридической силе и порядку об-

ращения с цифровой информацией. Последующие разъяснения Верховного Су-

да Российской Федерации закрепили сложившиеся подходы и способствовали 
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формированию более единообразной практики применения соответствующих 

процессуальных норм [2]. 

Несмотря на уже сформировавшуюся нормативную основу, развитие циф-

рового арбитражного судопроизводства по-прежнему носит опережающий ха-

рактер по отношению к законодательству. Новые технические решения сначала 

проходят практическую апробацию, затем становятся предметом научного об-

суждения и лишь после этого получают более детальное нормативное закреп-

ление. Подобная последовательность вполне объяснима, однако именно она 

становится причиной временного разрыва между развитием технологий и со-

вершенствованием процессуального регулирования. 

Наиболее наглядно подобная ситуация проявляется при использовании 

электронных доказательств. Современные экономические отношения уже давно 

вышли за пределы традиционного бумажного документооборота. Значительная 

часть договорной работы, деловой переписки и финансовых операций осу-

ществляется в электронной среде. Вследствие этого перед судом возникают но-

вые вопросы, связанные с подтверждением происхождения электронного доку-

мента, установлением его неизменности и оценкой достоверности содержащих-

ся в нем сведений. Исследования Э. Х. Губайдуллиной и Р. Я. Губайдуллина 

показывают, что именно процедуры идентификации и аутентификации цифро-

вой информации становятся одним из ключевых условий эффективного исполь-

зования электронных доказательств в судебном процессе [6, с. 8]. 

Не менее существенной представляется проблема обеспечения процессу-

ального равенства участников спора. Возможность использования современных 

цифровых сервисов во многом зависит от технических ресурсов организаций, 

уровня цифровой подготовки представителей и качества информационной ин-

фраструктуры отдельных регионов. Формальное предоставление электронных 

механизмов само по себе еще не гарантирует их одинаковую доступность для 

всех участников арбитражного процесса. Именно поэтому дальнейшее развитие 

цифрового правосудия должно сопровождаться постоянной оценкой влияния 

новых технологий на реализацию принципов состязательности, равноправия 

сторон и доступности судебной защиты. 

Следовательно, современное правовое регулирование цифровизации ар-

битражного судопроизводства уже сформировало необходимую основу для 

функционирования электронного правосудия, однако его дальнейшее развитие 

связано не столько с увеличением количества цифровых сервисов, сколько с 

совершенствованием процессуальных механизмов их применения. Представля-

ется, что именно согласованное развитие законодательства, судебной практики 

и цифровой инфраструктуры позволит обеспечить устойчивое функционирова-

ние современной модели арбитражного судопроизводства в условиях цифровой 

экономики. 
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1.3. Современные направления развития цифрового арбитражного  

судопроизводства и их влияние на эффективность судебной защиты 

За сравнительно короткий период цифровые технологии стали привычной 

частью деятельности арбитражных судов. Если раньше внимание специалистов 

было сосредоточено главным образом на перспективах внедрения электронных 

сервисов, то сегодня предмет обсуждения изменился. На первый план выходят 

вопросы качества их практического применения, влияния на процессуальные га-

рантии и эффективности судебной защиты участников предпринимательской дея-

тельности. Именно поэтому современная научная дискуссия все чаще касается не 

самого факта цифровизации, а условий ее дальнейшего развития [3, с. 57; 9, с. 92]. 

Практика показывает, что наиболее ощутимые изменения связаны с органи-

зацией процессуального взаимодействия между судом и участниками дела. Элек-

тронная подача документов, дистанционное участие в судебных заседаниях и по-

стоянный доступ к сведениям о движении дела постепенно изменили привычный 

порядок совершения процессуальных действий. Для предпринимателей подобные 

изменения имеют вполне прикладное значение: уменьшаются временные затра-

ты, сокращаются организационные расходы и становится проще защищать свои 

права независимо от территориального расположения суда [3, с. 57; 9, с. 92]. 

Особенно заметно влияние цифровизации проявилось в сфере судебствен-

ного доказывания. По мере перехода хозяйственного оборота в цифровую среду 

все большее значение приобретают электронные документы, цифровая пере-

писка, сведения информационных систем и иные электронные носители ин-

формации. В результате перед судом возникает необходимость не только ис-

следовать содержание представленных материалов, но и устанавливать их про-

исхождение, проверять подлинность и оценивать достоверность содержащихся 

в них сведений [6, с. 8]. 

Интересно отметить, что развитие цифровых технологий одновременно 

оказывает влияние и на внутреннюю организацию деятельности арбитражных 

судов. Автоматизация отдельных процедур позволила перераспределить 

нагрузку между работниками аппарата суда, ускорить регистрацию процессу-

альных документов и повысить доступность информации о движении судебных 

дел. Однако подобные изменения не затронули ключевую функцию суда — 

разрешение экономического спора. Оценка доказательств, установление юри-

дически значимых обстоятельств и вынесение судебного акта по-прежнему 

остаются результатом правоприменительной деятельности суда, а не следстви-

ем функционирования цифровых алгоритмов [5, с 21; 7, с. 92]. 

Вместе с тем дальнейшее развитие цифрового арбитражного судопроиз-

водства невозможно рассматривать исключительно через призму технологиче-

ского прогресса. Практика убеждает, что практически каждое новое цифровое 

решение одновременно порождает дополнительные требования к правовому ре-

гулированию. Расширение электронного взаимодействия неизбежно связано с 

вопросами защиты информации, обеспечения конфиденциальности, подтвер-

ждения подлинности цифровых данных и соблюдения процессуального равно-



ЧЕЛОВЕК И ОБЩЕСТВО В УСЛОВИЯХ СОВРЕМЕННЫХ ТРАНСФОРМАЦИЙ 63 

 

Монография | www.naukaip.ru 

правия сторон. Именно поэтому совершенствование цифровой инфраструктуры 

должно сопровождаться последовательным развитием процессуального законо-

дательства, позволяющего своевременно реагировать на возникающие право-

вые вызовы. 

Современная практика позволяет говорить о переходе цифровизации ар-

битражного судопроизводства на новый этап развития. Если первоначальной 

задачей являлось внедрение отдельных электронных сервисов, то в настоящее 

время ключевое значение приобретает обеспечение их устойчивого и единооб-

разного применения. Для субъектов предпринимательской деятельности по-

добная трансформация имеет не только процессуальное, но и экономическое 

значение, поскольку напрямую влияет на доступность судебной защиты и уро-

вень издержек, возникающих при разрешении экономических споров. Именно 

поэтому дальнейшее развитие цифрового правосудия следует связывать прежде 

всего с совершенствованием правового регулирования, а не исключительно с 

расширением перечня цифровых технологий [4, с. 25; 5, с. 22]. 

 

2. ПРАКТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ЦИФРОВИЗАЦИИ АРБИТРАЖНОГО 

СУДОПРОИЗВОДСТВА И НАПРАВЛЕНИЯ ДАЛЬНЕЙШЕГО 

РАЗВИТИЯ 

 

2.1. Трансформация судебной защиты субъектов предпринимательской  

деятельности в условиях цифровизации 

Предприниматель обычно замечает последствия цифровизации задолго до 

вынесения судебного решения. Первые изменения становятся очевидны уже 

при подготовке обращения в арбитражный суд. Возможность направить доку-

менты в электронной форме, оперативно получить сведения о движении дела 

или принять участие в судебном заседании дистанционно постепенно превра-

тилась в привычную практику. Именно поэтому цифровизация воспринимается 

участниками экономического оборота прежде всего, как изменение порядка 

взаимодействия с судом, а уже затем — как внедрение новых информационных 

технологий [3, с. 57; 9, с. 93]. 

Процесс цифровой трансформации нельзя назвать одномоментным. На 

первоначальном этапе электронные сервисы рассматривались главным образом 

как средство ускорения документооборота. Однако накопленный опыт показал, 

что их использование постепенно меняет и сами процессуальные отношения. А. 

И. Левченко справедливо отмечает, что электронное правосудие следует вос-

принимать как инструмент совершенствования существующих процессуальных 

механизмов, а не как самостоятельную форму осуществления судебной власти 

[9, с. 93]. Такой подход представляется обоснованным, поскольку цифровые 

технологии изменяют способы реализации процессуальных прав, не затрагивая 

фундаментальные основы арбитражного судопроизводства. 

Судебная практика показывает, что представители бизнеса оценивают 

цифровые изменения прежде всего с практической точки зрения. Для них имеет 
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значение не сам факт появления новых электронных сервисов, а возможность 

быстрее подготовить процессуальные документы, сократить расходы на уча-

стие представителей и уменьшить продолжительность отдельных процессуаль-

ных процедур. Именно поэтому оценка цифровизации исключительно как тех-

нологического достижения не позволяет в полной мере объяснить ее влияние на 

предпринимательскую деятельность. 

Вместе с тем нельзя утверждать, что переход к цифровым способам взаи-

модействия устранил все существующие проблемы. Напротив, развитие элек-

тронного правосудия выявило новые вопросы, которые ранее практически не 

возникали в судебной практике. Среди них особое место занимают обеспечение 

устойчивой работы информационных систем, защита процессуально значимой 

информации и сохранение равных возможностей участников процесса при ис-

пользовании цифровых сервисов. Следовательно, дальнейшее развитие элек-

тронного правосудия неизбежно должно сопровождаться совершенствованием 

правового регулирования, способного своевременно реагировать на возникаю-

щие вызовы. 

Уже сегодня можно утверждать, что цифровые технологии стали обычной 

частью арбитражного судопроизводства. Дискуссия постепенно смещается в 

другую плоскость. Теперь основное внимание уделяется не расширению переч-

ня электронных сервисов, а оценке того, насколько они действительно повы-

шают доступность судебной защиты, способствуют соблюдению процессуаль-

ных гарантий и укрепляют доверие участников предпринимательской деятель-

ности к судебной системе [3, с. 57; 4, с. 26]. 

 

2.2. Электронные доказательства как новый этап развития  

процессуального доказывания 

Переход значительной части хозяйственного оборота в цифровую среду 

неизбежно повлиял и на систему судебного доказывания. Документы, которые 

еще недавно существовали преимущественно на бумажных носителях, сегодня 

все чаще создаются, передаются и хранятся исключительно в электронной 

форме. Аналогичные изменения произошли и с деловой перепиской, финансо-

выми документами, сведениями информационных систем и другими источни-

ками доказательственной информации. В результате суды столкнулись с необ-

ходимостью вырабатывать новые подходы к исследованию подобных материа-

лов [6, с. 9]. 

На практике изменение состава доказательственной базы оказалось значи-

тельно более заметным, чем предполагалось первоначально. Если исследование 

традиционных письменных документов давно опирается на сформировавшиеся 

процессуальные подходы, то работа с цифровой информацией потребовала ре-

шения совершенно иных задач. Суду приходится устанавливать происхождение 

электронного документа, проверять условия его формирования и оценивать со-

хранность содержащихся в нем сведений на протяжении всего периода их ис-

пользования в процессе. 
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Э. Х. Губайдуллина и Р. Я. Губайдуллин справедливо обращают внимание 

на то, что электронный документ не может оцениваться исключительно как 

цифровая копия традиционного письменного доказательства. Его доказатель-

ственная ценность во многом определяется возможностью установить подлин-

ность источника информации и подтвердить неизменность содержащихся в нем 

сведений [6, с. 9]. Именно поэтому вопросы идентификации и аутентификации 

постепенно занимают центральное место в современной научной дискуссии, 

посвященной электронным доказательствам. 

Вместе с развитием электронных доказательств изменился и круг процес-

суальных вопросов, возникающих при рассмотрении экономических споров. 

Недостаточно установить содержание цифрового документа. Не менее важно 

определить, каким образом была подтверждена его подлинность, имеются ли 

основания считать представленную информацию неизменной и соблюдены ли 

требования процессуального законодательства при ее использовании в качестве 

доказательства. Именно поэтому современная научная дискуссия все чаще ка-

сается процессуальных гарантий, а не технических характеристик цифровых 

носителей [6, с. 10]. 

Интересно, что изменение подходов к доказыванию происходит практиче-

ски незаметно для большинства участников процесса. Предприниматели уже 

воспринимают электронную переписку, сведения государственных информаци-

онных систем или цифровые финансовые документы как обычные элементы 

хозяйственной деятельности. Соответственно, естественным становится и их 

использование при разрешении экономических споров. Вместе с тем подобная 

привычность не устраняет необходимости тщательной процессуальной провер-

ки каждого доказательства. Напротив, чем шире используется цифровая ин-

формация, тем выше требования к качеству ее судебной оценки. 

Уже сейчас можно наблюдать изменение направленности научных иссле-

дований, посвященных электронным доказательствам. Если ранее основное 

внимание уделялось вопросу допустимости использования цифровой информа-

ции в судебном процессе, то сегодня исследователи сосредоточены главным 

образом на выработке единых критериев ее оценки. Подобная эволюция науч-

ных взглядов отражает и изменения судебной практики, где вопросы допусти-

мости постепенно уступают место вопросам достоверности и надежности элек-

тронных доказательств [4, с. 25; 6, с. 9]. 

 

2.3. Развитие правового регулирования цифрового арбитражного  

судопроизводства: современные вызовы и перспективы 

Характер современной научной дискуссии о цифровом арбитражном судо-

производстве постепенно меняется. Если первоначально основное внимание 

уделялось внедрению электронных сервисов и расширению возможностей элек-

тронного документооборота, то в настоящее время исследователей все чаще ин-

тересует качество правового регулирования этих процессов. Подобное измене-

ние акцентов выглядит закономерным: практика уже подтвердила востребован-



66 ЧЕЛОВЕК И ОБЩЕСТВО В УСЛОВИЯХ СОВРЕМЕННЫХ ТРАНСФОРМАЦИЙ 

 

 Монография | МЦНС «НАУКА И ПРОСВЕЩЕНИЕ» 

ность цифровых технологий, тогда как вопросы их дальнейшего применения 

требуют более детальной процессуальной регламентации [3, с. 57; 9, с. 92]. 

Исследование А. И. Левченко представляет интерес прежде всего тем, что 

автор рассматривает электронное правосудие не как самостоятельную модель 

осуществления судебной власти, а как инструмент совершенствования уже су-

ществующих процессуальных механизмов [9, с. 93]. Такой подход позволяет 

иначе взглянуть на цифровую трансформацию арбитражного процесса. В центре 

внимания оказывается не замена традиционных процедур, а поиск способов сде-

лать их более удобными и доступными для участников экономических споров. 

Несколько иной аспект рассматривает Д. В. Яфанова, обращая внимание 

на возрастающую роль информационных технологий в организации деятельно-

сти судов. Автор справедливо отмечает, что цифровая трансформация затраги-

вает не только порядок обмена процессуальными документами, но и всю си-

стему информационного сопровождения судебной деятельности [4, с. 30]. Вме-

сте с тем подобные изменения неизбежно требуют своевременного совершен-

ствования нормативной базы. В противном случае развитие цифровой инфра-

структуры может существенно опережать процессуальное регулирование, что 

способно негативно сказаться на единообразии судебной практики. 

Отдельным направлением современных исследований остается использо-

вание интеллектуальных информационных технологий в деятельности судов. В 

работе В. К. Андреева, В. А. Лаптева и С. Ю. Чучи рассматриваются возмож-

ные направления применения искусственного интеллекта при разрешении кор-

поративных споров [5, с. 22]. Вместе с тем авторы обращают внимание на 

принципиальное ограничение подобных технологий: цифровые инструменты 

способны содействовать организации судебной деятельности, однако не могут 

подменять судебное усмотрение при оценке доказательств и принятии решения 

по делу. 

Сходную позицию можно обнаружить и в исследовании В. В. Чвирова, по-

священном внедрению инновационных технологий в судебную систему. Автор 

связывает цифровые преобразования прежде всего с оптимизацией организаци-

онных процессов и снижением нагрузки на суды [7, с. 100]. Практика послед-

них лет подтверждает обоснованность подобного подхода. Автоматизация ре-

гистрации документов, развитие электронных сервисов и совершенствование 

информационного обмена действительно позволяют повысить эффективность 

работы судебной системы. Однако подобные изменения оказываются наиболее 

результативными лишь тогда, когда сопровождаются последовательным разви-

тием процессуального законодательства. 

Современные исследования позволяют говорить о переходе к новому этапу 

осмысления цифровизации арбитражного судопроизводства. Если ранее основ-

ное внимание уделялось расширению электронных сервисов, то сегодня науч-

ная дискуссия сосредоточена на поиске оптимального соотношения между тех-

нологическим развитием и сохранением процессуальных гарантий. Именно от 

того, насколько последовательно будут развиваться законодательство, судебная 
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практика и цифровая инфраструктура, во многом зависит дальнейшая эффек-

тивность судебной защиты субъектов предпринимательской деятельности [4, с. 

30; 5, с. 29; 8, с. 120]. 

 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Цифровая трансформация арбитражного судопроизводства уже перестала 

восприниматься как отдельное направление модернизации судебной системы. 

Сегодня использование информационных технологий стало обычной составля-

ющей процессуальной деятельности, а электронное взаимодействие между су-

дом и участниками экономических споров постепенно превратилось в привыч-

ную форму реализации процессуальных прав. Это свидетельствует о том, что 

цифровые изменения затронули не только техническую сторону организации 

судопроизводства, но и характер процессуальных отношений, складывающихся 

при рассмотрении экономических споров. 

Анализ нормативной базы и современных научных исследований показы-

вает, что развитие цифрового арбитражного судопроизводства представляет со-

бой значительно более сложный процесс, чем последовательное внедрение но-

вых информационных решений. Каждое технологическое нововведение неиз-

бежно затрагивает вопросы процессуального регулирования, допустимости ис-

пользования цифровых инструментов, обеспечения процессуального равенства 

участников процесса и соблюдения фундаментальных принципов правосудия. 

Именно поэтому совершенствование цифровой инфраструктуры невозможно 

рассматривать изолированно от развития арбитражного процессуального зако-

нодательства и формирования единообразной судебной практики. 

Особое место в современных условиях занимает использование электрон-

ных доказательств. По мере цифровизации предпринимательской деятельности 

увеличивается объем юридически значимой информации, существующей ис-

ключительно в электронной форме. Судебная практика уже подтвердила воз-

можность эффективного использования подобных доказательств, однако одно-

временно обозначила круг вопросов, требующих дальнейшего развития право-

вого регулирования. Речь идет о критериях оценки достоверности цифровой 

информации, подтверждении ее происхождения, обеспечении неизменности 

электронных документов и формировании единых подходов к исследованию 

таких доказательств при рассмотрении экономических споров. 

Изучение научных публикаций позволяет отметить еще одну закономер-

ность. Если первоначальные исследования были сосредоточены преимуще-

ственно на вопросах технического внедрения электронных сервисов, то совре-

менные авторы значительно чаще рассматривают цифровизацию через призму 

эффективности судебной защиты, соблюдения процессуальных гарантий и по-

вышения качества правосудия. Подобное изменение научных подходов пред-

ставляется закономерным, поскольку цифровые технологии постепенно стано-

вятся привычным элементом судебной деятельности, тогда как основное вни-

мание смещается к вопросам их правового обеспечения. 
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Практика последних лет убедительно показывает, что дальнейшее разви-

тие арбитражного судопроизводства будет определяться не количеством новых 

цифровых сервисов, а качеством их нормативного сопровождения и последова-

тельностью правоприменительной практики. Технологические решения спо-

собны существенно повысить доступность судебной защиты, сократить вре-

менные и организационные издержки участников процесса, обеспечить более 

эффективный обмен процессуальными документами. Вместе с тем достижение 

подобных результатов возможно лишь при сохранении основных принципов 

арбитражного процесса, гарантирующих законность, независимость суда, со-

стязательность и равноправие сторон. 

В этой связи цифровизация арбитражного судопроизводства должна рас-

сматриваться не как самостоятельная цель судебной реформы, а как один из 

инструментов повышения эффективности судебной защиты субъектов пред-

принимательской деятельности. Именно согласованное развитие процессуаль-

ного законодательства, судебной практики и современных информационных 

технологий способно обеспечить дальнейшее совершенствование арбитражного 

процесса, отвечающее как потребностям цифровой экономики, так и задачам 

защиты прав и законных интересов участников предпринимательских отноше-

ний. 
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ГЛАВА 6. ОБУЧЕНИЕ ГРАЖДАН 
СТРАНЫ: ОЦЕНКА И МИНИМИЗАЦИЯ 
ЗАТРАТ СУБЪЕКТОВ РЫНКА 

Хубаев Георгий Николаевич 
д.э.н., профессор 

ФГБОУ ВО «Ростовский государственный экономический университет (РИНХ)» 

 

Аннотация. Разработана методика для оценки и минимизации затрат субъектов рынка на 

обучение граждан. Выявлены и систематизированы существующие проблемы и трудности, 

содержательно обоснованы исходные условия и критерии оценки качества обучения, пред-

ложены апробированные методы и инструментальные средства для сравнительной оценки 

характеристик потребительского качества разработанных учебных планов, приведены чис-

ленные примеры оценки затрат субъектов рынка на обучение граждан, При разработке учеб-

ных планов обеспечена возможность количественно оценивать вклад каждой темы, модуля, 

дисциплины в формирование компетенций и их составляющих (компонентов), выявлять те-

мы, модули, дисциплины, не обеспечивающие получение студентом знаний, умений, навы-

ков, необходимых для формирования указанных в стандарте компетенций, оценивать каче-

ство тестов,  расширить возможности для сравнительного количественного анализа потреби-

тельского качества разработанных в разных вузах учебных планов. Предложенная совокуп-

ность методов и инструментов применима *для оценки и минимизации затрат ресурсов 

субъектов рынка на обучение граждан и *для сравнительной оценки характеристик потреби-

тельского качества методического, кадрового и инструментального обеспечения учебных 

процессов в различных образовательных учреждениях.  

Ключевые слова: учебный процесс, субъекты рынка, затраты ресурсов, инструментальные 

средства, потребительское качество, критерии оценки, образовательный стандарт, статисти-

ческие методы  

 
CITIZEN TRAINING: ASSESSING AND MINIMIZING MARKET ENTITIES' COSTS 

 

Khubaev Georgy Nikolaevich 

 

Abstract. A methodology for assessing and minimizing market entities' costs for citizen training 

has been developed. Existing problems and difficulties are identified and systematized, the initial 

conditions and criteria for assessing educational quality are substantiated, proven methods and tools 

for comparatively assessing the consumer quality characteristics of developed curricula are pro-

posed, and numerical examples of assessing market entities' costs for citizen training are provided. 

During curriculum development, the contribution of each topic, module, and discipline to the devel-

opment of competencies and their components can be quantitatively assessed, topics, modules, and 

disciplines that do not provide students with the knowledge, skills, and abilities necessary for de-

veloping the competencies specified in the standard can be identified, test quality can be assessed, 

and opportunities for comparative quantitative analysis of the consumer quality of curricula devel-

oped at different universities can be expanded. The proposed set of methods and tools is applicable 

*to assessing and minimizing market participants' resource expenditures on educating citizens and 
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*to comparatively assessing the consumer quality characteristics of methodological, personnel, and 

instrumental support for educational processes in various educational institutions.  

Keywords: educational process, market participants, resource expenditures, instrumental resources, 

consumer quality, evaluation criteria, educational standards, statistical methods 

 

 

1.КАК ОЦЕНИТЬ ЗАТРАТЫ СУБЪЕКТОВ РЫНКА НА 

ПРОЦЕССЫ ОБУЧЕНИЯ (затраты обучаемых и обучающих) 

Введение. С развитием научно–технического прогресса (НТП) всё мень-

шую часть актуальной информации может освоить даже очень ответственный и 

способный человек. Так, в современных условиях из-за непрерывного ускоре-

ния НТП, уменьшения периода удвоения знаний, лавинообразного роста числа 

публикаций по большинству направлений науки и техники полученные ранее 

знания быстро теряют актуальность, устаревают. Причем в последние годы 

ускорение НТП неизбежно *приводит правительство и население страны к осо-

знанию необходимости ускорять, интенсифицировать процессы обучения и 

одновременно *заставляет задуматься о причинах роста затрат на получение 

нужного уровня (объема) знаний, умений, навыков, компетенций, *побуждает и 

зачастую вынуждает граждан учиться всю сознательную жизнь. При этом ока-

залось, что чем больше в генеральной совокупности, именуемой населением 

страны, доля талантливых и компетентных профессионалов, делающих новые 

и полезные для граждан разработки и открытия, тем быстрее растет эконо-

мика страны и, как следствие, уровень жизни населения.  

В такой ситуации задача поиска методов и инструментов, позволяющих 

оценивать и минимизировать затраты времени и финансовых ресурсов на обу-

чение индивида в любой сфере его жизнедеятельности, представляется исклю-

чительно актуальной. Одновременно внимание общества к процессам обучения 

граждан вынуждает и организации, специализирующиеся на предоставлении 

образовательных услуг, также заниматься поиском возможностей снизить за-

траты времени и финансовых ресурсов обучаемых на получение знаний. 

Здесь на примере обучения студентов в вузе выявлены и систематизирова-

ны существующие проблемы и трудности, содержательно обоснованы исход-

ные условия и критерии оценки качества процессов обучения, предложены 

апробированные методы и инструментальные средства для сравнительной 

оценки характеристик потребительского качества видов и средств методическо-

го и инструментального обеспечения учебных процессов, для оценки и мини-

мизации затрат времени и финансовых ресурсов на обучение граждан. 

При этом описанные методы и инструментальные средства применимы для 

сравнительной оценки потребительского качества методического, кадрового и 

инструментального обеспечения учебных процессов в различных предметных 

областях, для оценки и минимизации затрат финансовых ресурсов государства 

и юридических лиц-субъектов рынка на обучение граждан. 
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1.1.Существующие проблемы и трудности 

1) В связи с тем, что многие граждане вынуждены учиться всю жизнь, обу-

чаемые могут быть разного возраста, с разным уровнем и разной профессио-

нальной направленностью образования (техники и гуманитарии, «физики и ли-

рики»), с разными психофизиологическими и физическими особенностями.  

Однако неизвестно: Какие факторы влияют *на скорость получения знаний 

в целом, независимо от внешних и внутренних условий протекания учебного 

процесса, *на продолжительность освоения установленного объема знаний в 

случае неоднородной совокупности обучаемых и *какова степень этого влия-

ния.  

Как, какими методами, корректно или не очень, с определенной, заранее 

известной степенью достоверности все это оценить и использовать для опти-

мальной организации учебных процессов, для минимизации затрат времени и 

финансовых ресурсов на обучение граждан. 

2) В настоящее время отсутствуют обязательные в масштабах всей страны, 

единые для всех (обучаемых и преподавателей) варианты контрольных испыта-

ний – экзаменационных задач, перечни проблемных ситуаций.  

Но как в таких условиях можно быть уверенным в том, что в разных горо-

дах и в разных административно-территориальных образованиях (АТО) все 

студенты, получившие на экзамене, например, отличные оценки, достигли оди-

накового, установленного образовательным стандартом уровня знаний, обла-

дают установленными стандартом компетенциями. 

3) В образовательных стандартах и учебных планах специальностей пере-

числены учебные дисциплины, указано время, в течение которого должна изу-

чаться каждая дисциплина, представлены компетенции, которыми должен об-

ладать обучаемый.  

Однако не указано, *как осуществлялось формирование образовательного 

стандарта, *как выполнялось ранжирование компетенций при формировании 

специальностей и выделении компетенций для каждой специальности, 

*насколько обоснованы отведенные на изучение дисциплин отрезки времени, 

*какова допустимая величина взаимосвязи по компетенциям и между дисци-

плинами, и между специальностями и *как, каким методом это все оценива-

лось. Но ведь в таком случае невозможно определить, каков информационный 

вес той или иной компетенции или дисциплины, какова степень взаимосвязи по 

компетенциям между дисциплинами и модулями одной специальности и т.д. 

Но определить, рассчитать все это совсем не просто. Действительно, ведь 

только базовая (обязательная) часть образовательного стандарта содержит де-

сятки дисциплин, в результате изучения которых студент должен получить зна-

ния, умения, навыки и сформировать 30-50 компетенций. Но и вариативная 

часть также содержит десятки дисциплин и множество модулей, обеспечиваю-

щих получение студентом необходимых компетенций, предусмотренных госу-

дарственным образовательным стандартом (см. п. 4).  
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Спрашивается, как определить, полноту охвата содержанием дисциплин 

всей совокупности компетенций? 

Как количественно определить, насколько удачно сформирована вариа-

тивная часть учебного плана? 

В какой степени десятки включенных в учебный план дисциплин (и мно-

жество модулей) обеспечивают возможность получения студентом множества 

необходимых компетенций? И какими дисциплинами или модулями такие воз-

можности лучше обеспечиваются, а какими – хуже, и насколько? 

4) По аналогии с технологическими и управленческими процессами для 

улучшения характеристик качества учебного процесса формируется его мето-

дическое, кадровое и инструментальное обеспечение, включающее учебники, 

кадровый состав, компьютерные обучающие системы, образовательные стан-

дарты и учебные планы, инструкции для покупателей многофункциональных 

товаров и товаров со сложной структурой или многокомпонентным составом, 

программы повышения квалификации работающих и множество других по-

мощников обучаемых и работников учреждений, предоставляющих образова-

тельные услуги. И именно степень влияния этих помощников на оперативность 

и ресурсоемкость процессов обучения граждан, характеризует потребительское 

качество методического, кадрового и инструментального обеспечения учебного 

процесса. 

Причем оказалось, что уже сформировано множество одинаковых по 

назначению, но разных по содержанию и цене методических и инструменталь-

ных средств: разных по структуре и содержанию учебников для освоения од-

ной и той же дисциплины учебного плана, множество компьютерных систем 

для обучения, тестирования и систем обеспечения информационной безопас-

ности, методов, ориентированных на помощь в понимании и запоминании но-

вой информации и множество других видом обеспечения учебного процесса. 

Как будто все это хорошо в условиях рыночной экономики – конкуренция.  

Но, спрашивается, как при такой ситуации потенциальному ученику-

субъекту рыночных отношений или даже руководителю образовательного 

учреждения разобраться с таким множеством помощников? Ведь неизвестно, 

как эти разные помощники одного назначения влияют на характеристики потре-

бительского качества данного вида обеспечения учебного процесса, для эффек-

тивной реализации которого они и созданы. 

Как определить, с использованием каких методов и инструментов следует 

оценивать и количественно сравнивать потребительское качество инструмен-

тария, обеспечивающего и формирующего учебный процесс?  

И, самое главное, как определять, какой из такого множества помощников 

обеспечивает более высокое по сравнению с конкурентами качество выполне-

ния учебного процесса, получение обучаемыми хороших знаний, умений, навы-

ков и компетенций с минимальными затратами времени и других ресурсов? 

Сегодня нет ответа на эти вопросы. 

Очевидно, что разное потребительское качество отдельных видов и 
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средств методического, кадрового и инструментального обеспечения учебного 

процесса, разная их цена и степень влияния на величину затрат времени и фи-

нансовых ресурсов на обучение граждан одновременно приводит и к разной ре-

зультативности учебного процесса, к разным затратам времени индивида на 

получение одинакового объема знаний, умений, навыков, компетенций.  

И то, что в реальности НИКТО не знает, как влияет на величину затрат 

времени, трудовых и финансовых ресурсов и государства, и вузов, и обучае-

мых использование в процессе обучения разных учебников, разных компью-

терных обучающих систем, разных учебных планов, разных оценочных ма-

териалов и систем, разных методов обучения … , приводит к тому, что и 

выпускники одинаковых специальностей, но разных вузов, в разных городах 

одной страны, в разных административно-территориальных образованиях 

имеют разный уровень (объем) знаний, умений, навыков, компетенций. 

 

1.2. Исходные условия и критерии оценки качества обучения 

1) Методическое, кадровое и инструментальное обеспечение учебного 

процесса – это учебники, преподаватели, компьютерные обучающие, тестиру-

ющие и обеспечивающие информационную безопасность системы, используе-

мые в учебном процессе лицензионные программные продукты и информаци-

онные системы, системы, выполняющие сложные вспомогательные расчеты, 

методы, ориентированные на помощь в понимании и запоминании новой ин-

формации и множество других видов и средств, обеспечивающих процессы 

обучения граждан. 

Основной характеристикой потребительского качества каждого вида мето-

дического, кадрового и инструментального обеспечения учебного процесса 

служит то, насколько этот конкретный обеспечивающий объект (вид, средство) 

снижает затраты времени обучаемых на овладение требуемым составом компе-

тенций и какова его цена при прочих равных условиях (затратах времени на 

освоение, стоимость доставки и др.)  

2) Условимся, что обучаемых можно разделить на две группы: * лица при-

мерно одного возраста, уровня исходного, базового образования, одинаковой 

заинтересованности в освоении новой учебной дисциплины и т.д., т.е. совокуп-

ность достаточно однородных объектов, и * лица разного возраста, разного 

уровня образования, разной степени заинтересованности в результатах обуче-

ния и с разными психофизиологическими и физическими особенностями.   

3) Сравнительная количественная оценка потребительского качества мето-

дического, кадрового и инструментального обеспечения учебного процесса 

(УП) и оценка затрат времени обучаемых на овладение знаниями базируются 

на использовании статистических методов.  

Так, при сравнении потребительского качества разных видов и средств 

обеспечения учебного процесса используется интердецильный размах, практи-

чески не зависящий от экстремальных значений в выборке (появляется воз-

можность исключить или уменьшить влияние неоднородности в составе обу-
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чаемых) и одновременно включающий основную часть выборки и, как недавно 

подтверждено также и нашими исследованиями, позволяющий иметь очень 

малые колебания стандартного отклонения в выборках из одной и той же гене-

ральной совокупности. В такой ситуации появляется возможность с большей 

уверенностью использовать треугольное распределение при имитационном мо-

делировании процессов. А если, например, при экспериментальных исследова-

ниях или при обработке результатов опроса студентов разных учебных групп о 

затратах времени на подготовку к экзаменам при использовании учебников У1 

и У2 (разных авторов) получено две независимых выборки: одна с ответами 

студентов, которые готовились к экзамену, используя учебник У1, а вторая – с 

использованием учебника У2. В таком случае необходимо ответить на вопрос: 

относятся ли эти выборки к одной генеральной совокупности, или иначе: мож-

но ли считать, что подготовка к экзамену с использованием одного из конкури-

рующих учебников более предпочтительна, дает лучшие результаты – выборки 

относятся к разным генеральным совокупностям. Для реализации такой про-

верки статистически значимых различий потребительского качества учебников 

У1 и У2 используется наиболее строгий критерий однородности: критерий 

Колмогорова и Смирнова – нуль гипотеза: генеральные совокупности одинако-

вы, против альтернативной гипотезы: генеральные совокупности имеют раз-

личные распределения.  

4) Доля специалистов, обладающих высоким уровнем знаний и умений в 

любой стране, и в любой сфере профессиональной деятельности, невелика 

(лишь 10-20%). И даже незначительное увеличение этой доли исключительно 

актуально. Для оценки объема и уровня полученных в процессе обучения зна-

ний в статье используются статистические характеристики распределения 

показателя «Затраты времени на решение задач», разработанных подмноже-

ством компетентных специалистов (математическое ожидание, коэффициент 

вариации, асимметрия, эксцесс, интердецильный размах). Или показателя «Ко-

личество решенных за определенное, заданное время задач».  

Содержание таких задач связано с изученным учебным предметом, а реше-

ние направлено на улучшение (реальных или придуманных разработчиками) 

проблемных ситуаций в анализируемой конкретной предметной области или в 

сфере конкретной профессиональной деятельности.  

5) Люди очень разные *по способностям, которыми их наделила Природа, 

и по *психофизиологическим и физическим особенностям, обусловленным 

жизненным опытом. Естественно, что все эти особенности в той или иной сте-

пени влияют на затраты времени обучаемого при овладении им компетенция-

ми, которые заданы образовательным стандартом, т.е. эти отличия влияют на 

скорость, оперативность восприятия новой информации, на величину необхо-

димого обучаемому промежутка времени для ее усвоения, на осознание при-

кладной полезности новых сведений. И чем сложнее новая информация, тем эта 

разница будет заметнее: величина правосторонней асимметрии у группы обуча-

емых растет очень быстро. Поэтому при оценке затрат времени на изучение но-
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вой информации, новых учебных дисциплин, при сравнительной оценке потре-

бительского качества отдельных видов методического и инструментального 

обеспечения учебного процесса мы ориентируемся именно на интердецильный 

размах, поскольку наш опыт свидетельствует о том, что в первый дециль попа-

дают люди, обладающие и способностями, и целеустремленностью, старатель-

ностью, в последний – те, кому перестала нравиться учебная дисциплина или 

возникли трудности, обусловленные множеством других причин.  

 

1.3. Использованные методы и инструментальные средства 

Для элиминирования перечисленных ранее проблем и трудностей, с кото-

рыми сталкиваются в вузах и других образовательных учреждениях, выполнен 

анализ возможности и обоснованности использования различных методов и 

инструментальных средств: *для формирования состава разработчиков оценоч-

ных материалов, позволяющих определять степень наличия у обучаемого опре-

деленного (заданного) уровня знаний, *для ранжирования и обоснованного вы-

бора состава компетенций при формировании специальностей и учебных пла-

нов, *для экспериментальной сравнительной оценки затрат времени обучаемых 

на изучение новых материалов и оценки потребительского качества разных ви-

дов и средств обеспечения учебного процесса, *для экспертной оценки необхо-

димого и достаточного времени на изучение дисциплин, представленных в 

учебных планах специальностей.  

 

1.3.1. Формирование состава разработчиков оценочных материалов – 

экзаменационных задач и перечня проблемных ситуаций 

Формирование состава компетентных разработчиков оценочных материа-

лов, предназначенных для определения степени владения обучаемым содержа-

нием изученной учебной дисциплины, – это главное условие для получения 

обоснованной оценки потребительского качества методического, кадрового и 

инструментального обеспечения учебного процесса, для оценки степени влия-

ния его отдельных видов на эффективность учебного процесса, на степень 

овладения обучаемым заданным составом компетенций. В качестве претенден-

тов на разработку экзаменационных задач и проблемных ситуаций, помимо 

преподавателей вузов, которые ведут занятия по рассматриваемой учебной 

дисциплине, могут быть авторы различных видов методического и инструмен-

тального обеспечения учебного процесса. 

Но реализация процесса формирования и выбора состава разработчиков 

оценочных материалов представляет собой достаточно сложную проблему.  

Какие же трудности возникают при реализации процедуры выбора? Во-

первых, очевидно, что разработку и экспертизу составленных задач и проблем-

ных ситуаций должны выполнять компетентные, талантливые, ответствен-

ные, заинтересованные в оптимальном решении поставленной задачи люди. Но 

таких людей необходимо еще найти! Во-вторых, сегодня нет однозначного по-

нимания того, какой должна быть сама процедура оценки правильности, объек-
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тивности, эффективности того или иного способа решения этой задачи. Так 

возникает вторая трудность — это поиск процедуры формирования коллектив-

ного выбора в процессе подготовки оценочных материалов.  

Кроме того, трудно надеяться на то, что потенциальные разработчики, не 

будучи студентами, согласятся решать составленные для них задачи. В такой 

ситуации единственно возможным способом сформировать подмножество раз-

работчиков оценочных материалов для проведения контрольных испытаний 

лиц, завершивших обучение по конкретному предмету или по теме повышения 

квалификации, является ориентация на методы ранжирования объектов по ко-

личественным показателям, например, по таким широко используемым, как 

«Количество опубликованных работ по определенному направлению», «Коли-

чество цитирований», наличие патентов, разработанных обучающих систем, 

изданных учебников, наличие у потенциальных разработчиков других методи-

ческих и инструментальных средств обеспечения учебного процесса. В таких 

условиях можно использовать универсальный метод ранжирования объектов по 

множеству количественных показателей [1]. Метод обладает рядом преиму-

ществ. Так, при использовании метода появляется возможность *оперативно 

выполнять ранжирование (упорядочение) разработчиков по любому подмноже-

ству показателей, одновременно обеспечивая повышение достоверности рас-

четов; *формировать подгруппы с примерно одинаковыми величинами оценоч-

ных показателей, анализировать причины образования таких подгрупп и выяв-

лять взаимосвязи по показателям между претендентами на участие в разработке 

оценочных материалов; *исключать из дальнейшего рассмотрения тех специа-

листов, у которых значения конкретных показателей ниже определенного уров-

ня, *осуществлять оптимальный выбор определенной группы разработчиков, 

располагая сведениями о том, по каким показателям эта группа занимает ли-

дирующее положение; *рассчитывать статистические характеристики (матема-

тическое ожидание, дисперсию, коэффициент вариации, медиану, асимметрию, 

эксцесс), таблицы и гистограммы распределения потенциальных разработчиков 

в зависимости от численных значений используемых показателей, Кроме того, 

все расчеты, связанные с обработкой первичной информации и получением ре-

зультатов, могут выполняться автоматизировано, централизованно; 

Предположим, что состав разработчиков определен, множество экзамена-

ционных задач и проблемных ситуаций по специальностям и учебным дисци-

плинам разработано, сформированы поддерживаемые в актуальном состоянии 

базы данных, содержащие постоянно пополняемые *множество и специали-

стов, и *исходное множество разработанных ими задач и проблемных ситуаций.  

Теперь из исходного множества задач необходимо выделить искомое под-

множество таких задач, которые позволят любой контролирующей системе 

(преподавателю, экзаменующей комиссии) оценивать степень владения обуча-

емыми набором заданных образовательным стандартом компетенций. При этом 

желательно исключить негативное влияние различных внешних и внутренних 

факторов на результат оценки качества процесса обучения. 
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Предлагаемый подход к такой оценке базируется на использовании метода 

пошагового уточнения ранжирования объектов (ПУРО). Метод основан на ин-

теграции дельфийской процедуры прогнозирования будущего (разработан 

О. Хелмером, Н. Долки, Т.Дж. Гордоном – см. [2, 3]) с предложенной Дж. Ке-

мени (Kemeny J.G.) оценкой медианы и расстояния между упорядочениями 

объектов [4]. Отличие метода заключается в том, что *дельфийская процедура 

используется при ранжировании экспертами характеристик-функций объек-

тов (а не для прогнозирования будущего); *для количественного анализа сте-

пени сходимости мнений экспертов после каждого тура опросов, выявления со-

гласованных групп экспертов и оценки целесообразности завершения эксперти-

зы используется расстояние Кемени (мера близости на отношениях линейного 

порядка), а в качестве результирующего ранжирования – медиана Кемени; *для 

группировки участников экспертного опроса, у которых могут оказаться схо-

жими взгляды относительно вариантов ранжирования рассматриваемых ха-

рактеристик или объектов, устанавливаются пороговые значения расстояния 

Кемени между ответами экспертов, исходя из вероятности совпадения их мне-

ний, например, близкой к 0.8; 0.9; 0.95; 0.99; *для поиска в каждой из образо-

вавшихся групп экспертов согласованного с членами группы ранжирования 

(упорядочения) характеристик рассчитывается медиана Кемени. 

Среди основных преимуществ метода выделим: *повышение точности ре-

зультатов экспертизы за счет наличия обратной связи при реализации каждого 

последующего тура; *отсутствие ограничений на количество участников экс-

пертного опроса, *сохранение известных преимуществ и дельфийской проце-

дуры (анонимность и возможность ознакомления с объяснениями, представ-

ленными в защиту сильно отличающихся ответов), и алгоритма поиска согласо-

ванного упорядочения объектов - корректный расчет медианы и расстояния Ке-

мени; *совместное использование и дельфийской процедуры, и предложенного 

Кемени корректного подхода к упорядочению функций позволяет: получить 

содержательно приемлемый количественный критерий для обоснованного за-

вершения экспертизы – устанавливается определенная величина относительно-

го (например, 5%) изменения суммарного расстояния Кемени; формировать 

группы экспертов, ориентируясь на выбранные (в зависимости от степени со-

гласованности мнений) пороговые значения расстояния Кемени и исследовать 

причины взаимосвязи оценок экспертов; находить согласованное с членами 

каждой группы экспертов упорядочение характеристик, рассчитав точно или 

приближенно медиану Кемени. Метод достаточно широко используется (см., 

например, [5]) и программно реализован на алгоритмическом языке Python. 

Процедура выделения искомого подмножества экзаменационных задач 

включает следующие шаги: 

Шаг 1. Из состава разработчиков оценочных материалов с использованием 

датчика случайных чисел (ДСЧ) выделяется группа (>10) экспертов. 

Шаг 2. Для каждой специальности из множества экзаменационных задач 

также с использованием ДСЧ выбирают 15 задач для упорядочения по степени 
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(полноте) отражения необходимых компетенций. 

Шаг 3. Выполняется ранжирование выделенных задач с использованием 

метода ПУРО. 

Шаг 4. После завершения процесса упорядочения, например, первые 10 за-

дач включают в искомое подмножество. 

Процесс пополнения исходного множества экзаменационных задач и реа-

лизация процедуры формирования искомого подмножества - БД, используемой 

для *оценки и последующей минимизации затрат времени и финансовых ре-

сурсов на процессы обучения граждан и для *сравнительной оценки потреби-

тельского качества методического и инструментального обеспечения учебных 

процессов, выполняются на регулярной основе.  

Наличие БД, созданной с использованием метода ПУРО и содержащей для 

каждой специальности подмножества экзаменационных задач и проблемных 

ситуаций, позволяет в случае, если возникнет необходимость, то требуемое ко-

личество задач может быть выдано (используется датчик случайных чисел) по 

запросу не только представителей вузов, но и обычных граждан. 

Но почему оценочные материалы должны быть доступны для любого 

гражданина? Причина проста и легко объяснима: ведь, во-первых, вероятность 

ошибки в результатах экзамена обученных граждан (студентов, курсантов, ра-

ботников, повысивших свою квалификацию, …) обратно пропорциональна 

мощности множества с задачами и проблемными ситуациями. А во-вторых, 

постепенно, незаметно, без принуждений будет возрастать количество граж-

дан, умеющих решать собранные в БД сложные (и не очень) задачи. Но ведь 

общество, государство, население страны заинтересованы в том, чтобы росла 

доля тех, кто может и, возможно, будет пытаться способствовать «улучшающе-

му вмешательству в проблемные ситуации», возникающие в стране.  

 

1.3.2. Ранжирование компетенций и оценка взаимосвязи между  

дисциплинами при формировании специальностей и учебных планов 

1) Метод и инструментарий упорядочения компетенций.  

При формировании специальностей и состава дисциплин и компетенций 

возникает необходимость выделения основных компетенций для конкретной 

специальности, т.е. необходимость, упорядочения (ранжирования) выбранных 

компетенций. Однако, как правило, в реальной ситуации количество возмож-

ных компетенций достаточно велико. В таких условиях представляется един-

ственно возможным решением ориентация на метод пошагового уточнения 

ранжирования объектов (ПУРО).  

2) Метод и инструментарий сравнительной количественной оценки 

полноты состава и взаимосвязи по компетенциям между учебными дисци-

плинами одной специальности и между специальностями,   

После того, как сформированы специальности и определен состав дисци-

плин по каждой специальности, необходимо убедиться в том, насколько взаи-

мосвязаны по компетенциям дисциплины и специальности: ведь должны же 
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они хоть как-то отличаться. Да и важно узнать, насколько уникальны специаль-

ности, каков информационный вес и компетенции, и специальности и многое 

другое (см. «Существующие проблемы и трудности», п.3).  

В работе [6] для ответа на перечисленные вопросы использован метод 

оценки функциональной полноты программных продуктов и других объектов 

[7, 8] и приведен пример применения метода для оценки и улучшения потреби-

тельского качества учебного плана путем дополнения его дисциплинами, обес-

печивающими формирование у студентов нужных компетенций, заданных об-

разовательным стандартом. Кроме того, показано, что метод позволяет 

*оценивать вклад, информационный вес каждой темы, модуля, дисциплины, 

включенной в учебный план, в формирование компетенций, установленных об-

разовательным стандартом по направлениям подготовки специалистов, 

*выявлять темы, модули, дисциплины, не обеспечивающие получение студен-

том необходимых знаний, умений и навыков, *обоснованно оценивать качество 

тестов, формировать или корректировать вариативную часть учебного плана, 

*проводить сравнительный количественный анализ потребительского качества 

разработанных в разных вузах учебных планов по конкретным направлениям 

подготовки специалистов. 

Метод программно реализован. 

 

1.3.3. Экспериментальная оценка времени освоения  

нового учебного материала 

(например, разных модулей одной учебной дисциплины и/или сравнительная 

оценка потребительского качества разных видов и средств обеспечения учебного 

процесса, например, учебников по одной дисциплине разных авторов и т.д.) 

1) обучаемые - лица примерно одного возраста, одного уровня исходно-

го, базового образования, одинаковой заинтересованности в освоении но-

вой учебной дисциплины, т.е. совокупность достаточно однородных объек-

тов.  

Использованный метод рассмотрим на конкретном примере. Эксперимент 

проводился нами в течение нескольких лет и состоял в оперативном выполне-

нии студентами трёх групп одной специальности (60-70 человек) учебного за-

дания - в решении конкретной задачи. Задание выполнялось после прослуши-

вания нового теоретического материала, т.е. сначала излагался теоретический 

материал, а затем студенты получали задание, выполнить которое могли только 

те, кто хорошо освоил теоретический материал, прослушанный вначале, на 

первом часе лекции Содержательная формулировка задачи была одинаковой у 

всех студентов, разными были только численные значения исходных данных. 

Время, отводимое на выполнение задания – один академический час (45 мин). 

Стимул для быстрого решения задачи – решивший сдаёт листки с решением и 

может покидать аудиторию. Оказалось, что отдельные студенты решали задачи 

менее, чем за двадцать минут, другие не справлялись с заданием даже в течение 

двух академических часов, т.е. при одинаковых внешних условиях и одинаковом 
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исходном уровне знаний теоретических положений в очередной раз подтвер-

ждено очень существенное влияние индивидуальных способностей на ско-

рость осознания возможностей практического применения полученных зна-

ний и реальной реализации этих возможностей. В результате эксперимента 

установлено, что время, достаточное для практического освоения нового учеб-

ного материала имеет существенный разброс, значительную величину право-

сторонней асимметрии и, зачастую, может быть аппроксимировано альфа-

распределением. Позднее экспериментально подтверждена гипотеза о том, что 

при одинаковом уровне начальной подготовки и условиях эксперимента с уве-

личением сложности работы должна возрастать и величина правосторонней 

асимметрии распределения затрат времени на выполнение работы. 

Предположим, что необходимо сравнить характеристики потребительского 

качества двух учебников У1 и У2 (разных авторов). Требуется оценить разницу 

в затратах времени обучаемых на подготовку к экзамену (разницу в затратах 

времени на владение заданными образовательным стандартом компетенция-

ми) по специальной учебной дисциплине при использовании У1 и У2. В случае 

отсутствия такой разницы сравнить цены учебников, стоимость доставки и 

другие характеристики потребительского качества.  

При использовании натурного эксперимента рассматриваемая методика 

предполагает (применительно к сравнительной оценке характеристик потре-

бительского качества различных видов и средств методического и инстру-

ментального обеспечения процессов обучения студентов) реализацию следу-

ющих шагов: 

Шаг 1. Студентам групп Г1 и Г2 предлагают при подготовке к экзамену 

использовать учебник У1, а студентам групп Г3 и Г4 – учебник У2. 

Шаг 2. Во время экзамена преподаватель фиксирует затраты времени каж-

дого ученика на решение установленного набора задач и проблемных ситуаций 

(или количество решенных задач за установленное время). 

Шаг 3. Выполняется обработка результатов экзамена в 4-х группах: разде-

ление на децили, выделение интердецильного размаха, оценка статистических 

характеристик распределения интердецильного размаха. 

Шаг 4. Выполняется проверка на однородность выборок (интердецильных 

размахов в каждой из групп Г1, Г2 и Г3, Г4) с использованием критерия Колмо-

горова и Смирнова [9, 10]. Если нулевая гипотеза не отвергнута в каждом из 2-х 

случаев, то эти группы объединяют, т.е. Г1 с Г2, а Г3 с Г4 (объединяют выбор-

ки – интердецильные размахи).   

Шаг 5. Выполняется сравнение на однородность по критерию Колмогорова 

и Смирнова объединенных выборок – Г1+Г2 (использован при подготовке к эк-

замену учебник У1) и Г3+Г4 (использован учебник У2). 

Допустим, что нулевая гипотеза отвергнута при выбранной доверительной 

вероятности – выборки из разных генеральных совокупностей (т.е. оказалось, 

что подготовка к экзамену с использованием одного из учебников более пред-

почтительна). 
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Шаг 6. Выполняется оценка статистических характеристик распределения 

выборок Г1+Г2 и Г3+Г4, расчет доверительных границ для средних значений 

затрат времени в каждой выборке, анализ причин попадания студентов в пер-

вый и девятый децили, с использованием инструментальных средств имитацион-

ного моделирования определяют общее для всех m групп распределение затрат 

времени на освоение нужных компетенций (как среднее m случайных величин с 

известным, полученным в результате имитационного моделирования распреде-

лением в каждой из m групп), выполняют сравнение цен на У1 и У2 и т.д. 

[Обратим внимание на то, что при проведении описанного ранее в качестве 

примера эксперимента у всех студентов были одинаковыми внешние мотиваци-

онные стимулы, условия проведения эксперимента и сложность очередного 

осваиваемого материала (в процессе изучения разных тем учебной дисциплины 

сложность осваиваемого материала постоянно изменялась – участникам пред-

лагались разные по сложности темы учебного курса и задачи). Соответствен-

но, влияние на дисперсию и другие статистические характеристики времени 

освоения всех тем учебной дисциплины оказывали индивидуальные способно-

сти обучаемого, сложность теоретического материала и личная мотива-

ция (личные приоритеты мотивационных стимулов). Поэтому по результатам 

имитационного моделирования нельзя оценить, какая часть дисперсии или ко-

эффициента вариации времени освоения учебной дисциплины связана с инди-

видуальными способностями, а какая – со сложностью изученного материала] 

2) обучаемые - лица разного возраста, разного уровня образования, 

разной степени заинтересованности в результатах обучения и с разными 

психофизиологическими и физическими особенностями.   

Поведение любого индивида носит вероятностный характер. Это отно-

сится и к любой деятельности индивида, включая затраты времени на освоение 

любого нового учебного материала.  Так, затраты времени на выполнение оди-

наковых операций делового процесса существенно отличаются не только у 

разных исполнителей, но даже у одного исполнителя, выполняющего одну опе-

рацию, затраты времени не её выполнение имеют значительный разброс и зна-

чения коэффициента вариации и правосторонней асимметрии распределения 

могут быть весьма заметными. Экспериментальную оценку статистических ха-

рактеристик распределения затрат времени на изучение методических реко-

мендаций, учебных материалов, связанных с темой повышения квалификации, 

руководства пользователя и т.д., необходимо проводить, *группируя обучае-

мых (пользователей, потенциальных клиентов-покупателей, слушателей курсов 

повышения квалификации) в зависимости от значений классификационных 

признаков (пол, возраст, образование и др.) и *выполнять имитационное моде-

лирование с учетом характеристик распределения затрат времени в каждой из 

групп и доли конкретной группы в составе обучаемых. 
ВЫВОДЫ. Предложенные методы обработки результатов эксперимен-

тальной оценки характеристик потребительского качества видов и средств ме-

тодического и инструментального обеспечения учебных процессов, оценки 
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распределения времени освоения модулей учебной дисциплины (т.е. оценки ре-

зультатов практического использования полученных знаний) позволяют: 

1) количественно оценивать вероятность того, что времени, отведенного 

учебным планом на изучение конкретной дисциплины, будет достаточно для 

обеспечения требуемого качества образовательных услуг, т.е. количественно 

оценивать долю учащихся, обладающих необходимыми знаниями, умениями, 

навыками, компетенциями.  

2) проводить сравнительный анализ (с использованием методов непара-

метрической статистики) а) скорости освоения потенциальными потребите-

лями содержания *вариантов руководства пользователя и методических реко-

мендаций по решению задач, *проектов законов и поправок к ним, *вариантов 

различных нормативных материалов, инструкций и учебных пособий; 

б) качества обучения разными преподавателями, в разных учебных группах. 

3) с большей достоверностью оценивать влияние различных учебно-

методических инструментов на качество обучения. 

 

1.3.4. Формирование учебного плана: экспертная оценка времени,  

необходимого для изучения учебной дисциплины 

Обеспечить достоверность оценки характеристик распределения затрат 

времени обучаемых на изучение нового материала путём экспериментальных 

исследований не всегда удаётся. Часто в этих целях используются экспертные 

методы. При этом в процессе экспертизы желательно максимально стимулиро-

вать активную интеллектуальную деятельность участников экспертной груп-

пы, исключить влияние личных качеств участников на результаты экспертизы, 

корректно обобщить суждения всех членов экспертной группы. Особенность 

предлагаемого подхода состоит, во-первых, в использовании многошаговой 

процедуры, на каждом шаге которой осуществляется имитационное моделиро-

вание, и, во-вторых, в интеграции метода Делфи с экспертизой, направленной 

на получение обобщенного мнения группы экспертов о возможном диапазоне 

значений искомого показателя. Такое объединение дает ряд преимуществ, в 

частности, предоставляет специалистам, участвующим в экспертизе, возмож-

ность рассматривать возражения и предложения других членов экспертной 

группы в атмосфере, свободной от влияния личных качеств участников. Одно-

временно появляется возможность использовать так называемое «информиро-

ванное интуитивное суждение» специалиста-эксперта путем создания таких 

условий, когда эксперт может активно взаимодействовать с другими специали-

стами в этой области или в областях, касающихся прочих аспектов изучаемой 

проблемы. При этом непосредственное общение специалистов друг с другом 

заменяется последовательностью шагов, на каждом из которых реализуется 

полный цикл экспертизы, включая информирование специалистов-экспертов о 

результатах предыдущего шага. 

Предположим теперь, что описанная интеграция с методом Делфи реали-

зована. Но, спрашивается, как определить, что коллективное мнение стабили-
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зировалось и пора прекращать дальнейшие опросы? С какой вероятностью, 

например, не будет превышено определенное значение искомого показателя? 

Какова вероятность того, что значение показателя будет находиться в за-

данных доверительных границах? Перечень подобных вопросов может быть 

продолжен. 

Алгоритм оценки. Для ответа на поставленные вопросы, по-видимому, 

единственно обоснованной процедурой является предлагаемая ниже последо-

вательность шагов (см. также [5, 11-13]):  

Шаг 1. Оценки каждого i-го эксперта на j-м шаге T
(j)

i (минимальное, мак-

симальное и наиболее вероятное значения показателя) представляются в виде 

треугольного или равномерного (если указаны только два значения затрат вре-

мени на освоение учебной дисциплины) распределений. 

Шаг 2. Обобщенное коллективное мнение n экспертов об искомом значе-

нии анализируемого показателя определяется как среднее n случайных вели-

чин, имеющих треугольное или равномерное распределения (мнений n участ-

ников экспертной группы) путем реализации на каждом k-ом шаге имитацион-

ного моделирования.  

Шаг 3. В результате имитационного моделирования на каждом k-ом шаге 

получают статистические характеристики (математическое ожидание, дис-

персию, коэффициент вариации, эксцесс, асимметрию) и распределение (в 

форме гистограммы и таблицы) значений искомого показателя – функции 

T
(k)

об=f(T
(k)

i).  

Шаг 4. После каждого шага (цикла экспертизы) участников экспертной 

группы знакомят с объяснениями, представленными в защиту сильно отли-

чающихся оценок анализируемого показателя, и предлагают при желании изме-

нить свои предыдущие ответы. 

Шаг 5. На каждом очередном j-ом шаге оценивают изменение значений ко-

эффициента вариации К
(j)

var функции T
(j)

об. При отклонении коэффициента ва-

риации от предыдущего значения, например, на 5% и менее можно считать, что 

оценки экспертов стабилизировались и целесообразно завершать экспертизу, 

т.е. если  

׀  К
(j)

var-К
(j+1)

var 100*׀/ К
(j)

var  %<5%, то можно завершать экспертизу. 

Шаг 6. На основании результатов имитационного моделирования на по-

следнем шаге оценивают доверительные границы значений искомого показате-

ля и вероятность того, что его значения окажутся больше или меньше опреде-

ленного числа. 

 

ВЫВОДЫ. В результате проведенных исследований впервые: 

1.Создана универсальная методика оценки затрат времени и финансовых 

ресурсов на обучение граждан; выявлены и систематизированы проблемы и 

трудности, препятствующие оптимальной организации учебных процессов, 

отмечено, что в настоящее время отсутствуют обязательные в масштабах всей 

страны, единые для всех (обучаемых и преподавателей) варианты контрольных 
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испытаний – экзаменационных задач, перечни проблемных ситуаций, невоз-

можно определить полноту охвата содержанием дисциплин всей совокупности 

компетенций, оценить, в какой степени десятки включенных в учебный план 

дисциплин обеспечивают возможность получения обучаемым множества необ-

ходимых компетенций, и какими дисциплинами такие возможности лучше 

обеспечиваются, а какими – хуже, и насколько. 

2. Показано, что разное потребительское качество отдельных видов и 

средств методического, кадрового и инструментального обеспечения учебного 

процесса, разная их цена и степень влияния на величину затрат времени и фи-

нансовых ресурсов на обучение граждан одновременно приводит и к разной ре-

зультативности учебного процесса, к тому, что выпускники одинаковых спе-

циальностей, но разных вузов, в разных городах одной страны, в разных адми-

нистративно-территориальных образованиях имеют разный уровень (объем) 

знаний, умений, навыков, компетенций. 

3.Обоснованы исходные условия и критерии оценки качества обучения 

граждан, отмечено, что использование интердецильного размаха, практически 

не зависящего от экстремальных значений в выборке (появляется возмож-

ность исключить или уменьшить влияние неоднородности в составе обучае-

мых) и позволяющего иметь очень малые колебания стандартного отклонения в 

выборках из одной и той же генеральной совокупности, дает возможность, вы-

полняя оценку потребительского качества методического и инструментального 

обеспечения учебных процессов, допускать применение треугольного распре-

деления при имитационном моделировании, а в качестве критерия оценки од-

нородности ориентироваться на применение наиболее строгого критерия одно-

родности: критерия Колмогорова и Смирнова.  

4.Предложена совокупность методов и инструментальных средств *для 

формирования состава разработчиков оценочных материалов, используемых 

*для оценки наличия у обучаемого определенного (заданного) уровня знаний, 

*для ранжирования и обоснованного выбора состава компетенций при форми-

ровании специальностей и учебных планов, *для экспериментальной сравни-

тельной оценки затрат времени обучаемых на изучение новых материалов и для 

оценки потребительского качества разных видов и средств обеспечения учебно-

го процесса, *для экспертной оценки необходимого и достаточного времени на 

изучение дисциплин, представленных в учебных планах специальностей.  
 

2. ЧИСЛЕННЫЕ ПРИМЕРЫ СРАВНИТЕЛЬНОЙ КОЛИЧЕСТВЕННОЙ 

ОЦЕНКИ ЗАТРАТ РЕСУРСОВ СУБЪЕКТОВ РЫНКА НА ОБУЧЕНИЕ 

ГРАЖДАН 

Введение. Известно, что затраты времени на освоение нового учебного 

материала – учебной дисциплины, руководства пользователя, методических 

рекомендаций и др. зависят от уровня начальной (исходной) подготовки обу-

чаемого, от его способностей, от степени мотивации, от условий обучения, 

сложности изучаемого материала и других факторов. 
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Задача определения затрат времени на получение знаний, на реальное 

освоение нового учебного материала исключительно актуальна не только для 

предметной области оказания образовательных услуг, но и для всех отраслей 

общественного производства и науки – ведь в условиях непрерывного ускоре-

ния НТП каждый человек вынужден учиться всю сознательную жизнь и каж-

дого человека необходимо обучать умению учиться.  

Но, спрашивается, как в каждом конкретном случае оценить величину 

затрат времени на получение знаний?  

Как определить вероятность практического освоения конкретного мате-

риала за заданное время?  

Как определить, например, насколько удачно составлена инструкция поль-

зователя, правильно ли установлен объём самостоятельной работы по каждой 

дисциплине учебного плана?  

Какова семестровая загрузка студента, не превышает ли она физические 

возможности студента, обучаемого?  

Каким способом количественно оценить, насколько равномерно распреде-

лена самостоятельная учебная нагрузка по семестрам?  

Каковы, наконец, статистические характеристики затрат времени на по-

лучение знаний, характеристики распределения времени освоения любого нового 

учебного материала?  

Нам не известны подходы и методики, позволяющие получить ответы на 

поставленные вопросы. Ниже предлагается универсальный подход к оценке 

затрат времени на получение знаний, включающий методы и инструменталь-

ные средства для расчёта статистических характеристик распределения вре-

мени освоения любого учебного материала при различных условиях формиро-

вания исходной информации: в процессе анкетирования обучаемых, по данным 

натурных экспериментов и по результатам экспертных опросов [14].  

 

2.1. Получение исходной информации путём анкетирования учащихся. 

Оценки характеристик распределения затрат времени на изучение нового 

материала могут быть получены в процессе анкетных опросов учащихся: сту-

дентов, слушателей различных курсов повышения квалификации и т.д. Это 

наиболее простой и наименее затратный способ получения исходной инфор-

мации для выполнения расчетов. Например, каждому студенту в анкете задаёт-

ся вопрос о затратах времени на освоение конкретного учебного материала. За-

тем строят табличные распределения затрат времени на освоение этого мате-

риала по каждой из m групп направления подготовки. На следующем этапе вы-

полняется оценка характеристик распределения времени освоения учебного 

курса путем имитационного моделирования по всем группам (как среднее сум-

мы m случайных величин с известными табличными распределениями).  

В качестве инструментальных средств для реализации имитационного 

моделирования могут быть использованы программные продукты [15, 16], поз-

воляющие с минимальными трудозатратами (в автоматизированном режиме) 
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строить имитационную модель. В результате имитационного моделирования 

получают статистические характеристики и распределение времени освоения 

конкретного учебного материала.  

Пример оценки значений характеристик распределения. Пусть необхо-

димо оценить затраты времени на освоение двух модулей учебной дисциплины 

студентами трёх групп одного направления подготовки. В процессе анализа ре-

зультатов анкетного опроса в каждой группе обнаружено наличие существен-

ного разброса значений статистических характеристик распределения времени 

освоения модулей учебной дисциплины – математического ожидания, коэффи-

циента вариации и величины асимметрии.  

В таблице 2.1 представлены полученные в результате имитационного мо-

делирования статистические характеристики распределения затрат времени на 

освоение учебной дисциплины студентами трёх групп (как среднее суммы 

трёх случайных величин Г1, Г2 и Г3). 

 

Таблица 2.1 

Значения характеристик распределения затрат времени на освоение  

модулей учебной дисциплины студентами трёх групп 

Характеристики распределения 

Значения характеристик распределения затрат времени на 

освоение учебной дисциплины по данным анкетного опроса 

студентов трёх групп 

Модуль 1 Модуль 2 

Г1+Г2+Г3 Г1+Г2+Г3 

Среднее 3.491 2.683 

Дисперсия 0.562 0.229 

Среднеквадратическое отклонение 0.749 0.479 

Коэффициент вариации 0.215 0.178 

Асимметрия 0.158 1.020 

Эксцесс -0.199 1.563 

Минимум 1.666 1.603 

Максимум 5.900 4.754 

Модальный интервал 3.591 : 3.976 2.176 : 2.462 

    

Таблица 2.2 

Накопленные вероятности освоения модулей  

учебной дисциплины за определённое время 
Модуль 1 Модуль 2 

Г1+Г2+Г3 Г1+Г2+Г3 

Xmin Xmax Вероятность 
Накопленная 

вероятность 
Xmin Xmax Вероятность 

Накопленная 

вероятность 

1.666 2.051 0.021 0.021 1.603 1.889 0.012 0.012 

2.051 2.436 0.062 0.083 1.889 2.176 0.101 0.113 

2.436 2.821 0.109 0.192 2.176 2.462 0.267 0.380 

2.821 3.206 0.155 0.347 2.462 2.749 0.223 0.603 

3.206 3.591 0.206 0.553 2.749 3.035 0.209 0.812 

3.591 3.976 0.211 0.764 3.035 3.322 0.088 0.900 

3.976 4.360 0.098 0.862 3.322 3.608 0.055 0.955 

4.360 4.745 0.079 0.941 3.608 3.895 0.021 0.976 

4.745 5.130 0.047 0.988 3.895 4.181 0.013 0.989 

5.130 5.515 0.007 0.995 4.181 4.468 0.005 0.994 

5.515 5.900 0.005 1.000 4.468 4.754 0.006 1.000 
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В результате имитационного моделирования получены представленные в 

таблице 2 значения накопленной вероятности освоить содержание модулей 

учебной дисциплины за определенное время.  

 

ВЫВОДЫ. Предложенные методы и инструментальные средства для 

обработки материалов опроса обучаемых о затратах времени на получение 

знаний - на освоение модулей учебной дисциплины  

1)  могут применяться для обработки мнений обучаемых при реализации 

ЛЮБЫХ образовательных услуг 

2) позволяют: *оценивать вероятность освоения конкретной дисципли-

ны за определённое время; *сравнивать, используя методы непараметриче-

ской статистики, результативность деятельности разных преподавателей; 

познавательную полезность разных учебно-методических пособий и инстру-

ментов (деловых игр, электронных учебников, компьютерных обучающих си-

стем и др.); трудозатраты на освоение разных учебных дисциплин.  

 

2.2. Экспериментальная оценка времени освоения 

 нового учебного материала 

Предлагаемую методику рассмотрим на конкретном примере. Экспери-

мент проводился нами в течение нескольких лет и состоял в оперативном вы-

полнении студентами трёх групп одной специальности (60- 70 человек) учебно-

го задания - в решении конкретной задачи. Задание выполнялось после про-

слушивания нового теоретического материала, т.е. сначала излагался теорети-

ческий материал, а затем студенты получали задание, выполнить которое могли 

только те, кто хорошо освоил теоретический материал, прослушанный вначале, 

на первом часе лекции. Содержательная формулировка задачи была одинако-

вой у всех студентов, разными были только численные значения исходных дан-

ных. Время, отводимое на выполнение задания – один академический час (45 

мин).  Стимул для быстрого решения задачи – решивший сдаёт листки с реше-

нием и может покидать аудиторию. Оказалось, что отдельные студенты решали 

задачи менее, чем за двадцать минут, другие не справлялись с заданием даже в 

течение двух академических часов, т.е. при одинаковых внешних условиях и 

одинаковом исходном уровне знаний теоретических положений в очередной 

раз подтверждено очень существенное влияние индивидуальных способностей 

на скорость осознания возможностей практического применения получен-

ных знаний и реальной реализации этих возможностей. В результате экспери-

мента установлено, что время, достаточное для практического освоения нового 

учебного материала имеет существенный разброс, значительную величину пра-

восторонней асимметрии и, зачастую, может быть аппроксимировано альфа-

распределением. Позднее А.Ю.  Костиным экспериментально подтверждена 

высказанная в гипотеза о том, что при одинаковом уровне начальной подготов-

ки и условиях эксперимента с увеличением сложности работы должна возрас-

тать и величина правосторонней асимметрии распределения затрат времени на 
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выполнение работы.  

При использовании натурного эксперимента рассматриваемая методика 

предполагает (применительно к освоению модулей учебной дисциплины) реали-

зацию следующих шагов: 

Шаг 1. По каждому модулю учебного курса составляется перечень задач 

(или проблемных ситуаций), которые могут быть решены только при освоении 

теоретической части модуля дисциплины (в условиях Интернет совместно 

участвовать в разработке подобного перечня задач могут преподаватели разных 

учебных заведений).  

Шаг 2. Определяется объём (в печатных листах) теоретического материала, 

достаточный для решения выделенного перечня задач при условии, что уста-

новлены требования к уровню базовой (начальной) подготовки, необходимой 

для восприятия (понимания) обучаемым нового теоретического материала 

Шаг 3. Формируется m групп участников эксперимента – испытуемых 

Шаг 4. По результатам эксперимента в каждой из m групп испытуемых 

оцениваются статистические характеристики распределения времени практиче-

ского освоения учебного материала (характеристики распределения времени 

решения задач по теме модуля учебной дисциплины) - математическое ожи-

дание, дисперсия, коэффициент вариации, эксцесс, асимметрия и вид распре-

деления (в форме гистограммы и таблицы).  Затем с использованием инстру-

ментальных средств моделирования определяется общее для всех групп рас-

пределение времени освоения учебного материала  

[Пояснение. Обратим внимание на то, что по результатам выполненного 

нами имитационного моделирования нельзя оценить, какая часть дисперсии или 

коэффициента вариации времени освоения учебной дисциплины связана с инди-

видуальными способностями, а какая – со сложностью изученного материала].  

Пример натурного эксперимента. Пусть необходимо «проверить практи-

кой результат познания действительности», т.е. оценить результативность про-

цесса освоения модулей учебной дисциплины студентами двух групп одного 

направления подготовки (одной специальности). Качество освоения учебного 

материала, степень закрепления в сознании студента необходимых компетен-

ций оценивается по величине затрат времени на решение задач, отражающих 

содержание соответствующего модуля.   

В таблице 2.3 представлены результаты выполнения практического зада-

ния студентами двух групп по каждому модулю учебной дисциплины. 

В таблице 2.4 представлены полученные в результате имитационного мо-

делирования статистические характеристики распределения времени решения 

задач студентами обеих групп по каждому модулю учебной дисциплины (как 

среднее суммы двух случайных величин Г1 и Г2). 

Значения накопленной вероятности решения задачи студентами обеих 

групп представлены в таблице 2.5. 
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Таблица 2.3 

Значения характеристик распределения времени решения задачи 

Характеристики 

распределения 

Значения характеристик распределения времени решения задачи 

Модуль 1 Модуль 2 

Группа 1 – Г1 Группа 2 – Г2 Группа 1 – Г1 Группа 2 – Г2 

Среднее 3.638 5.727 3.876 4.952 

Дисперсия 4.768 18.723 7.727 11.408 

Среднеквадратическое 

отклонение 

2.183 4.327 2.780 3.378 

Коэффициент вариации 0.600 0.756 0.717 0.682 

Асимметрия 4.094 3.877 4.310 4.936 

Эксцесс 20.285 15.751 23.766 30.770 

Минимум 1.005 1.007 0.512 0.632 

Максимум 18.612 29.897 24.939 32.263 

Модальный интервал 2.61 : 4.21 3.63 : 6.26 2.73 : 4.95 3.51 : 6.38 

 

Таблица 2.4 

Значения характеристик распределения времени решения задачи  

студентами обеих групп 
 

Характеристики 

распределения 

Значения характеристик распределения времени решения зада-

чи студентами обеих групп 

Модуль 1 Модуль 2 

Г1+Г2 Г1+Г2 

Среднее 4.589 4.448 

Дисперсия 4.348 5.498 

Среднеквадратическое отклонение 2.085 2.345 

Коэффициент вариации 0.454 0.527 

Асимметрия 2.896 3.693 

Эксцесс 9.691 17.163 

Минимум 1.252 0.965 

Максимум 17.021 24.139 

Модальный интервал 2.69 : 4.12 3.07 : 5.18 

 

Таблица 2.5 

Значения накопленной вероятности решения задачи 
Модуль 1 Модуль 2 

Г1+Г2 Г1+Г2 

Xmin Xmax Вероятность 
Накопленная 

вероятность 
Xmin Xmax Вероятность 

Накопленная 

вероятность 

1.25 2.69 0.035 0.035 0.96 3.07 0.166 0.166 

2.69 4.12 0.462 0.497 3.07 5.18 0.672 0.838 

4.12 5.55 0.370 0.867 5.18 7.28 0.108 0.946 

5.55 6.99 0.057 0.924 7.28 9.39 0.010 0.956 

6.99 8.42 0.014 0.938 9.39 11.50 0.009 0.965 

8.42 9.85 0.015 0.953 11.50 13.61 0.013 0.978 

9.85 11.29 0.018 0.971 13.61 15.71 0.012 0.990 

11.29 12.72 0.015 0.986 15.71 17.82 0.006 0.996 

12.72 14.15 0.006 0.992 17.82 19.93 0.003 0.999 

14.15 15.59 0.005 0.997 19.93 22.03 0.000 0.999 

15.59 17.02 0.003 1.000 22.03 24.14 0.001 1.000 

 

ВЫВОДЫ. Предложенные методы и инструментальные средства обра-

ботки результатов экспериментальной оценки характеристик распределения 

времени освоения модулей учебной дисциплины (т.е. оценки результатов 
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практического использования полученных знаний - результатов решения задач) 

позволяют: 

1) количественно оценивать вероятность того, что времени, отведенного 

учебным планом на изучение конкретной дисциплины, будет достаточно для 

обеспечения требуемого качества образовательных услуг, т.е. количественно 

оценивать долю учащихся, обладающих необходимыми знаниями, умениями, 

навыками, компетенциями.  

2) проводить сравнительный анализ (с использованием методов непара-

метрической статистики) а)скорости освоения потенциальными потребите-

лями содержания *вариантов руководства пользователя и методических реко-

мендаций по решению задач, *проектов законов и поправок к ним, *вариантов 

различных нормативных материалов, инструкций и учебных пособий; 

б)качества обучения разными преподавателями, в разных группах. 

3) с большей достоверностью оценивать влияние различных учебно-

методических инструментов на качество обучения.   

 

2.3. Экспертная оценка. Пошаговое уточнение характеристик распре-

деления: значений времени освоения нового учебного материала - искомого 

показателя. 

ОСОБЕННОСТИ формирования классов при использовании алгоритма 

ПУЗ-ОХР: *Реализация имитационного моделирования высказываний каждого 

эксперта (аппроксимация треугольным или равномерным распределениями). В 

результате имитационного моделирования получают по каждому эксперту 

распределение значений искомого показателя в виде гистограммы и таблицы; 

*Из таблиц распределения выбирают Обеспечить достоверность оценки харак-

теристик распределения затрат времени на основании экспериментальных ис-

следований не всегда удаётся. Часто в этих целях используются экспертные 

методы. При этом в процессе экспертизы желательно максимально стимулиро-

вать активную интеллектуальную деятельность участников экспертной 

группы, исключить влияние личных качеств участников на результаты экс-

пертизы, корректно обобщить суждения всех членов экспертной группы. Осо-

бенность предлагаемого подхода состоит, во-первых, в использовании мно-

гошаговой процедуры, на каждом шаге которой осуществляется имитационное 

моделирование, и, во-вторых, в интеграции метода Делфи, с экспертизой, 

направленной на получение обобщенного мнения группы экспертов о возмож-

ном диапазоне значений искомого показателя. Такое объединение дает ряд 

преимуществ, в частности, предоставляет специалистам, участвующим в экс-

пертизе, возможность рассматривать возражения и предложения других чле-

нов экспертной группы в атмосфере, свободной от влияния личных качеств 

участников. Одновременно появляется возможность использовать так называе-

мое «информированное интуитивное суждение» специалиста-эксперта путем 

создания таких условий, когда эксперт может активно взаимодействовать с 

другими специалистами в этой области или в областях, касающихся прочих ас-
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пектов изучаемой проблемы. Отбирая специалистов для участия в экспертизе, 

помимо объективных характеристик (должность, стаж работы, образование и 

др.) желательно учитывать даваемую ими оценку собственной компетентности 

(чаще всего по 10-балльной шкале). При этом непосредственное общение спе-

циалистов друг с другом заменяется последовательностью шагов, на каждом 

из которых реализуется полный цикл экспертизы, включая информирование 

специалистов-экспертов о результатах предыдущего шага.  

Описание метода. Особенности реализации.  

Перечислим основные особенности метода: 

1) Специалистам, участвующим в экспертизе, предоставляется возмож-

ность рассматривать возражения и предложения других членов экспертной 

группы в атмосфере, свободной от влияния личных качеств участников, что 

способствует активизации интеллектуальной деятельности экспертов.  

2) Обеспечена возможность использовать так называемое «информирован-

ное интуитивное суждение» специалиста-эксперта путем создания условий для 

активного взаимодействия с другими специалистами в областях, касающихся 

различных аспектов изучаемой проблемы.  

3) Непосредственное общение специалистов друг с другом заменяется по-

следовательностью шагов, на каждом из которых реализуется полный цикл 

экспертизы, включая информирование специалистов-экспертов о результатах 

предыдущего шага. Поэтому здесь нет негативного влияния на результат 

реализации алгоритмов присутствия в составе экспертной группы начальни-

ков и подчиненных, друзей и врагов, лиц с разной скоростью реакции, с разны-

ми культурными и религиозными традициями и т.д.  

4) Предусмотрено количественное определение момента (номера шага) за-

вершения экспертного опроса (по величине изменения коэффициента вариа-

ции).  

5) Метод корректен, многократно апробирован, подтвердил свою приклад-

ную полезность в процессе использования в различных предметных областях.  

[ЗАМЕЧАНИЕ. Пояснение главной особенности. Предположим, что ис-

пользована пошаговая процедура ранжирования объектов (ПУРО). Но, спраши-

вается, как определить, что коллективное мнение стабилизировалось и пора 

прекращать дальнейшие опросы?  

С какой вероятностью, например, не будет превышено определенное зна-

чение искомого показателя?  

Какова вероятность того, что значение показателя будет находиться в 

заданных доверительных границах?  

Перечень подобных вопросов может быть продолжен.  

Для ответа на поставленные вопросы реализуются следующие операции: 

Оценки каждого i-го эксперта на j-м шаге Э
(j)

i аппроксимируются треугольным 

(если указано три значения) или равномерным (если эксперт указал два значения 

показателя) распределениями. Обобщенное коллективное мнение n экспертов об 

искомом значении показателя определяется как среднее n случайных величин, 
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имеющих треугольное или равномерное распределения путем реализации на 

каждом k-ом шаге имитационного моделирования функции Э
(k)

об=(ΣЭ
(k)

i)/n, 

(iЄn). В качестве инструментальных средств реализации имитационного моде-

лирования используется, например, программные продукты [15-18], позволяю-

щий с минимальными трудозатратами (в автоматизированном режиме) стро-

ить имитационную модель. В результате имитационного моделирования на каж-

дом k-ом шаге получают статистические характеристики (математическое 

ожидание, дисперсию, коэффициент вариации, эксцесс, асимметрию) и распре-

деление (таблицу и гистограмму) значений показателя – функции Э
(k)

об=f(Э
(k)

i). 

После каждого шага (цикла экспертизы) участников экспертной группы знако-

мят с объяснениями, представленными в защиту сильно отличающихся оценок 

значений показателя, и предлагают при желании изменить свои предыдущие от-

веты. На каждом очередном j-ом шаге оценивают изменение значений коэффи-

циента вариации К
(j)

var функции Э
(j)

об. При отклонении коэффициента вариации 

от предыдущего значения, например, на 5% и менее можно считать, что оценки 

экспертов стабилизировались и целесообразно завершать экспертизу. На основа-

нии результатов имитационного моделирования на последнем шаге оценивают 

доверительные границы значений показателя и вероятность того, что его значе-

ния окажутся больше или меньше определенного числа.  

Автоматизированный синтез имитационных моделей в процессе реализа-

ции алгоритма позволяет многократно значения показателя, которые, например, 

не будут превышены с вероятностями 0.8; 0.9; 0.95. *Определение обобщенного 

распределения значений показателя как суммы мнений всех участников экспер-

тизы путем имитационного моделирования. *Построение таблицы, в которой 

перечислены номера экспертов, мнение которых о значении искомого показа-

теля в обобщенном согласованном распределении значений (у всех экспертов) 

оказалось в диапазоне с выбранной вероятностью. 

Новизна метода, отличие: * Интеграция дельфийской процедуры, обыч-

но используемой для прогнозирования будущего, с экспертизой, направленной 

на получение значения искомого показателя;  

* Аппроксимация оценок каждого эксперта, представленных тремя зна-

чениями искомого показателя (минимальное, максимальное и наиболее веро-

ятное значение) треугольным распределением, а представленных двумя значе-

ниями (минимальное и максимальное) – равномерным распределением; исполь-

зование имитационного моделирования для получения статистических харак-

теристик распределения значений показателя, указанных каждым из экспер-

тов на каждом шаге экспертизы.  

* Использование программы последовательных шагов, на каждом из кото-

рых реализуется полный цикл экспертизы;  

* Реализация обратной связи в процессе экспертизы путем информирова-

ния специалистов-экспертов о результатах предыдущего шага и о всех обосно-

ваниях, представленных в защиту сильно отличающихся ответов отдельных 

экспертов;  
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* Использование имитационного моделирования для определения обоб-

щенного коллективного мнения n экспертов как среднего n случайных величин, 

имеющих треугольное или равномерное распределения (мнений n участников 

экспертной группы);  

* Получение на каждом шаге по каждому эксперту и в целом по всем экс-

пертам оценок статистических характеристик (математического ожида-

ния, дисперсии, среднего квадратического отклонения, коэффициента вариа-

ции, медианы, эксцесса, асимметрии, децилей) и распределения значений ис-

комого показателя (в виде таблицы и гистограммы);  

* Корректное количественное определение момента окончания экспертно-

го опроса по заданной (установленной организаторами экспертизы) величине 

изменения ΔК
(j)

var коэффициента вариации мнений экспертов;  

* Возможность определения вероятности того, что значения показателя 

не превысят конкретную величину или попадут в заданный диапазон значе-

ний. 

Преимущества метода:  

1) Повышение точности результатов экспертизы за счет  

*наличия обратной связи при реализации каждого последующего тура;  

*обеспечения эксперту возможности указывать три или два значения ис-

комого показателя;  

*определения по результатам имитационного моделирования вероятно-

сти попадания величины показателя в заданный диапазон значений.  

2) Уменьшение психологической нагрузки на эксперта и негативного вли-

яния на результаты экспертизы присутствия начальников и/или амбициозных 

личностей, поскольку сохраняется анонимность: эксперты не общаются друг 

с другом и не знают, кто дал конкретное обоснование в защиту сильно отли-

чающихся значений показателя. 

3) Представление суммарного распределения как среднего (математиче-

ского ожидания) суммы треугольных или равномерных распределений оценок 

отдельных экспертов, позволяет получить результирующее распределение зна-

чений показателя даже при условии, что эксперты указывают три или два зна-

чения искомого показателя и большой дисперсии оценок. 

4) Расчет статистических характеристик распределений (математи-

ческое ожидание, дисперсия, коэффициент вариации, медиана, асимметрия, 

эксцесс) гистограмм и таблиц распределений обеспечивает возможность оцен-

ки вероятности попадания значений искомого показателя в заданный диапа-

зон. 

5) Выявление самопроизвольных группировок экспертов, оценки которых 

относительно искомых значений показателя близки, дает возможность иссле-

довать причины образования таких групп. Формирование групп экспертов 

осуществляется, исходя из заданной пороговой величины вероятности конкрет-

ного диапазона значений прогнозируемого показателя.  
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При использовании метода можно определить, как взаимосвязаны ответы 

участников экспертной группы, какова степень этой взаимосвязи, и влиянием 

каких факторов объясняется наличие такой взаимосвязи (влияет ли уровень об-

разования, место работы, специальность, стаж работы, особенности объекта 

анализа и т.д.).  

Сравнительная оценка прикладной полезности метода. Во многих слу-

чаях обойтись без использования экспертной процедуры по методу ПУЗ-ОХР 

просто невозможно. Действительно, для вновь разрабатываемого товара 

опрос экспертов придется использовать при прогнозировании величины спроса 

на этот товар, затрат на его эксплуатацию, совокупной стоимости владения 

товаром и во множестве разных ситуаций, например, при оценке ущерба от 

взлома защиты программного продукта, компьютерной сети и др. объектов. 

Поэтому желательно знать, насколько достоверными будут результаты приме-

нения метода.   

Для оценки потребительского качества метода (степени его прикладной 

полезности) нами выполнены экспериментальные исследования при хоздого-

ворных работах по заказам ряда крупных предприятий. Так, при разработке 

информационных систем «АСУ-ремонт» для электровозостроительного завода 

НЭВЗ (г. Новочеркасск) и завода «Атоммаш» (г. Волгодонск) выполнялась 

оценка затрат времени на процессы и операции по ремонту оборудования и пу-

тем хронометража (явно и неявно), и путем опроса исполнителей-

ремонтников со стажем работы больше одного года.  

Аналогичный подход использовался и при оценке затрат времени на вы-

полнение других процессов и операций по заказам заводов «Восход» и «Гидро-

агрегат» (Нижегородская область), завода №412 (г. Ростов-на-Дону) и др., а 

также в нескольких налоговых инспекциях (см., например, [8-11]).  

Оказалось (для многих из нас совершенно неожиданно), что статистиче-

ски значимо (с вероятностью 0.9-0.95) по интердецильным размахам обе вы-

борки (и полученная в результате явных и неявных хронометражных измере-

ний, и экспертным путем по методу ПУЗ-ОХР) принадлежат к одной гене-

ральной совокупности (!). 

Пример реализации метода. Предположим, что после выполнения не-

скольких шагов опроса экспертов относительно значений анализируемого пока-

зателя, ответы участников экспертизы на последнем шаге стабилизировались 

(относительное изменение коэффициента вариации не превысило установлен-

ного организаторами экспертизы значения, например, 5-ти процентов).  

При этом окончательная таблица с ответами экспертов относительно зна-

чений искомого показателя –  затрат времени, трудовых и финансовых ре-

сурсов субъектов рынка на получение знаний, умений, навыков, – имеет вид, 

например, таблицы 2.6: 

Задача теперь состоит в том, чтобы выявить группы экспертов, мнения ко-

торых о значениях искомого показателя являются достаточно близкими, согла-

сованными. 
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Пример результатов моделирования. В таблице 2.7 представлены ре-

зультаты имитационного моделирования после каждого из четырех шагов экс-

пертизы (см. результаты экспертизы в таблице 1).  

 

Таблица 2.6 

Результаты четырех шагов (циклов) экспертизы 
 

Экс-

перт 

ШАГ 1 ШАГ 2 ШАГ 3 ШАГ 4 

Мин Опт Макс Мин Опт Макс Мин. Опт Макс. Мин Опт Макс. 

Э1 3 5 9 5 6 9 6 7 9 6 7 9 

Э2 30 33 65 15 20 30 15 20 30 15 20 30 

Э3 2 5 9 4 5 8 4 5 8 4 5 8 

Э4 8 11 15 8 11 15 8 11 15 8 11 15 

Э5 3 5 8 3 5 8 3 5 8 3 5 8 

Э6 14 17 22 14 17 22 14 17 22 12 14 20 

Э7 11 15 19 11 15 18 11 15 18 11 15 18 

Э8 20 25 55 15 20 35 10 12 22 10 12 21 

Э9 12 15 35 10 15 25 8 11 15 8 11 15 

*Жирным шрифтом выделены значения показателя, измененные экспертом на очередном 

шаге. 

 

[Замечание. Столь незначительное количество экспертов в рассматривае-

мом примере является вполне достаточным для пояснения особенностей груп-

пировки. Очевидно, что в условиях Интернет количество привлеченных к уча-

стию в экспертизе специалистов может исчисляться сотнями и тысячами.] 

 

Таблица 2.7 

Результаты моделирования на шагах 1-4 
Параметр ШАГ 1 ШАГ 2 ШАГ 3 ШАГ 4 

Переменная Э
(01)

 Э
(02)

 Э
(03)

 Э
(04)

 

Число итераций 1000 1000 1000 1000 

Среднее 17.51 13.7 12.24 11.98 

Дисперсия 2.02 0.61 0.37 0.36 

Среднеквадратическое отклоне-

ние 
1.42 0.78 0.6 0.6 

Коэффициент вариации, К(01)
var 0.08 0.057 0.049 0.05 

Асимметрия 0.3 0.08 0.08 0.15 

Эксцесс -0.22 -0.12 -0.24 -0.35 

Минимум 14.2 11.4 10.36 10.38 

Максимум 22.4 15.88 14.15 13.85 

Модальный интервал 17.18 : 17.93 13.44 : 13.84 12.08 : 12.43 11.64 : 11.95 

 

Как следует из данных таблицы 2.7, экспертиза может быть завершена, т.к. 

величина ׀К
(03)

var-К
(04)

var 100*׀/ К
(03)

var  =2,08%<5%. В таблице 2.8 представлены 

значения искомого показателя, полученные с вероятностями 0.8; 0.9 и 0.95 в ре-

зультате имитационного моделирования высказываний каждого из экспертов 

(см. также [19-23]).  
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Таблица 2.8 

Значения искомого показателя при вероятностях 0.8; 0.9; 0.95 
 

Эксперт 

Вероятность 

0.8 0.9 0.95 

Значения искомого показателя 

Э1 7,9 8,2 8,55 

Э2 23 25,5 27,2 

Э3 6,5 6,9 7,3 

Э4 6,4 6,9 7,25 

Э5 6,25 6,75 7,2 

Э6 17 18 18,6 

Э7 15,8 16,3 17,1 

Э8 16,6 17,65 19,1 

Э9 12,55 13,4 14 

 

ВЫВОДЫ.  

1.Предложена универсальная методика оценки затрат времени на полу-

чение знаний, включающая методы и инструментальные средства для расчёта 

статистических характеристик распределения времени освоения любого 

учебного материала при различных условиях формирования исходной информа-

ции:  в процессе анкетирования обучаемых, по данным натурных экспери-

ментов и по результатам экспертных опросов.  

2.Статистические характеристики (математическое ожидание, диспер-

сию, коэффициент вариации, эксцесс, асимметрию) и распределение (в виде 

таблиц и гистограмм)  получают путём имитационного моделирования. На ос-

новании результатов имитационного моделирования можно оценить довери-

тельные границы для конкретного значения затрат времени.  

3.Автоматизированный синтез имитационных моделей в процессе реали-

зации предложенных алгоритмов позволяет многократно снизить трудозатраты 

на получение оценок затрат времени на освоение учебных материалов. 
 

3.КАК ОПЕРАТИВНО ПОВЫСИТЬ ДОЛЮ СПЕЦИАЛИСТОВ 

ВЫСШЕЙ КВАЛИФИКАЦИИ В СОСТАВЕ НАСЕЛЕНИЯ СТРАНЫ 

Введение. Обосновывая вынесенный в заголовок тезис, мы сначала пока-

жем, что в условиях рыночной экономики первоочередное внимание со сторо-

ны государства следует ориентироваться именно на дистанционное образова-

ние (ДО), а не только на традиционные виды подготовки специалистов высшего 

образования. Одновременно выделим важнейшие преимущества ДО, актуаль-

ные в свете нынешнего социально-экономического положения России и её бу-

дущего развития,  

3.1. Выделение и обоснование актуальных преимуществ дистанционно-

го образования [24, 25]. Хотя по проблемам ДО имеется множество публика-

ций, здесь мы выделим несколько новых преимуществ дистанционного образо-

вания, ранее не описанных в литературе и актуальных в контексте тактических 

целей государства, а также предложим логически корректное, как самонадеян-
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но полагает автор, обоснование уже известным преимуществам ДО. Ведь, как 

известно, в передовых странах система ДО развивается ускоренными темпами, 

что обусловлено как прогрессом в области технических средств (глобальные 

сети ЭВМ, мультимедиа и т.д.), так и осознанием того, что ДО – это в среднем 

наиболее быстрый и наиболее дешевый путь к повышению интеллектуального 

потенциала общества со всеми вытекающими из этого обстоятельства послед-

ствиями.).  

Одно из главных преимуществ дистанционного образования – это более 

высокая адаптивность, приспособляемость к уровню базовой подготовки и 

способностям обучаемых, к их материальному положению, здоровью, месту 

жительства и т.д., и соответственно, лучшие возможности для ускорения про-

цесса получения образования и повышения качества обучения. Действительно, 

как утверждают психологи, именно из-за существенной разницы в уровне базо-

вой подготовки и индивидуальных способностей обучаемых жестко регламен-

тированный график учебного процесса, принятый за основу в традиционных 

системах образования, является оптимальным в лучшем случае лишь для 15-30 

процентов учащихся – для одних он слишком напряженный, для других, наобо-

рот, недостаточно интенсивный. А в результате неэффективно используются 

интеллектуальные и материальные ресурсы и индивида, общества. Не удиви-

тельно поэтому, что отсев студентов по отдельным специальностям – механи-

ко-математические, физико-технические и др. – достигает нескольких десятков 

процентов. В то же время в широко используемых технологиях дистанционного 

образования, как правило, нет жесткого календарного планирования учебного 

процесса, и студент может самостоятельно устанавливать сроки сдачи кон-

трольных заданий. Именно благодаря такой возможности существенно повы-

сится вероятность успешного завершения образования студентом (по сравне-

нию с традиционной системой обучения). Это показано нами на примере с ис-

пользованием поглощающих марковских цепей (см., например, [24]).  

Второе преимущество ДО – это экономическая эффективность, снижение 

расходов на получение образования как со стороны государства, так и со сто-

роны отдельной личности, индивида. И то, и другое являются исключительно 

важным, поскольку, во-первых, при одинаковых бюджетных ассигнованиях 

государство сможет предоставить образовательные услуги большему количе-

ству людей, во-вторых, при снижении стоимости образовательных услуг (а это 

снижение, как свидетельствует опыт других стран, достигает 50 процентов) 

увеличивается спрос на образование со стороны лиц с меньшим уровнем дохо-

дов.  

Третье – это разделение всего образовательного процесса на отдельные 

этапы (модули), завершенность образования на каждом этапе с выдачей соот-

ветствующего сертификата по профессии, что обеспечивает обучаемому воз-

можность непрерывного профессионального роста и динамичного продвижения 

по служебной лестнице в соответствии с текущим уровнем его профессиональ-

ной подготовки.   
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Четвертое преимущество связано с возможностью приобщить значитель-

ную часть населения страны – обучаемых и их окружение – к условиям жизне-

деятельности, характерным для информационного общества. В контексте гло-

бальных и национальных приоритетах общественного развития России это об-

стоятельство имеет первостепенное значение, поскольку качество жизни чело-

вечества в 21-м веке в определяющей степени будет зависеть от уровня разви-

тия и широты применения информационных технологий. 

Пятое преимущество ДО – это повышение качества образовательного 

процесса, качества подготовки специалистов по сравнению с традиционным за-

очным образованием за счет  

а) ориентации на использование автоматизированных обучающих и тести-

рующих систем, специальными заданиями для самоконтроля и т.д.  

б) оперативного обновления методического обеспечения уч процесса, т.к. 

содержание методических материалов на машинных носителях легче поддер-

живать в актуальном состоянии, в)доступности для ученика «перекрестной» 

информации, поскольку у обучаемого появляется возможность, используя ком-

пьютерные сети, обращаться к альтернативным её источникам, г)новых дидак-

тических возможностей, которые предоставляют современные средства инфор-

матики – интерактивное общение ученика и учителя по компьютерным сетям. 

Шестое преимущество заключается в том, что ДО предоставляет возмож-

ность преодолеть негативные последствия очень неравномерного распределе-

ния вузов и вузовского кадрового потенциала по регионам России 

Седьмое преимущество ДО – это уникальная возможность реализовать 

принцип непрерывности образования.  

Обратим внимание на то, что перечисленные преимущества в конкретных 

условиях проявляются по-разному. Экономическая эффективность ДО, будет 

тем выше, чем меньшую долю в учебных планах специальности занимают та-

кие дисциплины, при изучении которых требуется непосредственное участие 

студентов в натурном физическом эксперименте (реальном, а не виртуальном) - 

см. также [26-28]. 

 

4. КАК МИНИМИЗИРОВАТЬ ЗАТРАТЫ ВРЕМЕНИ И ТРУДА НА 

РАЗРАБОТКУ И КОЛИЧЕСТВЕННУЮ ОЦЕНКУ 

ПОТРЕБИРЕЛЬСКОГО КАЧЕСТВА УЧЕБНЫХ ПЛАНОВ  

(НА ПРИМЕРЕ РАЗРАБОТКИ УЧЕБНЫХ ПЛАНОВ  

ДЛЯ ВЫСШИХ УЧЕБНЫХ ЗАВЕДЕНИЙ) 

Постановка задачи. Известно, что каждый учебный план (УП), разраба-

тываемый образовательным учреждением в соответствии с действующими 

стандартами, имеет базовую (обязательную) часть и вариативную (профиль-

ную), устанавливаемую учебным заведением. Вариативная (профильная) часть 

дает возможность расширения и/или углубления знаний, умений, навыков и 

компетенций, определяемых содержанием базовых дисциплин (модулей), поз-

воляет студенту получить углубленные знания, навыки и компетенции для 
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успешной профессиональной деятельности, для продолжения профессиональ-

ного образования или обучения в аспирантуре. Анализ содержания федераль-

ных образовательных стандартов по ряду специальностей высшего профессио-

нального образования (квалификация «бакалавр», специальность 080500 – Биз-

нес информатика; 230700 – Прикладная информатика; 90900 – Информацион-

ная безопасность и др.) показал, что в результате изучения только базовой ча-

сти гуманитарных и профессиональных циклов, включающей десятки дисци-

плин, студент должен получить в среднем 10- 30 достаточно объемных (тру-

доёмких) результатов, в совокупности отражающих полученные студентом 

знания, умения, навыки, и сформировать 35-50 компетенций (конечно, после 

изучения множества дисциплин, модулей, тем). Но и вариативная часть, 

определяемая основными образовательными программами вуза, также содер-

жит десятки дисциплин (модулей), обеспечивающих получение студентом не-

обходимых знаний, умений, навыков и компетенций, предусмотренных феде-

ральным государственным образовательным стандартом. 

Очевидно поэтому, что важнейшей целевой характеристикой учебного 

плана специальности является характеристика качества выполнения им основ-

ной функции – обеспечения возможности получения студентом предусмотрен-

ных государственным образовательным стандартом знаний, умений, навыков и 

компетенций в конкретной предметной области, возможности освоения студен-

том конкретных составляющих (компонент) общекультурных и профессио-

нальных компетенций. И именно полнота охвата содержанием дисциплин 

учебного плана всей совокупности компетенций стандарта специальности, т.е. 

степень обеспечения основными образовательными программами вуза (учебно-

го заведения) возможности успешной профессиональной деятельности выпуск-

ника характеризует потребительское качество учебного плана. 

1. Существующие проблемы и трудности оценки и минимизации за-

трат времени и труда на разработку учебных планов  

Спрашивается, как количественно оценить и минимизировать затраты 

времени и труда на разработку учебных планов?  

Каково потребительское качество разработанного учебного плана?  

Как определить полноту охвата содержанием дисциплин всей совокупно-

сти компетенций? 

Как количественно определить, насколько удачно сформирована вариа-

тивная часть учебного плана?  

В какой степени десятки включенных в учебный план дисциплин (моду-

лей) обеспечивают возможность получения необходимых знаний, умений, 

навыков, компетенций? 

И какими дисциплинами (модулями) такие возможности лучше обеспечи-

ваются, а какими – хуже, и насколько? 

И как минимизировать затраты времени и труда на разработку и количе-

ственную оценку потребительского качества разработанного учебного плана7 

Подобные вопросы можно продолжать. Правда, и на поставленные отве-
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тить совсем не просто. Покажем это на реальном примере. Ведь если каждая 

дисциплина содержит 3-4 модуля, а дисциплин в среднем 40-50, то в учебном 

плане будет 100-200 модулей. В свою очередь, каждая из 30- 50 компетенций 

включает в среднем 3-5 компонент (составляющих). Тогда общее количество 

компонентов, формирующих компетенции, будет находиться в пределах 100-

250. В этом случае трудно надеяться, что кому-либо из обычных людей удастся 

ответить на поставленные вопросы. 

Нами предложена совокупность процедур для количественной оценки по-

требительского качества любого учебного плана для подготовки специалистов 

в вузах и средних специальных учебных заведениях. 

2.Предлагаемые процедуры количественной оценки и минимизации за-

трат времени и труда на разработку учебных планов и оценки потреби-

тельского качества разработанных учебных планов. 

Очевидно, что в описанных условиях вряд ли удастся традиционными ме-

тодами оценить степень соответствия потребительского качества учебного пла-

на требованиям государственного образовательного стандарта по соответству-

ющему направлению. Нам представляется, что для ответа на поставленные вы-

ше вопросы можно использовать формализованную методику (см. [29-31]). От-

метим, что за последние годы методика подтвердила прикладную полезность и 

неоднократно использовалась при решении различных задач. Предлагаемый ал-

горитм реализовывался с помощью разных программных средств. Здесь мы 

рассмотрим одну из его модификаций.  

Алгоритм количественной оценки потребительского качества учебного 

плана по направлению подготовки специалистов включает несколько формаль-

ных процедур.   

Пусть Z={ Zi } (i=1, 2, …, n) - множество дисциплин (модулей) учебного 

плана специальности,   R={ Rj } (j=1, 2, … , m) - множество, составляющее сло-

варь знаний, умений, навыков, компетенций, формируемых дисциплинами (мо-

дулями) { Zi } (включенными в учебный план).  

Исходную информацию представим в виде таблицы { Xij }, элементы кото-

рой определяются следующим образом: 

{ Xij }=1, если формирование j-й компетенции реализуется i-й дисциплиной 

(модулем, темой), и 0, если не реализуется. 

Алгоритм количественной оценки потребительского качества учебных 

планов.  

Выделим модули (дисциплины) 𝑍𝑖 и 𝑍𝑘  (i, k =1, 2,…) и введем следующие 

обозначения: 𝑃𝑖𝑘
(11)

 – количество компетенций, формируемых и модулем 𝑍𝑖, и 

модулем 𝑍𝑘 , т.е. 𝑃𝑖𝑘
(11)

= |𝑍𝑖 ∩ 𝑍𝑘|- мощность пересечения множеств 𝑍𝑖 =

{𝑥𝑖𝑗} и 𝑍𝑘 = {𝑥𝑘𝑗} (𝑗 ∈  1, 𝑚; 𝑥 ¦ 𝑥𝑖𝑗 , 𝑥𝑖𝑗 = 1); 𝑃𝑖𝑘
(10)

 - количество компетенций, 

реализуемых только модулем 𝑍𝑖 , но не реализуемых 𝑍𝑘 , т.е. 𝑃𝑖𝑘
(10)

= |𝑍𝑖/𝑍𝑘|- 

мощность разности множеств 𝑍𝑖 = {𝑥𝑖𝑗} и 𝑍𝑘 = {𝑥𝑘𝑗}; 𝑃𝑖𝑘
(01)

 - количество компе-
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тенций, не реализуемых модулем 𝑍𝑖 , но реализуемых модулем 𝑍𝑘 , т.е. 

 𝑃𝑖𝑘
(01)

= |𝑍𝑘/ 𝑍𝑖|. 

Для оценки того, какая часть (доля) компетенций, формируемых модулем 

𝑍𝑖  реализуется также и модулем 𝑍𝑘  , можно использовать величину  

ℎ𝑖𝑘 = 𝑃𝑖𝑘
(11)

/(𝑃𝑖𝑘
(11)

+ 𝑃𝑖𝑘
(10)

).  

Построим матрицы 𝑃 = {𝑝𝑖𝑘
(01)

} , 𝐺 = {𝑔𝑖𝑘}, 𝐻 = {ℎ𝑖𝑘} (𝑖, 𝑘 ∈  1, 𝑛),  где 

𝑔𝑖𝑘 = 𝑃𝑖𝑘
(11)

/(𝑃𝑖𝑘
(11)

+ 𝑃𝑖𝑘
(10)

+ 𝑃𝑖𝑘
(01)

) – мера подобия Жаккарда.  

Преобразуем P, G и H в логические матрицы отношения поглощения 

(включения) для значений 𝜀𝑝 , 𝜀𝑠 , 𝜀𝑔, 𝜀ℎ .  

𝑃0 = {𝑝𝑖𝑘
0 },  𝐺0 = {𝑔𝑖𝑘

0 },  𝐻0 = {ℎ𝑖𝑘
0 } (𝑖, 𝑘 ∈  1, 𝑛), 

элементы которых определяются следующим образом: 

𝑃𝑖𝑘
0 = {

1, если 𝑃𝑖𝑘
(01)

≤ 𝜀𝑝 и 𝑖 ≠ 𝑘,

0, если 𝑃𝑖𝑘
(01)

> 𝜀𝑝 или 𝑖 = 𝑘; 
 

𝑔𝑖𝑘
0 = {

1, если 𝑔𝑖𝑘 ≥ 𝜀𝑔и 𝑖 ≠ 𝑘,

0, если 𝑔𝑖𝑘 < 𝜀𝑔 или 𝑖 = 𝑘; 
ℎ𝑖𝑘

0 = {
1, если ℎ𝑖𝑘 ≥ 𝜀ℎи 𝑖 ≠ 𝑘 ,

0, если ℎ𝑖𝑘 < 𝜀ℎили 𝑖 = 𝑘,
 

где ɛ - выбранные граничные значения. 

 

Выбирая различные пороговые значения  𝜺 элементов матриц  P, G и H, 

можно построить логические матрицы  поглощения (включения) P0, G0 и H0.   

Граф, построенный по матрицам    дает наглядное представление о степени 

взаимосвязи между дисциплинами, модулями, темами по составу формируемых 

компетенций.  

Анализ построенных матриц показывает, какой модуль (дисциплина, тема) 

является беспорным лидером по составу формируемых компетенций и у каких 

модулей вообще отсутствуют нужные компетенции (не обеспечено их 

формирование). Степень подобия модулей (дисциплин) по составу 

компетенций можно оценить, анализируя матрицу 𝐺 = {𝑔𝑖𝑘}.   
Для оценки значимости (информацционного «веса») дисциплин (модулей, 

тем) и/или формируемых ими компетенций (транспонировав исходную 

матрицу) легко определить по матрице (𝑃0 + 𝑃0
2). Анализ матрицы (𝑃0 + 𝑃0

2) 

позволяет выявить, какие из дисциплин или какие из компетенций имеют 

наибольший информационный «вес» (ранг).  

Предположим теперь, что анализ построенных матриц позволил устано-

вить, что формирование отдельных компетенций не в полной мере обеспечива-

ется включенными в учебный план дисциплинами, модулями, т.е. для повыше-

ния потребительского качества учебного плана необходимо его дополнить дис-

циплинами или модулями, обеспечивающими формирование нужных компе-

тенций. В этом случае естественно возникают перечисленные выше вопросы. 

Процедура модификации учебного плана (с целью повышения его потре-

бительского качества) может быть такой: исходный УП дополняется строкой, 
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включающей компетенции, формирование которых должно быть обеспечено в 

модифицированном УП, и дисциплинами или модулями-претендентами на 

включение в учебный план. В результате будет получен перечень дисциплин 

(модулей), обеспечивающих повышение потребительского качества учебного 

плана по выбранному направлению подготовки специалистов. Теперь из полу-

ченного подмножества дисциплин можно выбрать те, реализация которых по-

требует меньших затрат ресурсов вуза. 

 3.Область применения, преимущества.  

Нам не известны другие алгоритмы и методики, позволяющие с 

МЕНЬШИМИ затратами времени, финансовых и интеллектуальных ре-

сурсов осуществлять следующее:  

1. Количественно оценивать вклад каждой темы, модуля, дисциплины, 

включенных в учебный план, в формирование компетенций и их составля-

ющих (компонентов), установленных государственным образовательным стан-

дартом по направлениям подготовки специалистов. 

2. На стадии построения учебного плана выявлять темы, модули, дисци-

плины, не обеспечивающие получение студентом знаний, умений, навыков, 

необходимых для формирования нужных, указанных в стандарте компетенций 

и их компонентов. 

3. Оценивать состав компетенций и их компонентов, формируемых 

каждым учебным циклом и дисциплинами, включенными в учебный план по 

направлению подготовки специалистов. 

4. Систематизировав сведения о составе компетенций, формируемых каж-

дой дисциплиной, проранжировать дисциплины учебного плана по количе-

ству компетенций, получаемых выпускником в результате освоения дисципли-

ны. 

5. Выявлять компетенции, формирование которых не обеспечивается 

дисциплинами, включенными в учебный план. 

6. Обоснованно оценивать качество тестов, определять, с какой полно-

той тесты проверяют наличие вклада каждой темы, модуля, дисциплины в фор-

мирование состава компетенций и их компонентов. 

7. Расширить возможности для сравнительного количественного анализа 

потребительского качества разработанных в разных вузах учебных планов по 

выбранным конкретным направлениям подготовки специалистов. 
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ГЛАВА 7. ВЫБОР ПРОФЕССИИ В 
КОНТЕКСТЕ ТРАНСФОРМАЦИИ 
СОВРЕМЕННОГО РЫНКА ТРУДА: 
АНАЛИТИЧЕСКОЕ И ПРОГНОЗНОЕ 
ИССЛЕДОВАНИЕ 

Хмаиддуш Брахим 
аспирант 

ФГБОУ ВО «Удмуртский государственный университет» 

 

Аннотация: В данном исследовании рассматривается процесс выбора профессии и факторы, 

влияющие на него (личностные, экономические, социальные и технологические), в контексте 

происходящих сегодня глобальных преобразований на рынке труда. Эти преобразования свя-

заны со многими факторами: такими как глобализация и экономическая свобода, цифровиза-

ция экономики, изменение форм занятости (фриланс и удаленная работа), появление цифро-

вых платформ, использование искусственного интеллекта и др. Все это привело к радикаль-

ным изменениям на рынке труда, что вызвало появление новых профессий, а также корен-

ную трансформацию классических подходов, которые организации использовали в процессе 

профессионального отбора, и привело к созданию новых механизмов найма, отвечающих 

требованиям современной экономики.  

Ключевые слова: выбор профессии, изменения на рынке труда, занятостная безопасность, 

цифровизация экономики, виртуальный наем, цифровые платформы, фриланс, удаленная ра-

бота, искусственный интеллект. 

 

CHOOSING A CAREER IN THE CONTEXT OF THE TRANSFORMATION OF THE 

MODERN LABOUR MARKET: AN ANALYTICAL AND PROSPECTIVE STUDY 

 

Hmaiddouch Brahim 

 

Abstract: This study examines the concept of the career choice process and the factors influencing 

it (personal, economic, social and technological) in the context of the ongoing transformations in 

the global labour market. These transformations are linked to a number of factors: such as 

globalisation and economic freedom, the digitalisation of the economy, changing work patterns 

(freelance and remote work), the emergence of digital platforms, reliance on artificial intelligence, 

and others. All of these have brought about a radical transformation in the labour market, leading to 

the emergence of new professions, as well as a radical shift in the traditional roles organisations 

relied upon in the career selection process, towards the creation of new recruitment mechanisms 

that meet the demands of the modern economy. 

 Keywords: career choice, labour market variables, job security, digitalisation of the economy, 

virtual recruitment, digital platforms, freelancing, remote working, artificial intelligence.  
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ВВЕДЕНИЕ 

Мировые рынки труда переживают стремительные изменения и преобра-

зования в результате технологического прогресса и цифровизации экономики, 

что вынуждает организации различного типа и с различными методами управ-

ления подбирать квалифицированных специалистов, способных реализовать их 

организационные цели, Именно поэтому процесс профессионального отбора 

стал одним из важнейших организационных процессов, происходящих внутри 

организаций. Профессиональный отбор рассматривается как процесс, направ-

ленный на согласование потребностей и обязанностей различных должностей, 

имеющихся в этих организациях, с квалификацией и характеристиками канди-

датов, претендующих на их занятие. Однако этот процесс вышел за рамки ру-

тинной работы и стал неотъемлемо связан с изменениями, произошедшими на 

современном рынке труда, что подтолкнуло организации к внедрению страте-

гий, основанных на инновационных планах найма и отбора персонала, с ис-

пользованием современных цифровых механизмов. Это связано со многими 

факторами: такими как глобализация и экономическая свобода, цифровизация 

экономики, изменение форм занятости (фриланс и удаленная работа), появле-

ние цифровых платформ, использование искусственного интеллекта и т. д. Эти 

новые формы труда сделали профессиональный отбор сложным процессом 

ввиду множества факторов, в частности субъективных, экономических, соци-

альных и технологических. Следовательно, успех организаций в условиях этой 

быстро развивающейся и меняющейся экономики в значительной степени зави-

сит от правильного выбора персонала, поскольку он является основной движу-

щей силой всей деятельности организации благодаря своим важным качествам 

и компетенциям, необходимым для обеспечения ее эффективности и достиже-

ния целей. 

 Исходя из вышесказанного, важность данного исследования заключается в 

диагностике реальности профессионального выбора и его связи с организаци-

онной эффективностью в условиях текущих преобразований на рынке труда, а 

также в предоставлении аналитического и перспективного взгляда на измене-

ния, затронувшие структуру и формы найма, а также автоматизацию рабочих 

процессов. 

Таким образом, в рамках данного исследования мы постараемся: 

1. Рассмотреть новые модели, сопровождающие переход к цифровой эко-

номике 

2. Выделить роль факторов, определяющих выбор профессии, в формиро-

вании карьерного и профессионального пути людей 

3. представить предложения и рекомендации относительно критериев от-

бора персонала для повышения уровня стабильности и эффективности работы 
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1. КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ И ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 

 

1.1. Определение процесса выбора профессии 

Под подбором персонала понимается «административный процесс, 

направленный на отбор лучших кандидатов на вакантную должность, которые 

принимаются на работу на основе их компетентности и заслуг для заполнения 

вакансий в организации, в соответствии с объективными правилами, обеспечи-

вающими равенство, справедливость и равные возможности для всех кандида-

тов на получение должностей в организации с целью достижения основной це-

ли, заключающейся в способности человека эффективно выполнять свои обя-

занности и достигать целей организации» [1]. 

Также это рассматривается как «совокупность административных проце-

дур, с помощью которых организация отслеживает и собирает данные о канди-

датах на вакантную должность для принятия решения об их принятии или от-

клонении, а также выбрать лучших сотрудников, обладающих всеми должност-

ными характеристиками, соответствующими требованиям к данной должности, 

в соответствии с разработанными и продуманными стратегиями для достиже-

ния желаемых целей и обеспечения постоянного развития потребностей» [2]. 

Исходя из приведенных выше определений понятия «процесс отбора», 

данных авторами и исследователями, в данном исследовании процесс отбора 

определяется как: «те средства и процедуры, которые применяет организация в 

рамках управления человеческими ресурсами при выборе среди кандидатов, 

претендующих на вакантные должности, с учетом их личных качеств, опыта, 

интеллектуальных, технических и гуманитарных навыков, с целью реализации 

стратегического плана, направленного на согласование потребностей и обязан-

ностей различных должностей, имеющихся в данной организации, с квалифи-

кацией и характеристиками лиц, претендующих на их занятие». Другими сло-

вами, это поиск подходящего человека на подходящую должность. 

 

1.2. Понятия современного рынка труда 

Термин «рынок труда» используется для обозначения сложной системы 

экономических связей, объединяющих работников и работодателей в совре-

менных экономических условиях. Рынок труда является неотъемлемой частью 

рыночной экономики, поскольку он отражает все социальные и производствен-

ные связи, которые меняются в сфере трудоустройства, и определяет характер 

взаимодействия и баланс между спросом и предложением на рынке труда. В ре-

зультате условия рынка труда меняются, что предъявляет новые требования к 

соискателям. Мониторинг рынка труда позволяет: 

 отслеживать динамику роста рынка труда; 

 составить перечень текущих потребностей в вакансиях и кандидатах; 

 сократить расходы на процедуры найма работников; 

 отбор кандидатов, отвечающих требованиям работы на благоприятных 

условиях для оценки трудового потенциала сотрудников. 
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В последние несколько лет рынок труда претерпел значительные измене-

ния: все большее значение приобретают инновационные стратегии найма и от-

бора персонала с использованием современных цифровых технологий. Это свя-

зано со многими факторами: глобализацией и экономической свободой, цифро-

визацией экономики, изменением моделей занятости (фриланс и удаленная ра-

бота), появлением цифровых платформ, использованием искусственного интел-

лекта и т. Д [3, 4]. 

 

1.3. Обзор теорий объясняющих выбор профессии 

1) Классическая школа возникла в разгар промышленной революции, ко-

гда возрос спрос на использование научных и реалистичных методов управле-

ния и организации человеческих ресурсов в промышленных организациях, ос-

нованных на реалистичных принципах, опирающихся на личные качества, 

опыт, интеллектуальные, технические и гуманитарные навыки, а не на личные 

связи. Среди наиболее известных таких теорий можно выделить: 

 - Бюрократическая теория: Немецкий социолог «Макс Вебер / 

Maximilian C. E. Weber» разработал всеобъемлющую концепцию бюрократиче-

ской организации для обеспечения эффективности и производительности в 

промышленных организациях, которая включала в себя способы отбора со-

трудников и кандидатов на основе научных принципов, связанных с достиже-

нием производственной эффективности, особенно с точки зрения применения 

принципа справедливости в трудоустройстве и равенства между людьми при их 

отборе путем объявления о вакансиях, определения соответствующих объек-

тивных критериев для их заполнения, таких как опыт и университетские ди-

пломы, проведения тестов и т. д., и т. д., которые считаются необходимыми 

критериями для заполнения любой должности в бюрократической организации. 

В отличие от не объективных критериев (таких как кумовство и фаворитизм 

при найме), что гарантирует достижение организационной эффективности и 

производительности, а также повышение уровня результативности. 

- Теория научного управления: Американский инженер «Фредерик 

Уинслоу Тейлор / Frederick Winslow Taylor», автор этой теории, считается пер-

вым, кто сделал ставку на производительность труда для достижения выгоды 

организации. Он призывает к реализации принципа «правильный человек на 

правильном месте», что достигается путем его подготовки и отбора с помощью 

надлежащего научного подхода. По его мнению, руководители должны приме-

нять этот принцип в промышленных организациях. Кроме того, «Тейлор» ста-

вит условием для достижения эффективности наличие у этих руководителей 

хороших научных качеств, таких как обширные научные знания, предыдущий 

опыт и серьезность в осуществлении власти, поскольку работа по научному ме-

тоду ведет к росту производства и достижению желаемой эффективности. 

- Теория административного разделения: Француз «Анри Файоль / Henri 

Fayol» считается первым, кто сформулировал принцип формального характера 

управления, исходя из своего многолетнего профессионального опыта в каче-
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стве руководителя одной из французских компаний, где его опыт позволил ему 

выдвинуть управленческие принципы «четырнадцать принципов», которые 

необходимо соблюдать с целью повышения производительности и эффективно-

сти организации, и которые называются «принципами организации», поскольку 

«Фейоль» считал, что эти принципы управления применимы ко всем организа-

циям и могут быть обобщены во всех сферах. Наиболее важные из этих прин-

ципов можно перечислить следующим образом: разделение труда и ответ-

ственности, единство решения и руководства, отделение личных интересов от 

общих интересов, стабильность в работе, поддержка любой свободной инициа-

тивы и сотрудничество... и т. д. В этом контексте он подчеркнул, что как работ-

ников, так и руководителей необходимо поощрять к постоянному обучению и 

повышению квалификации с целью приобретения ими новых навыков, будь то 

управленческих или технических, в соответствии с требованиями принципа 

разделения труда и специализации, поскольку «Фейоль» стремился посред-

ством этого принципа поставить человека на соответствующее ему место. 

2) Неоклассическая школа противоречила подходу классических школ, 

которые связывали эффективность организации с конкретными материальными 

аспектами и уделяли большое внимание процессу подбора персонала в про-

мышленных организациях, опираясь исключительно на объективные критерии, 

такие как опыт, квалификация, физическая сила... и т. д., не принимая во вни-

мание психосоциальные аспекты их предпочтений. Среди наиболее известных 

таких теорий можно выделить: 

- Теория человеческих отношений: Главным пионером этой теории явля-

ется австралийский ученый «Алтон Мэйо / Elton Mayo», который провел множе-

ство полевых исследований в американском Чикаго, стремясь наблюдать за по-

ведением рабочих, определять их ориентации и результаты их действий во время 

работы, особенно влияние психологических аспектов на производительность. В 

результате он пришел к выводу, что производительность связана не только с 

техническими и материальными условиями, как это было в исследованиях Фре-

дерика Тейлора, но и с нематериальными социальными условиями, которые свя-

заны с поведением людей и оказывают существенное влияние на организацион-

ную эффективность и общую производительность. К таким условиям относятся:  

 чувство удовлетворенности и психологического комфорта работника, 

которое приводит к укреплению отношений и лояльности между человеком и 

организацией; 

 Формирование командного духа, что снижает конфликты между работ-

никами, которые негативно влияют на достижение целей организации; 

 Предоставление людям определенной степени самостоятельности в ра-

боте во время производственной деятельности, что позволяет проявить их 

творческие способности и инновационный потенциал; 

 Одних материальных стимулов недостаточно для повышения эффек-

тивности организации; необходимо уделять больше внимания психосоциаль-

ным аспектам деятельности работника. 
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- Теория человеческих потребностей: Главным представителем этой тео-

рии является австралийский ученый «Абрахам Маслоу / Abraham Maslow». 

Маслоу ввел процесс поощрения личности как наиболее эффективное средство 

управления персоналом и достижения организационной эффективности в орга-

низации посредством комплекса человеческих потребностей, которые человек 

стремится удовлетворить, будучи человеческим существом с особыми чертами 

и индивидуальностью, которые требуют внимания и удовлетворения. Эти по-

требности он классифицировал от низших к высшим следующим образом: 

 Физиологические потребности, такие как еда, вода, отдых и т. д; 

 Потребности в безопасности, такие как защита от опасностей и страха 

и т. д; 

 Социальные потребности, такие как уважение и признание со стороны 

других; 

 Потребности в признании, такие как уважение к независимости; 

 Потребности в самореализации и личностном развитии. 

В так называемой иерархии человеческих потребностей, ведущей к про-

фессиональному удовлетворению, начиная с физиологических потребностей, 

таких как потребность в пище, и заканчивая самореализацией, то есть потреб-

ности человека нарастают иерархически и достигают предела достаточности в 

соответствии с их важностью; как только первая потребность, такая как физио-

логическая, удовлетворена, начинается подготовка к удовлетворению второй 

потребности, а именно потребности в безопасности, и так далее; потребность, 

которая влияет на поведение, является неполной и вызывает своего рода дисба-

ланс. 

- Теория (X) и (Y): Теория американского мыслителя «Дугласа Макгрего-

ра / Douglas McGregor» является одной из самых известных поведенческих тео-

рий, объясняющих организационное поведение, посредством рассмотрения не-

которых основных факторов, влияющих на поведение людей, таких как убеж-

дение и принуждение... Она основана на анализе поведения человека и его свя-

зи с социальными и экономическими аспектами членов организации. Исходя из 

этого, «Макгрегор» предложил модель, соответствующую классической тео-

рии, которую он назвал (X), и другую, соответствующую человеческим отно-

шениям, которую он назвал(Y). Ниже приводится объяснение каждого стиля: 

что касается теории (X), то она основана на негативных предположениях (X), и, 

следовательно, считается, что она негативно влияет на эффективность органи-

зации, поскольку включает в себя ряд негативных предположений о человече-

стве, в том числе: 

 человек по своей природе ленив, не любит работать и ищет любой по-

вод, чтобы от нее уклониться; для достижения целей организации его необхо-

димо направлять и контролировать с помощью средств давления; 

 Человек избегает ответственности, поэтому за ним также необходимо 

следить; 
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 Для его мотивации необходимо использовать материальные стимулы, 

поскольку он ленив. 

Теория «Y», в свою очередь, основана на ряде позитивных предположений 

о человеке, которые, как считается, положительно влияют на эффективность 

организации, в том числе: 

 Естественный человек любит работать так же, как любит развлечения и 

игры; 

 Наказание и строгий контроль не являются эффективными средствами 

для побуждения человека к работе, а необходимо стимулировать его матери-

ально и морально; 

 Необходимо завоевать доверие работника хорошим обращением и про-

будить в нем желание работать. 

Вернувшись к поведенческим критериям, сформулированным Макгрегором 

в его теории, и проведя простое сравнение с классическими критериями и их ро-

лью в регулировании организационного поведения, он пришел к выводу, что 

управленческий подход в классической организации, основанный на наказании и 

угрозах (командная власть), не способен мотивировать людей и побуждать их к 

работе, а также не удовлетворяет их разнообразные потребности. Поэтому «Мак-

грегор» призвал к организационному переходу к поведенческому управлению в 

соответствии с человеческой природой, что, по его мнению, является решающим 

фактором в достижении эффективности и успеха организации. 

3) Современные теории появились в тридцатых годах прошлого века, их 

идеи вытекали из идей классических школ, и их внимание было сосредоточено 

на человеческом факторе в различных управленческих процессах и производ-

ственной деятельности, а также на попытке создать организационные преобра-

зования, рассматривая организацию как систему, взаимодействующую с внеш-

ней средой. Среди наиболее известных из этих теорий можно выделить: 

- Теория функционального конструктивизма: Представление о важно-

сти человеческих ресурсов привело американского социолога «Роберта Мерто-

на / Robert K. Merton» к тому, что он сосредоточился на человеческом ресурсе 

как на главном факторе, определяющем бюрократическое поведение, и, следо-

вательно, на улучшении организационной эффективности, основываясь на сле-

дующих предположениях: 

 Стабильность индивидуального поведения приводит к параличу орга-

низации; 

 Буквальное следование текстам и правилам приводит к тому, что сред-

ства становятся важнее целей; 

 Невозможность обобщения моделей поведения из-за специфики кон-

кретной среды (место и время). 

Кроме того, «Миртон» предложил идею альтернативных вариантов рабо-

ты, то есть поиск решений для повышения гибкости, чтобы человек на данной 

должности мог выполнять возложенные на него функции, и, следовательно, 
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освободиться от шаблонов и обеспечить творческий подход. и в этом контексте 

«Миртон» считает, что наиболее подходящей альтернативой является обогаще-

ние или расширение должностных обязанностей, то есть включение в специа-

лизированные должности большего разнообразия задач и более широких пол-

номочий на работе, а также предоставление работнику большей свободы для 

проявления его творческого потенциала, что, в свою очередь, будет способ-

ствовать повышению организационной эффективности. 

- Теория систем (систем): Основоположником этой теории считается ав-

стрийский биолог «Берта Ланфи / Ludwig von Bertalanffy», который обосновал 

суть своей теории, заявив, что организация представляет собой целостную со-

циальную систему, стремящуюся к достижению определенных целей. Эта си-

стема состоит из частей, независимых друг от друга, но в то же время взаимо-

связанных между собой и взаимодействующих так, что входные данные полу-

чаются из окружающей среды, а затем преобразуются в выходные данные по-

средством процессов (деятельностей). Таким образом, теория систем в органи-

зации состоит из четырех основных частей: входные данные, процессы преоб-

разования, выходные данные, обратная связь. Исходя из того, что профессио-

нальный отбор представляет собой систему, состоящую из следующих основ-

ных элементов:  

 Входные данные: привлеченные кадровые ресурсы, обладающие тре-

буемыми качествами, утвержденные критерии отбора ресурсов и т. д; 

 Процессы (деятельность): после получения этих ресурсов они под-

вергаются процессам отбора, которые проходят через организационные этапы, 

такие как проведение тестов, собеседований и т. д; 

 Результаты: выражаются в обеспечении кадровыми ресурсами, подхо-

дящими для работы в соответствующих местах, эффективной организационной 

деятельности и поведении, обеспечении высокой производительности и дости-

жении организационной эффективности. 

- Теория управления по целям: Американский экономист австрийского 

происхождения «Питер Друкер / Peter Drucker» считается родоначальником 

этой теории. Он утверждал, что целью организаций является достижение успе-

ха посредством реализации задач, поставленных перед различными подразде-

лениями внутри них, путем участия в формулировании этих задач, и разработки 

периодических критериев оценки эффективности, с целью выявления пробелов, 

препятствующих достижению целей, и укрепления принципа прозрачности 

между руководством и сотрудниками, что приводит к чувству удовлетворенно-

сти, которое положительно сказывается на результативности организаций, в ко-

торых они работают. Следовательно, эффективность ее организационной дея-

тельности, которую «Дрокер» связывает со степенью эффективности процесса 

подбора персонала, поскольку «Питер Дрокер» считает, что этот процесс явля-

ется частью плана развития организации на будущее, и считал, что правильный 

отбор человеческих ресурсов внутри организации является основой, на которой 

она опирается при формировании рабочей силы, способной достичь требуемой 
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эффективности. «Дрокер» подчеркнул, что неспособность современных органи-

заций правильно отбирать свои человеческие ресурсы приводит к их исчезно-

вению и, следовательно, к невыполнению их целей [5, 6]. 

Таким образом, мы приходим к выводу, что факторы, влияющие на выбор 

профессии, невозможно исчерпать или классифицировать, и в то же время мы 

видим, что они взаимосвязаны, поскольку личные, социальные, экономические 

и технологические факторы переплетаются в процессе выбора профессии. Кро-

ме того, осознание и понимание этих факторов может помочь в выборе лучшей 

профессии на будущее, а решение о выборе профессии на будущее является од-

ним из судьбоносных моментов в жизни любого человека. 

В данной главе были рассмотрены понятие процесса профессионального 

отбора, концепции современного рынка труда, а также, в частности, основные 

теории, объясняющие взаимосвязь профессионального отбора и организацион-

ной эффективности, начиная с классических теорий, неоклассических и закан-

чивая современными теориями, где было показано, как эти теории рассматри-

вают связь профессионального отбора с организационной эффективностью в 

организации. С нашей точки зрения, можно сказать, что лучшим объяснением 

профессионального отбора является интегративное объяснение, объединяющее 

все эти теории, поскольку сосредоточение внимания на одной школе недоста-

точно для понимания сложностей процесса профессионального отбора, кото-

рый выходит за рамки простого изучения резюме и представляет собой ком-

плексный план, направленный на привлечение специалистов в условиях быст-

рых изменений на рынке труда.  

 

2. ИЗМЕНЕНИЕ СИТУАЦИИ НА РЫНКЕ ТРУДА  

В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ 

 

2.1. Глобализация и рынки труда 

XXI век можно назвать эпохой глобализации и экономической открытости 

во всех сферах человеческой деятельности, а также приведения в соответствие 

с международными стандартами, что связано с автоматизацией многих процес-

сов. Каждая уважающая себя компания, будь то государственная или частная, 

имеет свой веб-сайт, цифровые архивы и, зачастую, каналы виртуального взаи-

модействия со своими посетителями и постоянными клиентами. Несомненно, 

эти процессы оказывают структурное влияние на общество, затрагивая методы 

работы и занятости, а также усиливая конкуренцию за рабочие места. 

Технологические, социальные и экономические изменения в обществе 

привели к модернизации рынка труда и реструктуризации шкалы заработной 

платы и должностей. Подготовка кадров является ключевым фактором гло-

бальной экономической модернизации и творческим этапом в изменении тра-

диционных методов работы, характеризующимся появлением новых профес-

сий, изменениями в структуре и формах занятости, а также автоматизацией ра-

бочих процессов [7]. 
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2.2. Цифровая экономика и технологические платформы 

Одним из основных принципов цифровой экономики является то, что ее 

развитие зависит от внедрения и использования цифровых средств во всех сфе-

рах экономической деятельности. Это, в свою очередь, позволяет решить ос-

новную проблему экономического развития, а именно расширение производ-

ственных мощностей за счет более эффективного использования трудовых ре-

сурсов. 

Переход к цифровой экономике сопровождается широким распростране-

нием новых, ранее незнакомых моделей найма, основанных на платформах и 

отличающихся высокой гибкостью. Сначала они были ограниченными, но 

вскоре стали реальностью благодаря их выгодности для работодателей, эффек-

тивности в плане ускорения процессов найма, повышения точности отбора и 

независимости от места проживания искомых кандидатов (особенно молодежи, 

жителей изолированных районов и людей с особыми потребностями). Расши-

рение этих платформ привело к увеличению гибкости рынка труда, но в то же 

время повысило риски нестабильности занятости и проблемы, связанные с со-

хранением социальных прав и недостатком гарантий занятости [8]. 

 

2.3. Фриланс и удаленная работа 

Чтобы построить успешную карьеру, в прошлом людям приходилось вы-

бирать традиционные формы занятости. Сегодня же глобализация привела к 

значительным экономическим изменениям, которые делают необходимым ра-

боту на неполный рабочий день. Одной из таких форм является фриланс 

(Freelancing), который со временем стал одним из способов построения карье-

ры. Однако зачастую фриланс — это не выбор, а вынужденная мера, связанная 

с совмещением двух работ или невозможностью придерживаться рутинного 

графика. Для большинства самозанятых главным мотивом является получение 

прибыли, будь то дополнительный источник дохода или стремление улучшить 

материальный уровень жизни. Тем не менее, у фриланса есть ряд преимуществ: 

 возможность легко нанимать сразу нескольких специалистов; 

 быстрая реакция подрядчика на запрос; 

 быстрая регистрация сотрудников; 

 возможность быстро нанять подходящего сотрудника; 

 законность выплат за выполненную работу; 

 Выгодная налоговая система; 

 Оптимизация затрат. 

Цифровизация экономики сыграла важную роль в формировании новой 

формы труда — удаленной работы (Remote Work), которая стала широко рас-

пространенным явлением, особенно в секторах информационных технологий, 

образования и консалтинга. При этом в методах организации труда произошли 

значительные изменения. С одной стороны, это привело к созданию рабочих 

мест для жителей сельских и изолированных районов, а также для людей с осо-
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быми потребностями, и укрепило гибкость рынка труда, что позволило органи-

зациям быстро привлекать квалифицированных работников для выполнения 

определенных задач. С другой стороны, это привело к росту неуверенности в 

завтрашнем дне и сокращению социальных прав работников, большинство из 

которых имеют скромный доход [9, 10]. 

 

2.4. Искусственный интеллект и автоматизация 

Современный мир переживает беспрецедентную промышленную револю-

цию, основанную на цифровых средствах и интеллектуальных технологиях. 

Искусственный интеллект способствует формированию новой модели мировой 

экономики, заменяя её прежнюю структуру новой, основанной на цифровиза-

ции. Эта технология приводит к качественному скачку на рынке труда в сфере 

найма персонала. С одной стороны, широкое распространение искусственного 

интеллекта и его быстрое внедрение в различных сферах подготовили почву 

для появления новых профессий, связанных с обслуживанием и обновлением 

информационных систем, а организации стремятся к интеграции этой техноло-

гии с человеческими навыками. С другой стороны, значительная способность 

искусственного интеллекта к позитивному взаимодействию с различными про-

фессиональными видами деятельности является причиной значительной потери 

существующих рабочих мест на рынке труда. Согласно исследованиям и анали-

зам, проведенным Всемирным экономическим форумом, около сорока процен-

тов нынешних рабочих мест подвержены риску исчезновения к 2035 году. Осо-

бенно это касается таких сфер, как государственное управление, сельское хо-

зяйство, строительство, бухгалтерский учет и гостиничный бизнес, колл-

центры, медицина, общественное питание, промышленное производство, роз-

ничная торговля, а также логистика и транспорт [11].  

Из данной главы следует, что рынок труда в настоящее время переживает 

радикальные и масштабные изменения. На эти изменения влияет целый ряд 

разнообразных факторов: личностных, экономических, социальных и техноло-

гических. В результате этих изменений рынок труда подвергается сильным ко-

лебаниям, становится уязвимым для различных потрясений, а его результаты 

становятся непредсказуемыми. Поэтому ситуация требует разработки конкрет-

ного плана по развитию и адаптации к новым экономическим условиям. А так-

же создания более активного и динамичного рынка труда, что будет способ-

ствовать трудоустройству на основе компетенций и равных возможностей. 

 

3. ФАКТОРЫ, ВЛИЯЮЩИЕ НА ВЫБОР ПРОФЕССИИ В 

СОВРЕМЕННУЮ ЭПОХУ 

 

3.1. Личные факторы 

Личные факторы считаются одними из основных вопросов, на которых 

останавливается внимание в процессе профессионального отбора, поскольку 

выбор человеком своей работы или профессии связан со степенью ее соответ-
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ствия и согласованности с его личными амбициями и способностями. 

Среди наиболее важных из этих факторов: 

1) Профессиональные предпочтения: Чаще всего люди имеют разные 

вкусы и склонности, и выбор профессии часто зависит от самопознания челове-

ка и его желаний, что является основной опорой для проявления амбиций и 

энергии этого человека на рабочем месте. 

2) Способности и навыки: Наличие образца для подражания в лице кон-

кретного человека в организации или успешный предыдущий опыт работы мо-

гут положительно повлиять на выбор будущей профессии, что, в свою очередь, 

может побудить человека работать более эффективно и качественно, а также 

сформировать у него положительное самооценку. 

3) Принципы и ценности: Некоторые люди могут подвергаться влиянию 

преобладающих общественных ценностей, что может повлиять на их профес-

сиональную ориентацию. В культуре индивидуализма люди придают большое 

значение себе при выборе, поэтому это становится для них одним из приорите-

тов, а их самостоятельность играет ключевую роль в профессиональном ста-

новлении. 

Таким образом, процесс отбора требует наличия высоких компетенций, та-

ких как предыдущий опыт, академическое образование и личные способности, 

которые считаются основными критериями при отборе и назначении [12]. 

 

3.2. Социальные факторы 

Социальная среда играет ключевую роль в определении профессионально-

го выбора человека, и поэтому человек находится под влиянием своего куль-

турного окружения и социальных отношений, с которыми он связан.  

Среди наиболее важных из этих факторов: 

1) Семья: Семья считается одним из факторов, оказывающих наибольшее 

влияние на выбор людьми своего карьерного и профессионального пути, по-

скольку родители направляют своих детей к принятию определенных решений, 

которые, с их точки зрения, являются правильными и целесообразными в инте-

ресах их детей. Кроме того, родители могут прилагать усилия для покрытия 

расходов и оплаты обучения, надеясь, что их дети получат престижные профес-

сии, такие как медицина и инженерия, или профессии с хорошим доходом. В 

условиях благополучной семейной обстановки с точки зрения дохода появляет-

ся возможность для детей продолжить дело родителей. Таким образом, под-

держка семьи влияет на выбор ее членов: чем больше положительное влияние 

семьи, тем успешнее профессиональное решение. Однако высокие требования и 

ожидания родителей по отношению к своим детям могут иногда приводить к 

растерянности, замешательству и, возможно, разочарованию, когда навязыва-

ются решения, не соответствующие чаяниям детей [13]. 

2) Культура общества: люди и отдельные личности подвержены влиянию 

культурных принципов и обычаев, принятых в их социальном окружении, при 

выборе своей специальности, ведь в общественной жизни люди придают боль-
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шое значение решениям других членов того же сообщества, учитывая при этом 

командный дух, принципы и обычаи, и стремятся следовать сложившимся тра-

дициям из уважения к обществу, что определяет их будущую профессиональ-

ную траекторию, Кроме того, их сообщество обязано соблюдать эти нормы и 

всегда стремится к достижению целей и интересов этой группы, а их професси-

ональные интересы всегда сосредоточены на выборе тех должностей и профес-

сий, которые приносят пользу группе и сообществу, а также поддерживают ко-

оперативное поведение и следование нормам. 

3) Социальные связи: в процесс выбора профессии могут вмешиваться не 

объективные критерии (такие как фаворитизм, клиентелизм и кумовство и т. 

д.), здесь мы упомянем наиболее важные из них: 

- Фаворитизм: означает предпочтение одного человека другому с целью 

получения определенной должности или профессии без на то законных основа-

ний; 

- Клиентелизм: заключается в предоставлении должностей на основе лич-

ных связей или родства, а не компетентности или заслуг; 

- кумовство: означает выполнение действий в интересах определенной 

группы, к которой принадлежит данное лицо (семья, регион, партия и т. д.), в 

ущерб другим, без того чтобы это лицо заслуживало этого. 

Некоторые исследования и работы в области профессионального выбора 

пришли к выводу, что в силу суровых условий жизни и слабости рынка труда 

привели к формированию менталитета, пронизанного идеями «эгоизма и конъ-

юнктуризма», в рамках которого люди прилагают все усилия, чтобы получить ра-

боту через посредников или социальные связи, такие как родство, дружба и т. д.  

Таким образом, я полагаю, что включение таких неэтичных факторов в 

процесс профессионального выбора может негативно отразиться на эффектив-

ности организации и достижении целей организаций, которые укоренились в 

убеждении, что такие изворотливые и оппортунистические методы являются 

оправданными  [14]. 

 

3.3. Экономические факторы 

Экономические факторы считаются одними из основных в процессе выбо-

ра профессии, особенно в свете экономических преобразований, которые в 

настоящее время происходят в мире.  

Среди наиболее важных из этих факторов:  

1) Экономическая ситуация: она оказывает прямое влияние на политику 

найма, поскольку способствует расширению внутреннего рынка, что, в свою 

очередь, приводит к расширению деятельности организаций, что требует боль-

шого числа работников с необходимыми специальностями и квалификациями, 

которых трудно найти в условиях жесткой конкуренции за привлечение таких 

работников. В случае экономического спада и снижения спроса на товары при-

быль сокращается, что заставляет организации в некоторых случаях прибегать 

к увольнению большого числа работников. 
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2) Законодательство: несмотря на расширение свободы экономической 

деятельности в различных сферах государство сохраняет за собой право вме-

шиваться в экономическую деятельность путем определения законодательных 

норм и процедур найма, касающихся возраста, пола, гражданства и т. д. Оно 

также устанавливает минимальный размер заработной платы и особые условия 

труда внутри организации (внутренний регламент). 

3) Финансовый аспект: для большинства людей материальное благосо-

стояние является основным и решающим фактором при выборе любой профес-

сии. Это вполне естественно, поскольку у каждого человека есть свои потреб-

ности, свой образ жизни и свой стиль жизни, поэтому он тщательно подходит к 

выбору профессии, чтобы принять правильное решение, соответствующее его 

потребностям и амбициям. 

Таким образом, можно сделать вывод, что достижение организационной 

эффективности зависит от изменений на рынке труда, экономической ситуации, 

наличия квалифицированной рабочей силы и трудового законодательства. Чем 

больше предложение превышает спрос, тем выше независимость и гибкость ор-

ганизации в оценке эффективности отбора. И чем выше качество квалифициро-

ванной рабочей силы на рынке труда (выпускники вузов и высших учебных за-

ведений), тем более тщательным и точным становится процесс отбора [15]. 

 

3.4. Технологические факторы 

Технологическая революция породила новые факторы, которые напрямую 

влияют на выбор профессии, и, следовательно, технологии стали неотъемлемой 

частью рынка труда.  

Среди наиболее заметных из этих факторов: 

1) Цифровые платформы: позволяют хранить тысячи резюме за гораздо 

меньшее время по сравнению с ручной работой, поскольку они сохраняются в 

базах данных в больших количествах, что гарантирует организациям более 

быструю и точную проверку резюме через эти платформы, а также позволяет 

им выявлять подходящих кандидатов на определенные должности с минималь-

ными затратами времени и усилий [16]. 

2) Электронный набор персонала: его использование влияет на этапы от-

бора кандидатов и на его результаты, поскольку автоматический поиск кандида-

тов и виртуальные собеседования делают процесс отбора более качественным, 

чем при использовании ручных методов. Следует отметить, что использование 

таких современных методов широко распространено в крупных коммерческих и 

деловых организациях, поскольку они более эффективны с точки зрения соот-

ношения затрат и результатов, чем в средних или малых организациях. [17]. 

Таким образом, мы подчеркиваем ключевую и эффективную роль цифро-

вой трансформации (например, искусственного интеллекта) в повышении каче-

ства процессов отбора и найма за счет использования технологий анализа дан-

ных и виртуальных собеседований. 
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Из вышесказанного следует, что факторы, определяющие выбор профес-

сии, невозможно перечислить или разделить друг от друга, поскольку зачастую 

они взаимосвязаны: взаимодополняемость личных, социальных, экономических 

и технологических условий помогает определить выбор профессии. Кроме того, 

анализ и интерпретация этих факторов могут способствовать более правильно-

му выбору будущей профессии, а выбор профессии считается одним из реша-

ющих решений в жизни человека. 

 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В заключение, в рамках данного исследования был сделан ряд выводов, 

которые наглядно подтвердили роль современных методов и реалистичных 

критериев подбора персонала в обеспечении эффективности организации, будь 

то обеспечение достаточного количества квалифицированных кадров, повыше-

ние качества предоставляемых услуг или увеличение уровня занятости. Кроме 

того, исследование показало, что использование нереалистичных критериев при 

подборе персонала (таких как кумовство, фаворитизм при найме, гендерная 

дискриминация при трудоустройстве и т. д.) препятствует достижению органи-

зационных целей. 

В свете вышеупомянутых результатов, к которым пришло исследование, 

мы сочли целесообразным представить ряд рекомендаций, которые, с нашей 

скромной точки зрения, при их внедрении окажут положительное влияние на 

повышение качества работы в организациях с точки зрения привлечения хоро-

шо подготовленных кадров, соответствующих характеру требуемой работы. 

Это основано на лучших стандартах, в том числе: 

Успешная стратегия найма требует привлечения подходящего человека и 

назначения его на подходящую должность. 

Постоянный контроль за работой сотрудника, чтобы он чувствовал внима-

ние к себе, что дает ему стимул для саморазвития и совершенствования своих 

способностей. 

Вовлечение сотрудника как члена организации, чтобы он осознал ценность 

своего мнения и важность приобретенных им новых знаний и навыков, которые 

можно применить на практике. 

Внедрение системы вознаграждений и поощрений будет стимулировать 

дух соревновательности среди сотрудников, что поможет создать атмосферу 

энтузиазма на рабочем месте и снизит чувство скуки. 

И, наконец, следует отметить, что, несмотря на то, что в рамках данного 

исследования мы стремились затронуть различные пересекающиеся и много-

уровневые аспекты исследования в различных контекстах, оно остается акту-

альным и открытым для дальнейшего изучения и исследования его проблем. 

Полученные предложения и решения станут плодотворной почвой для дискус-

сий в различных академических и научных учреждениях, а также будут пред-

ставлять собой дополнительную ценность, обогащая багаж знаний каждого 

студента или исследователя в области психосоциальных наук в будущем. 
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Аннотация: Существующие подходы к формированию информационно-аналитического 

обеспечения устойчивого развития экономических субъектов не учитывают специфику уни-

верситетов. В исследовании предлагается интегрированная модель отчетности об устойчи-

вом развитии, которая связывает шесть видов капитала университетов с Национальными це-

лями развития Российской Федерации. Эта модель позволяет университетам системно 

управлять своей деятельностью в области устойчивого развития, повышать прозрачность и 

эффективно взаимодействовать с заинтересованными сторонами. 
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INTEGRATED APPROACH TO PREPARATION OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT 

REPORTING OF UNIVERSITIES 
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Abstract: Existing approaches to developing information and analytical support for the sustainable 

development of economic entities fail to account for the specificities of universities. This article 

proposes an integrated sustainable development reporting model that links the six capitals of uni-

versities with the National Development Goals of the Russian Federation. This model enables uni-

versities to systematically manage their sustainability activities, enhance transparency, and engage 

effectively with stakeholders. 

Keywords: sustainable development, ESG, integrated reporting, universities, national goals of the 

Russian Federation, capitals 

 

В условиях обостряющихся глобальных экологических проблем, сохраня-

ющегося социального неравенства и быстро меняющейся экономической среды 

устойчивое развитие превращается из макроэкономической теории в обязатель-

ную стратегию для организаций по всему миру.  

Необходимость согласования экономической деятельности с принципами 

охраны окружающей среды и социальной ответственности вызывает коренной 

сдвиг в том, как организации определяют, оценивают и раскрывают свою эф-

фективность. В этой связи повышается значимость информационно-
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аналитического обеспечения устойчивого развития. 

В условиях цифровизации и четвертой промышленной революции возрос-

ла роль современного университета как драйвера инновационного развития и 

экономического роста государства и общества. Как следствие, обеспечение 

устойчивого развития образовательных организаций высшего образования ста-

новится одной из определяющих предпосылок социально-экономического раз-

вития страны и ее регионов. 

В связи с этим развитие методологии формирования информационно-

аналитического обеспечения деятельности в области устойчивого развития 

университетов позволит трансформировать информационную модель системы 

управления образовательной организацией высшего образования на качествен-

но новый уровень. 

Современными исследователями предпринимаются попытки оценить 

вклад образовательных организаций высшего образования в формирование че-

ловеческого потенциала и обеспечение устойчивого социально-экономического 

развития регионов России.  

В исследованиях авторов М.Н. Арнаут [1], А.З. Гильманова [2], А.Д. Гро-

мова, Д.Г. Евсеевой, О.В. Лешукова, Д.П. Платоновой [3], Н.Г. Яковлевой [4] и 

других такая оценка проводится через призму непрерывного процесса подго-

товки высококвалифицированных кадров для нужд экономики, а также генера-

ции фундаментальных исследований и научно-практических экспериментов в 

коллаборации с индустриальными партнерами для целей развития региона. 

В исследованиях М.Р. Сафиуллина, А.А. Гатауллиной, А.К. Ильдархановой, 

И.А. Кузьмишина [5] произведен анализ взаимосвязей между уровнем развития 

региональной высшей школы и уровнем валового регионального продукта. 

Вместе с тем, в научной литературе вопросы управления устойчивым раз-

витием образовательной организации высшего образования на системном 

уровне не раскрыты должным образом.  

Традиционные модели устойчивого развития, особенно те, которые осно-

ваны на предположениях индустриальной эпохи, не учитывают живую, дина-

мичную и многомерную ценность, создаваемую университетами.  

Показатели, продвигаемые доминирующими международными концепту-

альными основами и стандартами нефинансовой отчетности, часто линейны, 

ориентированы в прошлое и связаны корпоративной логикой [6-8]. Эффектив-

ность измеряется финансовой устойчивостью, снижением рисков или соответ-

ствием требованиям и критериям, которые чужды эпистемологической, этиче-

ской и преобразующей роли университетов.  

В сфере образования для оценки устойчивости университетов часто ис-

пользуются отдельные индикаторы ESG, но в основном это касается эффектив-

ности использования инфраструктуры (например, кампусы, оборудованные 

экологически чистыми технологиями, снижение объема выбросов), а не интел-

лектуальной или социальной сферы.  

В ходе исследования Ж. М. Каскель Жуниор, Р. Поведано, Л. Х. Сантос, 
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М. М. Белли и Л. Е. Гайо было обнаружено, что раскрытие ESG-практик в сфе-

ре образования положительно коррелирует с рентабельностью активов (ROA) и 

собственного капитала (ROE), но отрицательно с индексом Q Тобина [9]. Эти 

показатели свидетельствуют о глубоком противоречии: ESG может привести к 

повышению экономической эффективности деятельности, одновременно под-

рывая общественное доверие и восприятие заинтересованных сторон. 

Многие университеты используют ESG скорее как инструмент сохранения 

репутации, чем как основу для преобразований. Это привело к созданию модели 

символического соблюдения, при которой приоритет отдается видимым, поддаю-

щимся раскрытию в отчетности действиям, а не глубоким реформам [10-13].  

Современные системы отчетности в области устойчивого развития, такие как 

GRI, ISSB (МСФО (IFRS) S1/S2), CSRD (Corporate Sustainability Reporting 

Directive) и ESRS (European Sustainability Reporting Standards), а также ЦУР ООН 

предоставляют структурированные подходы к раскрытию экологических, соци-

альных и управленческих показателей (ESG). Однако их фундаментальная логика 

остается сосредоточенной на операционной прозрачности, соблюдении требований 

и снижении рисков — особенно финансовых и репутационных рисков [14; 15].  

Эти системы основаны на пороговых значениях существенности, которые 

часто согласуются с корпоративной стратегией и ожиданиями инвесторов, а не 

с общественным благом или системным благополучием. 

Поскольку университеты пытаются вписаться в эти шаблоны, они сталки-

ваются с двойной проблемой. С одной стороны, принятие таких стандартов 

обеспечивает признание со стороны стейкхолдеров и финансирование, с другой 

стороны, это подрывает способность университетов действовать в качестве 

драйвера социально-экономического и научно-технологического развития.  

В отличие от корпораций, университеты создают долгосрочную социаль-

ную и гносеологическую ценность. Однако GRI и МСФО (IFRS) S1/S2, осно-

ванные на рыночной логике, игнорируют эти аспекты, сводя университеты к 

поставщикам услуг, ориентированным на эффективность [16; 17; 18]. 

В России существует несколько регулирующих органов, ответственных за 

разработку подходов к раскрытию информации в области устойчивого разви-

тия, но все они ориентированы на корпоративный и финансовый сектор. 

В частности, Банк России выпустил Информационное письмо Банка Рос-

сии от 12.07.2021 №ИН-06-28/49, содержащее Рекомендации по раскрытию 

публичными акционерными обществами нефинансовой информации, связанной 

с деятельностью таких обществ.  

Министерство экономического развития Российской Федерации подгото-

вило проект Стандарта отчетности в области устойчивого развития, который в 

ходе дальнейшего обсуждения был изменен на Стандарт общественного капи-

тала бизнеса. Принятый в 2025 году Стандарт не предусматривает его обяза-

тельность к исполнению. 

Министерство финансов Российской Федерации является федеральным ор-

ганом исполнительной власти, уполномоченным принимать нормативные акты 
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по внедрению Международных стандартов финансовой отчетности. В связи с 

этим планируется дальнейшее активное участие этого регулятора в признании 

на территории России МСФО (IFRS) S1 и S2. 

По мнению ряда ученых, необходимы дополнительные меры, чтобы убе-

дить университеты в важности подготовки отчетности в области устойчивого 

развития и показать преимущества такой практики [19-24]. 

По мнению Н.В. Малиновской, концепцию интегрированной отчетности 

можно рассматривать как вариант концептуальной основы для финансовой от-

четности и отчетности в области устойчивого развития, которая позволит со-

здавать единый интегрированный отчет, отражающий целостную картину биз-

неса, жизнеспособность организации к созданию ценности на протяжении дли-

тельного времени [8]. 

При разработке методологии исследования использовался интегрирован-

ный подход, заложенный в Международных основах интегрированной отчетно-

сти (International <IR> Framework), разработанных Международным советом по 

интегрированной отчетности (IIRC).  

Данный концептуальный подход был выбран в качестве базового ввиду его 

комплексности и ориентации на создание целостной картины о том, как органи-

зация создает ценность во времени, объединяя в едином документе информа-

цию финансового и нефинансового характера, включая экологические, соци-

альные и управленческие (ESG-аспекты).  

Применение интегрированного подхода, фокусирующегося на взаимосвязи 

различных видов капитала в контексте стратегии и будущей ориентации, поз-

воляет преодолеть фрагментированность традиционной отчетности и является 

наиболее релевантной основой для разработки модели отчетности об устойчи-

вом развитии университетов, деятельность которых по созданию ценности мно-

гогранна и ориентирована на долгосрочную перспективу.  

В марте 2024 г. Национальное рейтинговое агентство (НРА) и агентство 

ESG Consulting представили результаты совместного исследования «Интегра-

ция ESG-принципов и повестки устойчивого развития в университетах стран 

ЕАЭС и БРИКС», в котором проведен аналитический обзор передовых ESG-

практик Вузов ЕАЭС и БРИКС, а также приведена комплексная оценка инте-

грации ESG-принципов и повестки устойчивого развития в университетах 

стран ЕАЭС (и отдельных университетах БРИКС) на основе разработанной ме-

тодики ESG-рэнкинга [25].  

По итогам исследования Национального рейтингового агентства и ESG 

Consulting на основе рейтинга ESG-рэнкинга были определены свыше 30 уни-

верситетов из ключевых стран БРИКС (Бразилия, Россия, Индия, Китай, ЮАР), 

являющихся лидерами в области устойчивого развития. 

В таблице 1 представлены ключевые тенденции и сравнительные характе-

ристики отчётности в области устойчивого развития некоторых университетов 

стран БРИКС, вошедших в ESG-рэнкинг Вузов стран БРИКС в 2024 г. 
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Таблица 1 

Сравнительный анализ практики формирования отчётности  

об устойчивом развитии в университетах стран БРИКС 
Страна Университет Практики формирования отчётности об устойчивом развитии 

Китай 

Hong Kong University of Science 

and Technology (HKUST) 

Ежегодная публикация детализированных ESG-отчётов, ори-

ентир на Net Zero к 2045, использование стандартов GRI и 

ЦУР ООН, акцент на кампусные проекты и лаборатории, по-

стоянное обновление стратегии по биоразнообразию и благо-

получию 

City University of Hong Kong 

Ежегодная публикация экологических отчетов, интеграция 
принципов устойчивого развития во все сферы деятельности, 

действует с 2011 года Хартия социальной ответственности; 

отчётность охватывает экологические, социальные и экономи-

ческие аспекты, запущен отдельный портал устойчивого раз-

вития 

The Chinese University of Hong 

Kong (CUHK) 

Системное внедрение политики сокращения выбросов и устой-

чивого развития, организация активного вовлечения стейкхол-

деров, регулярные целевые отчёты по снижению энерго- и уг-

леродного следа, акцент на интеграции устойчивости во все 

сферы 

Hong Kong Baptist University 

(HKBU) 

Публикация Campus Sustainability Index – оригинальной систе-

мы оценки устойчивости, ежегодная публикация отчётов по 

ЦУР ООН, внедрение политики уменьшения отходов, правил 

проведения экологически чистых мероприятий 

The University of Hong Kong 

(HKU) 

Регулярные отчеты в области устойчивого развития (Общие и 
по кампусам), внедрение политики Green Campus, стратегия 

Net Zero к 2050; отчеты соответствуют международным стан-

дартам GRI 

ЮАР 

University of Johannesburg 

Ежегодные отчеты об устойчивом развитии и отчёты для заин-

тересованных сторон, с 2022 используется GRI G4, детальная 

интеграция ЦУР ООН, отчётность по основным экологическим 

метрикам, прозрачное раскрытие для внутренних и внешних 

стейкхолдеров, обучение ESG-лидерству 

University of Cape Town 

С 1994 года следование декларации Talloires, отчёты по ЦУР 

ООН и ежегодные отчёты об устойчивом развитии, интеграция 

Международного стандарта GHG Protocol, Net Zero target до 

2050, охват выбросов Scope 1-3; ежегодные публикации о реа-

лизации ЦУР ООН 

Stellenbosch University 

Стратегия Net Zero к 2030, ежегодные отчеты об экологиче-
ской устойчивости, углеродные расчеты Scope 1-3, открытая 

публикация данных по выбросам, внутренние рабочие группы 

по декарбонизации; акцент на системную трансформацию и 

взаимодействие со студентами и сотрудниками 

Индия 

Indian Institute of Technology 

Madras (IITM) 

Углеродные расчеты (Scope 1-2), регулярные отчёты об устой-

чивом развитии, отдельная кафедра «Школа устойчивого раз-

вития», организационные мероприятия по ESG, внедрение си-

муляции «Climate Action Tool» (Инструмент действий по борь-

бе с изменением климата) 

Manipal Academy of Higher Edu-

cation (MAHE) 

Ежегодная публикация отчётности об устойчивости, интегра-

ция ISO-стандартов, Net Zero-стратегия, подробный учёт вы-

бросов и механизмов компенсации, признание на националь-

ном уровне (Green Rankings, Platinum+ Band), новаторские 
инициативы кампусов 

Бразилия 
University of Campinas 

(UNICAMP) 

Специализированные проекты по экологическим коридорам, 

регулярная отчётность с акцентом на биоразнообразие и ЦУР 

ООН, взаимодействие с внешними стейкхолдерами и город-

ской властью, публикации на английском и португальском 
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Страна Университет Практики формирования отчётности об устойчивом развитии 

Federal University of Minas Ge-

rais (UFMG) 

Ежегодная публикация отчетности по энергопотреблению, во-

допользованию, отходам, биоразнообразию; проекты по устой-

чивому горнодобывающему сектору; отчетность по ЦУР ООН 

Россия 

Московский государственный 

университет имени М.В. Ломо-

носова (МГУ) 

Ежегодная публикация отчета экономического факультета по 
устойчивому развитию, начиная с 2021 г.; собственный ESG-

дайджест и аналитические обзоры, акцент на количество обра-

зовательных программ с компонентами устойчивого развития, 

объем исследований по ESG-тематике, социальные проекты 

Санкт-Петербургский государ-

ственный университет (СПбГУ) 

Раскрытие информации в формате отчета о проведении меро-

приятий, просветительских акциях, учебных программах 

Московский государственный 

институт международных от-

ношений МИД Российской Фе-

дерации (МГИМО) 

Наличие цифровой платформы, на которой раскрываются об-

зоры по образовательным инициативам, научным достижениям 

и экспертной деятельности в области глобального устойчивого 

развития инициативам; собственная аналитика и участие в со-

здании экологических рейтингов регионов РФ по методикам 

ООН 

Высшая школа экономики 
(НИУ ВШЭ) 

Наличие цифровой платформы, на которой раскрываются ини-

циативы университета по всем ЦУР ООН, открытые данные о 
количестве студентов, сотрудников, финансовых показателях, 

что является основой для отчетности об устойчивом развитии  

Казанский федеральный уни-

верситет (КФУ) 

Ежегодная публикация ESG-отчёта, акцент на образовательной 

и научной деятельности для устойчивого развития, раскрытие 

перечня научных работ, грантов и публикаций по темам: изме-

нение климата, альтернативная энергетика, переработка отхо-

дов, «зеленая» химия, сохранение биоразнообразия, социаль-

ное неравенство, устойчивое развитие территорий и др., опи-

сание курсов, программ бакалавриата, магистратуры и аспи-

рантуры, посвященных экологии, «зеленой» экономике, соци-

альной ответственности, корпоративной этике и т.д. 

Источник: составлено автором. 

  

Таким образом, все перечисленные университеты стран БРИКС публикуют 

отчеты об устойчивом развитии или ESG-отчёты достаточно регулярно, не реже 

одного раза в год. 

При формировании отчетности в области устойчивого развития применят-

ся различные виды международных стандартов нефинансовой отчетности. 

Наиболее распространенными являются стандарты GRI, SDG и международные 

климатические протоколы (GHG Protocol). 

Университеты стран БРИКС демонстрируют стремление к интеграции к 

Net Zero. В частности, широко распространена установка на достижение Net 

Zero как за счет инвестирования в научно-исследовательские разработки, так и 

за счет озеленения собственной инфраструктуры (зеленые кампусы) 

Отчётность об устойчивом развитии университетов стран БРИКС делает 

особый акцент на просвещении и вовлечении в деятельность в области устой-

чивого развития. В частности, университеты освещают как операционные пока-

затели, так и образовательные программы, активности кампусов, междисци-

плинарные проекты. 

Анализ практики формирования ESG-отчетности российских университе-

тов позволил выделить несколько общих тенденций: 

а) ориентир на ЦУР ООН - формирование отчётности чаще всего структу-
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рируется по 17 Целям устойчивого развития ООН; 

б) преобладание экологического компонента - основной акцент на эколо-

гии (энергосбережение, уменьшение выбросов, инновационные «зелёные» про-

екты), социальная тематика развивается, но менее системно; 

в) недостаточная открытость и стандартность - критика со стороны анали-

тиков касается фрагментарности раскрытия ESG-метрик, отсутствия единого 

формата отчёта, слабой интеграции в образовательные программы большинства 

университетов. 

В сравнении с зарубежными университетами стран БРИКС российские 

ВУЗы на 1-2 года отстают в системности и регулярности раскрытия информа-

ции об устойчивом развитии от ВУЗов ЮАР, Индии, Китая и Бразилии, где 

ESG-отчёты и отчеты об устойчивом развитии обязательно публикуются каж-

дый год и соответствуют общепринятым международным стандартам (GRI, 

SDG и др.). 

Международные основы интегрированной отчетности (Integrated Reporting 

Framework), разработанные Международным советом по интегрированной от-

четности в 2013 г. и обновленные в 2021 г., содержат ключевые аспекты рас-

крытия информации о создании, сохранении или утрате стоимости компании в 

рамках корпоративной отчетности. При этом подчеркивается важность инте-

грированного мышления внутри организации в процессе стратегического 

управления стоимостью в краткосрочной, среднесрочной и долгосрочной пер-

спективе.  

Создание стоимости формируется за счет эффективного управления ше-

стью капиталами - запасами стоимости, которые увеличиваются, уменьшаются 

или преобразуются посредством деятельности организации и продуктов ее дея-

тельности. Международные основы интегрированной отчетности выделяют 

финансовый, производственный, интеллектуальный, человеческий, социально-

репутационный и природный капиталы. 

Процесс создания, сохранения и утраты стоимости согласно Международ-

ным основам интегрированной отчетности проявляется в увеличении, умень-

шении или преобразовании капиталов под воздействием деятельности органи-

зации и продуктов ее деятельности. В контексте интегрированного мышления 

стейкхолдерам необходимо четкое понимание того, какую трансформацию 

прошли все капиталы, используемые в процессе создания стоимости компании.  

С этой целью мы предлагаем внедрить интегрированный подход к форми-

рованию отчетности об устойчивом развитии университетов. 

Предлагаемый нами интегрированный подход к формированию отчетности 

об устойчивом развитии позволит увидеть взаимосвязь между начальным со-

стоянием имеющихся в распоряжении университета всех капиталов и результа-

тами их трансформации под воздействием бизнес-модели и внешней среды 

функционирования. 

Интегрированное раскрытие информации об устойчивом развитии универ-

ситетов позволит охватить шесть видов капитала, которые университет исполь-
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зует для создания стоимости. Каждый капитал характеризуется соответствую-

щими видами используемых ресурсов, количественными и (или) качественны-

ми показателями их исходного состояния, а также результатами трансформации 

ресурсов в ценность. 

В рамках интегрированного подхода к формированию отчетности об 

устойчивом развитии университет рассматривается как комплексная система, 

где все виды капиталов взаимосвязаны. Например, финансовые инвестиции в 

интеллектуальный капитал приводят к созданию НИОКР, которые повышают 

позиции университета в рейтингах и укрепляют социально-репутационный ка-

питал. 

Таблица 2 

Взаимосвязь капиталов в интегрированной модели отчетности  

об устойчивом развитии и национальных целей развития  

Российской Федерации 
Наименование национальной 

цели развития РФ 
Связанные капиталы Обоснование связи 

1. Сохранение населения, 

укрепление здоровья и повы-

шение благополучия людей, 
поддержка семьи 

Финансовый капитал, чело-

веческий капитал, социаль-

но-репутационный капитал 

НИОКР в области здравоохранения и новых 

медицинских технологий, социальные про-

граммы поддержки студентов и работников, 
инвестиции в здоровьесберегающие техноло-

гии, подготовка кадров в области здравоохра-

нения, социальное партнерство с медицин-

скими учреждениями и социальными служба-

ми 

2. Реализация потенциала 

каждого человека, развитие 

его талантов, воспитание пат-

риотичной и социально ответ-

ственной личности 

Финансовый капитал, интел-

лектуальный капитал, чело-

веческий капитал, социаль-

но-репутационный капитал 

Стипендиальные программы и гранты для 

одаренных студентов, поддержка студенче-

ских инициатив, инновационные образова-

тельные программы, НИОКР, патенты, патри-

отическое воспитание, профориентация и во-

лонтерские программы, партнерство с работо-

дателями для создания условий для реализа-
ции талантов 

3. Комфортная и безопасная 

среда для жизни 

Финансовый капитал, произ-

водственный капитал 

Инвестиции в безопасную инфраструктуру, 

создание доступной среды для маломобиль-

ных групп, применение энергоэффективных 

технологий 

4. Экологическое благополу-

чие 

Финансовый капитал, произ-

водственный капитал, при-

родный капитал 

Внедрение ВИЭ, снижение выбросов CO₂, 

«зеленые» кампусы 

5. Устойчивая и динамичная 

экономика 

Финансовый капитал, интел-

лектуальный капитал, чело-

веческий капитал, социаль-

но-репутационный капитал 

Патенты, НИОКР, инвестиции в научно-

исследовательскую инфраструктуру, подго-

товка кадров для цифровой экономики, парт-

нерство с бизнесом, экспертное участие в раз-

работке экономической политики 

6. Технологическое лидерство Финансовый капитал, интел-

лектуальный капитал 

Патенты, НИОКР, коммерциализация иссле-

дований, грантовая поддержка 

7. Цифровая трансформация 
государственного и муници-

пального управления, эконо-

мики и социальной сферы 

Финансовый капитал, интел-
лектуальный капитал, чело-

веческий капитал, социаль-

но-репутационный капитал 

Патенты, НИОКР, подготовка кадров для 
цифровой экономики, партнерство с IT-

компаниями 

Источник: составлено автором. 
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Результаты трансформации используемых ресурсов показывают конкрет-

ные, измеримые эффекты от использования всех видов капиталов. Данные по-

казатели позволяют отслеживать динамику изменения во времени. 

Интегрированный подход к формированию отчетности об устойчивом раз-

витии университетов направлен на повышение качества стратегического управ-

ления и формирования системного понимания ключевых факторов и рисков 

устойчивого развития в различных временных горизонтах, а также обеспечения 

эффективных коммуникаций с ключевыми заинтересованными сторонами. 

Следующим шагом к повышению качества информационно-

аналитического обеспечения устойчивого развития университетов может стать 

интеграция данных о финансовом, производственном, интеллектуальном, чело-

веческом, социально-репутационном и природном капиталах в систему индика-

торов, отражающих вклад университета в реализацию национальных целей раз-

вития Российской Федерации (таблица 2).  

Таблица 2 демонстрирует, как деятельность университета через управле-

ние шестью видами капитала (финансовый, производственный, интеллектуаль-

ный, человеческий, социально-репутационный, природный) способствует до-

стижению национальных целей развития РФ. 

Указанные связи выявлены на основе оценки как прямого вклада, так и 

косвенного влияния.  

Таким образом, предлагаемый интегрированный подход к формированию 

информационно-аналитического обеспечения устойчивого развития позволит 

совершенствовать механизмы мониторинга состояния и динамики устойчивого 

развития университетов, а также оценки их вклада в реализацию национальных 

целей развития Российской Федерации. 

В долгосрочной перспективе интеграция принципов устойчивого развития 

в деятельность университетов будет способствовать достижению национальных 

целей Российской Федерации в области экологии, социальной политики и эко-

номики, а также укреплению международного имиджа России как страны, от-

ветственно подходящей к глобальным вызовам современности. 
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УДК 321 

ГЛАВА 9. ЭЛЕКТОРАЛЬНЫЙ 
СУВЕРЕНИТЕТ КАК ЦЕЛЬ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ: 
ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ 
ИНСТРУМЕНТЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ПОЛИТИЧЕСКИМИ РИСКАМИ (НА 
ПРИМЕРЕ РЕСПУБЛИКИ БЕЛАРУСЬ) 

Медведева Татьяна Юрьевна 
магистр, главный специалист 

Главное статистическое управление города Минск 
 

Аннотация: в статье исследуется управление политическими рисками электорального цикла 

как ключевая задача государственного строительства в контексте обеспечения национальной 

безопасности. Цель исследования – разработка концептуального подхода, в котором страте-

гическое планирование нацелено на обеспечение «электорального суверенитета» – состояния 

защищенности внутреннего политического выбора от деструктивных внешних и внутренних 

вмешательств. На основе сравнительного институционального анализа выявляется архитек-

тура превентивного управления рисками, сочетающая процедурные, информационные и си-

ловые инструменты. Особое внимание уделяется кейсу Республики Беларусь, где конститу-

ционная реформа 2022 года, учредившая Всебелорусское народное собрание (ВНС), пред-

ставляет собой институциональную инновацию по «деконцентрации политической напря-

женности». Делается вывод, что устойчивость системы достигается через интеграцию риск-

ориентированного подхода в стратегическое планирование и создание постоянных институ-

тов легитимации, смещающих фокус с защиты процедур на защиту парадигмы суверенитета. 

В современной политической науке категория суверенитета всё чаще рассматривается не как 

статичный статус, а как динамическая способность государства к адаптации и самосохране-

нию в условиях внешнего давления. Однако применительно к электоральной сфере этот под-

ход остаётся недостаточно разработанным. Большинство исследований фокусируются либо 

на правовых аспектах избирательного процесса, либо на технологиях политического мани-

пулирования, редко интегрируя эти уровни в единую стратегическую рамку. Данная статья 

предлагает восполнить этот пробел, рассматривая электоральный суверенитет как системо-

образующую цель государственного строительства. Научная новизна заключается в концеп-

туализации электорального суверенитета и обосновании модели институциональной декон-

центрации как инструмента стратегического государственного строительства, что проиллю-

стрировано анализом превентивного планирования для цикла 2025 года, который стал прак-

тической проверкой эффективности стратегии «управляемой стабильности», а высокий уро-

вень поддержки действующей власти может рассматриваться как один из индикаторов 

успешной институциональной консолидации в условиях «новой реальности». 

Ключевые слова: государственное строительство, политические риски, электоральный 
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ELECTORAL SOVEREIGNTY AS A GOAL OF STRATEGIC PLANNING: 

INSTITUTIONAL TOOLS FOR MANAGING POLITICAL RISKS (CASE STUDY OF THE 

REPUBLIC OF BELARUS) 

 

Medvedeva Tatiana Yuirevna 

 

Abstract: the article examines the management of political risks during the electoral cycle as a key 

task of state-building in the context of ensuring national security. The aim of the study is to develop 

a conceptual approach in which strategic planning is aimed at ensuring "electoral sovereignty" – a 

state of protection for internal political choice from destructive external and internal interference. 

Based on comparative institutional analysis, the architecture of preventive risk management is 

revealed, combining procedural, informational, and coercive tools. Particular attention is paid to the 

case of the Republic of Belarus, where the 2022 constitutional reform, which established the All-

Belarusian People's Assembly (ABPA), represents an institutional innovation for the 

"deconcentration of political tension." It is concluded that system resilience is achieved through the 

integration of a risk-oriented approach into strategic planning and the creation of permanent 

legitimation institutions that shift the focus from protecting procedures to protecting the paradigm 

of sovereignty. 

In contemporary political science, the category of sovereignty is increasingly viewed not as a static 

status, but as a dynamic capacity of the state for adaptation and self-preservation under conditions 

of external pressure. However, with regard to the electoral sphere, this approach remains 

insufficiently developed. Most studies focus either on the legal aspects of the electoral process or on 

technologies of political manipulation, rarely integrating these levels into a unified strategic 

framework. This article aims to fill this gap by considering electoral sovereignty as a system-

forming goal of state-building, which makes it possible not only to diagnose risks, but also to 

design institutional mechanisms for their neutralization. The scientific novelty lies in the 

conceptualization of electoral sovereignty and the substantiation of the model of institutional 

deconcentration as a tool for strategic state-building, as illustrated by the analysis of preventive 

planning for the 2025 electoral cycle, which became a practical test of the effectiveness of the 

"managed stability" strategy, and the high level of support for the incumbent authorities can be 

considered as one of the indicators of successful institutional consolidation under the conditions of 

the «new reality». 

Key words: state-building, political risks, electoral cycle, strategic planning, electoral sovereignty, 

Republic of Belarus, All-Belarusian People's Assembly, institutional deconcentration, national 

security. 

 

Введение  

Электоральный цикл, будучи конституционной основой легитимного об-

новления власти, закономерно аккумулирует комплекс политических рисков. 

Эти риски трансформируются из потенциальных управленческих вызовов в 

прямые угрозы национальной безопасности в условиях современных гибрид-

ных войн, где избирательный процесс становится ключевой мишенью для де-

стабилизации [1, с. 112]. Традиционный подход, фокусирующийся на тактиче-
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ском обеспечении процедурной чистоты голосования, оказывается недостаточ-

ным. Актуальной задачей государственного строительства становится переход 

к стратегическому планированию, конечной целью которого является не просто 

проведение выборов, а гарантирование электорального суверенитета – неот-

чуждаемого права политической системы самостоятельно, без деструктивного 

вмешательства, определять параметры своей легитимности и обеспечивать пре-

емственность стратегического курса. 

В данном контексте цель статьи – разработать и проанализировать модель 

институционального управления политическими рисками в электоральный пе-

риод, основанную на интеграции риск-ориентированного подхода в систему 

стратегического планирования для обеспечения электорального суверенитета. 

Для её достижения решаются следующие задачи: 1) уточнить классификацию 

политических рисков электорального цикла как угроз институциональной це-

лостности и суверенитету; 2) выявить архитектуру и ключевые инструменты 

превентивного управления, основанного на логике стратегического планирова-

ния; 3) на примере Республики Беларусь проанализировать практику интегра-

ции управления электоральными рисками в государственное строительство че-

рез системные институциональные реформы и подготовку к циклу 2025 года; 4) 

обосновать роль институтов типа ВНС в деконцентрации политической напря-

женности как ключевого элемента стратегической устойчивости. 

Научная новизна исследования заключается в синтезе теорий стратегиче-

ского планирования, управления политическими рисками и государственного 

строительства вокруг концепта электорального суверенитета. В научный обо-

рот вводится анализ Всебелорусского народного собрания как института стра-

тегической деконцентрации, переносящего функцию легитимации курса с со-

бытийной (выборы) на постоянную основу, что представляет собой новый этап 

в эволюции управленческих практик обеспечения стабильности. 

1. Электоральный цикл как фаза угроз суверенитету: от процедурных 

рисков к рискам институциональной дезинтеграции. В контексте государ-

ственного строительства политические риски электорального периода – это ве-

роятность событий и процессов, подрывающих нормальное функционирование, 

преемственность развития и суверенный статус институтов публичной власти. 

Их классификация выходит за рамки технических сбоев и включает следующие 

уровни угроз:  

Институционально-легитимационные риски: дискредитация ключевых 

институтов, обеспечивающих организацию и легитимацию выборов (избира-

тельные комиссии, судебная система). Подрыв доверия к процедурам подсчета 

голосов и разрешения споров ведет к эрозии фундаментального принципа леги-

тимности власти [2, с. 45]. 

Риски дезинтеграции стратегического курса: электоральная конкурен-

ция может провоцировать популистский пересмотр долгосрочных националь-

ных приоритетов, блокировку крупных проектов или радикальную смену 

внешнеполитической ориентации, что разрушает последовательность и пред-
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сказуемость государственной политики, необходимую для развития. 

Риски социально-политической поляризации: мобилизация протестного 

потенциала на основе неприятия результатов или методов проведения выборов 

ведет к глубокому расколу в обществе, затрудняющему постэлекторальную 

консолидацию и создающему устойчивые очаги нестабильности [3, с. 89]. 

Риски внешнего суверенного вмешательства: активное использование 

выборов иностранными государствами или транснациональными акторами как 

повода для применения гибридных технологий (информационных, финансовых, 

сетевых) с целью навязывания политических решений, ослабления государ-

ственного суверенитета и изменения геополитической ориентации страны. 

Управление этими рисками требует выхода за рамки оперативного реаги-

рования. Их необходимо интегрировать в систему стратегического планирова-

ния национальной безопасности, что предполагает долгосрочный горизонт, 

проактивное выявление угроз, межведомственную координацию и проектиро-

вание институциональных решений, направленных на опережающую нейтрали-

зацию вызовов [4, с. 79]. 

2. Архитектура превентивного управления: стратегическое планиро-

вание как основа электорального суверенитета. Обеспечение электорально-

го суверенитета требует создания устойчивой институциональной архитектуры, 

где каждый элемент выполняет заранее спланированные функции в рамках 

единого контура управления. 

Центральная избирательная комиссия как координатор процедурной 

безопасности. Ее роль эволюционирует от администратора выборов к субъекту 

стратегического планирования. Это подразумевает заблаговременный монито-

ринг правоприменительной практики, стресс-тестирование новых избиратель-

ных технологий, разработку протоколов действий в нештатных ситуациях и си-

стемное обучение кадров. Комиссия становится центром превентивного анали-

за уязвимостей самой процедуры. 

Органы безопасности и правопорядка в логике упреждающего анали-

за. Их задача смещается с силового обеспечения дня голосования на раннее вы-

явление и нейтрализацию источников угроз: мониторинг финансирования неза-

конной политической активности, анализ сетевой активности деструктивных 

групп, защита критической информационной инфраструктуры избирательного 

процесса от кибератак [4, с. 91]. 

Информационно-аналитические и экспертные структуры. Создание 

ситуационных центров, отслеживающих информационный фон и социальные 

настроения в режиме реального времени, позволяет не реагировать на фейко-

вые нарративы, а упреждать их, формируя адекватные смысловые контент-

потоки. Научно-экспертное сопровождение (например, в формате НИР акаде-

мических институтов) обеспечивает аналитическую основу для прогнозирова-

ния новых форматов угроз [5, с. 15]. 

Межведомственные координационные органы. Специальные комиссии 

или советы на уровне администрации главы государства или правительства 
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синхронизируют действия всех вовлеченных институтов, обеспечивая единство 

управленческого воздействия на этапах планирования, подготовки, проведения 

и завершения электорального цикла. 

Ключевым инструментом, трансформирующим выборы из события в 

управляемый стратегический процесс, является «дорожная карта» (план) 

управления электоральным циклом. Этот документ стратегического планирова-

ния детализирует этапы, зоны ответственности, индикаторы рисков и регламен-

ты межведомственного взаимодействия для каждого сценария. 

Цифровые инструменты мониторинга и анализа электоральных рис-

ков. В условиях стремительной цифровизации общественных отношений осо-

бое значение приобретают инструменты превентивного анализа, основанные на 

технологиях больших данных (Big Data) и искусственного интеллекта. Монито-

ринг социальных сетей, анализ тональности общественных настроений, выяв-

ление аномальных паттернов информационной активности позволяют не толь-

ко фиксировать текущие угрозы, но и прогнозировать их эскалацию на ранних 

стадиях. 

Создание специализированных ситуационно-аналитических центров, ак-

кумулирующих данные из открытых источников, даёт возможность оперативно 

реагировать на информационные провокации, нейтрализовать дезинформаци-

онные кампании и корректировать коммуникационные стратегии государ-

ственных институтов. В российской практике подобные механизмы активно 

применяются в рамках системы мониторинга «СМК» (система мониторинга и 

контроля), а в Беларуси — через координацию усилий Администрации Прези-

дента, Генпрокуратуры и профильных ведомств в период избирательных кам-

паний. 

Вместе с тем, использование цифровых технологий в управлении электо-

ральными рисками сопряжено с рядом этических и правовых вызовов. Вопросы 

защиты персональных данных, прозрачности алгоритмов принятия решений и 

недопущения манипуляции общественным сознанием требуют дополнительно-

го нормативного регулирования. Таким образом, цифровой контур превентив-

ного управления должен сочетать технологическую эффективность с соблюде-

нием конституционных прав граждан, что предполагает разработку сбаланси-

рованных правовых механизмов и общественный контроль над их реализацией. 

Роль общественного доверия в системе превентивного управления. Важно 

подчеркнуть, что эффективность институциональной архитектуры управления 

электоральными рисками напрямую зависит от уровня общественного доверия 

к её элементам. Даже самая совершенная система процедурных и силовых ин-

струментов может оказаться несостоятельной, если граждане не воспринимают 

её как легитимную. Поэтому ключевым элементом превентивного управления 

становится не только контроль, но и прозрачность, открытость и способность 

власти к диалогу с обществом. В контексте белорусского опыта это выражается 

в механизмах общественного обсуждения кандидатов, работе с трудовыми кол-

лективами и информационной открытости избирательных процедур. Таким об-
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разом, социальное доверие выступает не как «мягкий» фактор, а как необходи-

мое условие устойчивости всей системы, без которого любые формальные ин-

ституты рискуют остаться бюрократической конструкцией, не способной к ре-

альной мобилизации общественной поддержки. 

3. Интеграция риск-ориентированного планирования в государствен-

ное строительство: институциональная трансформация в Республике Бе-

ларусь. Опыт Республики Беларусь после 2020 года представляет собой целе-

направленную трансформацию системы государственного строительства, где 

уроки электорального кризиса были осмыслены и воплощены в системные кон-

ституционные и стратегические реформы. Этот кейс иллюстрирует переход к 

модели обеспечения электорального суверенитета через комбинацию концепту-

альных новаций и превентивного антикризисного планирования. 

Стратегический нормативный каркас. Управление рисками было встро-

ено в иерархию документов стратегического планирования: обновленная Кон-

ституция 2022 года задала новые параметры народовластия; Концепция нацио-

нальной безопасности (2024) закрепила идеологию защиты суверенитета во 

всех сферах, явно обозначив «электоральный суверенитет» как приоритет; из-

менения в Избирательный кодекс и законы о СМИ, массовых мероприятиях де-

тализировали «правила игры» и «красные линии». Это создало согласованный 

правовой фундамент для превентивных действий. 

Ключевая институциональная инновация: Всебелорусское народное 

собрание как инструмент деконцентрации политической напряженно-

сти. Учреждение ВНС в качестве высшего представительного органа народо-

властия стало центральным элементом новой архитектуры устойчивости. С по-

зиции управления рисками ВНС решает критическую задачу стратегической 

деконцентрации: 

Легитимация вне электорального пика: ВНС определяет стратегические 

направления развития на пятилетку, «распределяя» функцию утверждения 

национального курса во времени и снижая символическую и политическую 

нагрузку на президентские выборы как на единственный момент принятия 

судьбоносных решений. 

Создание «буфера преемственности»: как постоянно действующий кон-

ституционный институт, не подверженный прямой электоральной конкурен-

ции, ВНС становится гарантом необратимости стратегического курса, что за-

трудняет попытки его радикального пересмотра через электоральные процеду-

ры [6, с. 23]. 

Канал интеграции и консолидации: ВНС выступает платформой для ко-

оптации региональных и отраслевых элит, представителей гражданского обще-

ства, создавая широкую коалицию заинтересованных в стабильности групп и 

снижая потенциал для поляризации в предвыборный период. 

Институциональная эволюция Всебелорусского народного собрания полу-

чила своё дальнейшее развитие в 2026 году. В октябре 2026 года отмечается 30-

летие с момента проведения первого ВНС, что подчёркивает его исторический 
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путь от общенационального форума до высшего конституционного органа 

народовластия. Процесс функционирования и планового обновления состава 

ВНС продолжается: Центральная избирательная комиссия оперативно коорди-

нирует довыборы делегатов от субъектов гражданского общества взамен вы-

бывших. Так, 16 мая 2026 года на внеочередном съезде РОО «Белая Русь» деле-

гатом ВНС был избран Председатель Следственного комитета Дмитрий Гора. 

Кроме того, ранее, в декабре 2025 года, ЦИК установил итоги выборов двух но-

вых делегатов от Федерации профсоюзов Беларуси. Для обеспечения прозрач-

ности и строгой унификации этих процедур ЦИК разработал и утвердил мето-

дические рекомендации по проведению выборов делегатов ВНС. Эти факты 

свидетельствуют о том, что модель стратегической легитимации демонстрирует 

свою институциональную устойчивость и способность к воспроизводству в 

рамках обновлённой конституционной архитектуры. 

Научно-экспертное обеспечение и превентивное информационное 

управление. Важным элементом подготовки является научное сопровождение, 

направленное на прогнозирование угроз. Исследования, проводимые в ведущих 

академических центрах (БГУ, Академия управления при Президенте), фокуси-

руются на анализе адаптации деструктивных технологий к местному контексту, 

что позволяет точечно корректировать законодательство [5, с. 15]. Параллельно 

создаются оперативные механизмы мониторинга информационного поля и 

нейтрализации дезинформационных кампаний, что формирует технологический 

фундамент «электорального суверенитета».  

Особую роль в системе превентивного управления играет научно-

экспертное сообщество, в частности, Академия управления при Президенте 

Республики Беларусь. Исследования, проводимые на её кафедрах, позволяют не 

только прогнозировать новые форматы угроз, но и разрабатывать методические 

рекомендации для избирательных комиссий и органов государственной власти. 

В рамках подготовки к циклу 2025 года были актуализированы подходы к ана-

лизу информационных рисков, разработаны сценарии реагирования на возмож-

ные попытки внешнего вмешательства. Это подтверждает, что эффективная си-

стема управления электоральными рисками требует интеграции академической 

экспертизы в практику государственного управления, а не изолированного 

функционирования научных и властных структур. 

Антикризисное планирование для цикла 2025: апробация модели 

«управляемой стабильности». Подготовка к президентским выборам 2025 го-

да в Беларуси характеризуется явным сдвигом от общего планирования к пре-

вентивному противодействию конкретным сценариям, что служит эмпириче-

ской проверкой разрабатываемой концепции. В рамках стратегического управ-

ления рисками осуществляется: 

Идентификация угроз с акцентом на: (а) внешнее информационно-

технологическое вмешательство с использованием IT-платформ для мобилиза-

ции; (б) попытки внутренней дестабилизации через непризнание результатов.  

Развертывание инструментов минимизации: ужесточение законода-
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тельства в области кибербезопасности и противодействия экстремизму, усиле-

ние суверенизации национального сегмента интернета, проведение упреждаю-

щих информационных кампаний по консолидации общественного мнения.  

Создание институционального контура «управляемой стабильно-

сти»: Комбинация административных мер с усилением роли консолидирующих 

политических институтов, таких как Всебелорусское народное собрание. Дан-

ный институт призван выступать в роли «стабилизирующей платформы», обес-

печивающей легитимацию стратегического курса вне зависимости от электо-

ральной динамики, тем самым лишая потенциальных дестабилизаторов ключе-

вой цели – оспаривания самой системы. 

Проанализируем институциональные инструменты обеспечения электо-

рального суверенитета (табл. 1). 

 

Таблица 1  

Сравнительный анализ институциональных инструментов  

обеспечения электорального суверенитета 

Категория задачи 
Инструменты в РФ  

(примеры) 

Инструменты в РБ 

 (примеры) 

Процедурная устой-

чивость 

ЦИК РФ, система «Мобиль-

ный избиратель», многоднев-

ное голосование, цифровые 

избирательные участки (ДЭГ). 

Обновленный Избиратель-

ный кодекс, ЦИК РБ, инсти-

тут обсуждения кандидатов 

в трудовых коллективах. 

Стратегическая пре-

емственность и суве-

ренитет 

Совет Безопасности РФ, по-

слания Президента Федераль-

ному Собранию, националь-

ные проекты. 

Всебелорусское народное 

собрание, Концепция наци-

ональной безопасности 

(2024), «Народная пятилет-

ка». 

Информационный су-

веренитет 

Роскомнадзор, законодатель-

ство об иноагентах, ситуаци-

онные центры мониторинга. 

Государственные програм-

мы информатизации, меха-

низмы мониторинга при 

Администрации Президента, 

правоприменительная прак-

тика Генпрокуратуры. 

Координация и науч-

но-экспертное обес-

печение 

Межведомственные комиссии 

при Администрации Прези-

дента РФ. 

Обновленный Совет Без-

опасности РБ, научно-

экспертное сопровождение 

(Академия управления, 

БГУ). 

 

Институциональная рефлексия: вызовы легитимности и обществен-

ное доверие. Создание эффективной системы управления электоральными рис-

ками невозможно без постоянной институциональной рефлексии — способно-

сти государственных структур критически оценивать собственные действия, 

выявлять уязвимости и корректировать стратегии. В контексте белорусского 
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опыта это означает не только формальное выполнение законодательных требо-

ваний, но и развитие механизмов обратной связи с обществом. 

Вовлечение граждан в процесс обсуждения избирательных процедур, пуб-

личная отчётность избирательных комиссий, независимое наблюдение за ходом 

голосования и подсчётом голосов — всё это способствует укреплению доверия 

к институтам и снижению рисков поляризации. При этом важнейшую роль иг-

рает качество коммуникации между властью и обществом: понятность прини-

маемых решений, открытость аргументации и готовность учитывать обще-

ственные настроения. 

Практика постэлекторального анализа также является неотъемлемой ча-

стью институциональной рефлексии. Систематическое изучение отклонений, 

выявленных нарушений, уровня явки и электоральных предпочтений позволяет 

совершенствовать организационно-правовой механизм выборов, адаптировать 

его к меняющимся социальным условиям и новым вызовам. В долгосрочной 

перспективе такая рефлексия способствует не только укреплению электораль-

ного суверенитета, но и формированию устойчивой легитимности политиче-

ской системы, основанной не на разовых процедурах, а на постоянном диалоге 

между государством и обществом.  

Ключевым событием, подтверждающим практическую реализацию модели 

превентивного управления рисками, стали президентские выборы, состоявшие-

ся в Беларуси 26 января 2025 года. По официальным данным Центральной из-

бирательной комиссии, победу одержал действующий Президент, набрав 

86,82% голосов при явке, превысившей 85%. В избирательной кампании при-

няли участие пять кандидатов. В своих публичных заявлениях по итогам выбо-

ров Глава государства подчеркнул их спокойный и оригинальный характер. Та-

ким образом, электоральный цикл 2025 года стал практической проверкой эф-

фективности стратегии «управляемой стабильности», а высокий уровень под-

держки действующей власти может рассматриваться как один из индикаторов 

успешной институциональной консолидации в условиях «новой реальности» 

Заключение  

Проведенный анализ позволяет утверждать, что в современных условиях 

управление политическими рисками электорального периода трансформирует-

ся из технико-организационной функции в конституирующий элемент государ-

ственного строительства, нацеленного на высшую цель – обеспечение электо-

рального суверенитета. Эффективность такого управления определяется спо-

собностью политической системы к стратегическому институциональному про-

ектированию, предполагающему интеграцию риск-ориентированного подхода 

на всех уровнях планирования. 

Опыт Республики Беларусь, в частности конституционная реформа 2022 

года и превентивное планирование для цикла 2025 года, демонстрирует эволю-

ционный путь от защиты избирательных процедур к защите парадигмы сувере-

нитета в целом. Ключевым звеном этой трансформации стало создание Всебе-

лорусского народного собрания – института, реализующего мо-
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дель институциональной деконцентрации политической напряженности. Пере-

нося часть веса легитимации стратегического курса с периодических и потен-

циально конфликтных выборов на постоянный представительный орган, систе-

ма не только снижает уязвимость в «пиковые» моменты, но и создает дополни-

тельный контур устойчивости, формируя режим «управляемой стабильности». 

Концептуальный подход, предложенный в данной статье, нашёл своё от-

ражение и в официальном политическом дискурсе. Так, подводя итоги прези-

дентских выборов 2025 года, Председатель ЦИК Игорь Карпенко в эфире теле-

канала «Беларусь 1» заявил, что эта избирательная кампания завершила боль-

шой цикл политической модернизации в стране, а белорусский народ сделал 

осознанный выбор в пользу укрепления независимости. Глава ЦИК также под-

черкнул, что любые провокации в ходе электоральных циклов трактуются как 

прямое «посягательство на электоральный суверенитет». Таким образом, дан-

ный концепт, закрепленный в Концепции национальной безопасности, оконча-

тельно перешёл из сугубо академической плоскости в практическую плоскость. 

В перспективе развитие модели электорального суверенитета будет опре-

деляться способностью государства адаптироваться к новым вызовам цифровой 

трансформации и гибридных угроз. Технологии искусственного интеллекта, ал-

горитмическое управление информационными потоками и психографическое 

профилирование создают как новые возможности для повышения эффективно-

сти избирательных процессов, так и риски их дестабилизации. Поэтому даль-

нейшее совершенствование институциональных механизмов управления долж-

но учитывать не только традиционные политические риски, но и технологиче-

ские уязвимости, что требует постоянного обновления методологической базы 

и межведомственной координации. 

Таким образом, научный вклад статьи заключается: 1) в концептуализа-

ции «электорального суверенитета» как системообразующей цели стратегиче-

ского планирования в сфере государственного строительства; 2) в разработке и 

эмпирическом обосновании модели «институциональной деконцентрации» (на 

примере ВНС) как ключевого инструмента её достижения. Практическая зна-

чимость исследования состоит в формировании аналитического фундамента 

для разработки комплексных программ управления электоральными рисками, 

интегрированных в долгосрочную стратегию обеспечения национальной без-

опасности и суверенного развития. 
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Аннотация: В данной главе исследуется трансформация исторических усадеб из пассивных 

объектов культурного наследия в активные драйверы регионального туризма на примере ан-

самбля графов Воронцовых-Дашковых в Шуваловском парке (Санкт-Петербург).  

На основе историко-градостроительного анализа четырех ключевых этапов развития терри-

тории (от регулярного парка Шуваловых XVIII века до высокотехнологичного имения Во-

ронцовых и советского санатория) выявлен девелоперский потенциал объекта. Доказывается, 

что современный этап ревитализации требует отказа от узкой модели музеефикации в пользу 

концепции heritage-led regeneration.  

Автором разработана и обоснована полифункциональная модель ревитализации, включаю-

щая шесть взаимодополняющих блоков: музеефикацию с применением технологий допол-

ненной реальности (AR), культурно-досуговую адаптацию паркового ландшафта, гостинич-

ную инфраструктуру формата бутик-отель, образовательно-просветительский кластер, ком-

мерческое использование для MICE-индустрии и парковую рекреацию с принципами инклю-

зивного дизайна.  

Доказано, что экономическая устойчивость проекта достигается исключительно за счет си-

нергии функциональных направлений через механизм перекрестного субсидирования (cross-

subsidization) при управлении единой цифровой платформой. Предложен финансово-

юридический механизм реализации в форме концессионного соглашения сроком на 49 лет с 

созданием попечительского совета. Исследование подтверждает тезис о том, что интеграция 

дворянской усадьбы в экономику впечатлений мегаполиса возможна без ущерба для ее 

аутентичности. 

Ключевые слова: ревитализация исторических усадеб, экономика впечатлений, наследие-

ориентированное развитие (heritage-led regeneration), полифункциональная модель, объекты 

культурного наследия (ОКН), государственно-частное партнерство (ГЧП), Шуваловский 
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парк, туристический потенциал, цифровизация наследия, концепция «живого музея», устой-

чивое развитие территорий, Санкт-Петербург. 

 

REVITALIZATION OF HISTORICAL ESTATES AS A STRATEGIC DRIVER OF 

REGIONAL TOURISM: A COMPREHENSIVE ANALYSIS OF THE TOURISM 

POTENTIAL OF THE VORONTSOV MANOR ENSEMBLE 

 

Pasternak Ksenia 

 

Annotation: The article examines the transformation of historical estates from passive cultural her-

itage sites into active drivers of regional tourism using the example of the Vorontsov-Dashkov 

counts ensemble in Shuvalovsky Park (St. Petersburg).  

Based on the historical and urban planning analysis of four key stages of the territory's development 

(from the regular Shuvalov park of the XVIII century to the high-tech Vorontsov estate and the So-

viet sanatorium), the development potential of the facility has been identified. It is proved that the 

current stage of revitalization requires abandoning the narrow model of museification in favor of the 

concept of heritage-led regeneration.  

The author has developed and substantiated a multifunctional revitalization model that includes six 

complementary blocks: museification using augmented reality (AR) technologies, cultural and lei-

sure adaptation of the park landscape, boutique hotel hotel infrastructure, educational cluster, com-

mercial use for the MICE industry and park recreation with the principles of inclusive design.  

It is proved that the economic sustainability of the project is achieved solely through the synergy of 

functional areas through the mechanism of cross-subsidization when managing a single digital plat-

form. A financial and legal implementation mechanism is proposed in the form of a 49-year conces-

sion agreement with the establishment of a board of trustees. The study confirms the thesis that the 

integration of the noble estate into the economy of impressions of the metropolis is possible without 

prejudice to its authenticity. 

Keywords: revitalization of historical estates, economy of impressions, heritage-led regeneration, 

multifunctional model, cultural heritage sites, public-private partnership (PPP), Shuvalov Park, 

tourism potential, digitalization of heritage, the concept of a "living museum", sustainable devel-

opment of territories, St. PetersburgSt. Petersburg. 

 

Историческая память нации часто материализуется не только в государ-

ственных архивах или монументальной архитектуре столиц, но и в тихом вели-

чии загородных дворянских гнезд. Усадьбы графов Воронцовых на протяжении 

столетий выступали не просто родовыми имениями, но и центрами формирова-

ния культурной среды, точками синтеза европейского просвещения и русской 

идентичности. Однако сегодня многие из этих уникальных ансамблей оказа-

лись на периферии социально-экономического развития, превратившись из жи-

вых организмов в застывшие музейные экспонаты под открытым небом [2,10].  

В условиях переориентации туристических потоков и глобального запроса 

на аутентичность концепция "ревитализации" перестает быть узким реставра-

ционным термином. Она трансформируется в мощный стратегический инстру-

мент территориального маркетинга. Настоящее исследование посвящено ком-

плексному анализу туристического потенциала усадебного ансамбля Воронцо-

вых, рассматриваемого нами не как пассивный объект охраны, а как активный 
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драйвер регионального туризма. Цель работы — доказать, что грамотная инте-

грация исторического капитала в современную экономику впечатлений способ-

на превратить руинированное наследие в финансово устойчивую точку роста, 

возвращая усадьбе её изначальную функцию интеллектуального и культурного 

магнита 

В последние годы, проблема сохранения и актуализации объектов усадеб-

ной культуры в России переживает фундаментальный концептуальный сдвиг. 

Если во второй половине XX века основной дискурс был сосредоточен на пас-

сивной музеефикации и спасении руинированных памятников от полного ис-

чезновения, то сегодня доминирует парадигма heritage-led regeneration — раз-

вития территорий, ведомого наследием. Ревитализация перестает быть исклю-

чительно реставрационной задачей и трансформируется в сложный инвестици-

онно-управленческий процесс создания самодостаточных социально-

экономических экосистем.  

Проблема сохранения и актуализации дворянских усадеб в современной 

России переживает фундаментальный концептуальный сдвиг. Если на рубеже 

XX–XXI веков основной дискурс сводился к пассивной консервации руиниро-

ванных памятников, то сегодня доминирует парадигма ревитализации — про-

цесса восстановления и адаптации исторических комплексов к современным 

социально-экономическим нуждам. Усадебная культура перестает восприни-

маться исключительно как обременительный балласт культурного наследия и 

трансформируется в активный экономический ресурс, способный не только 

привлекать туристические потоки, но и выступать катализатором развития де-

прессивных или периферийных территорий. 

Особую остроту этот вопрос приобретает в контексте Санкт-Петербурга — 

мегаполиса с колоссальным, но во многом исчерпанным традиционным тури-

стическим потенциалом. Поиск новых точек притяжения для путешественников 

выводит на первый план объекты загородного и предместного наследия. Ярким 

примером такого ресурса служит усадебный комплекс графов Воронцовых (ис-

торически известный как усадьба  

Исторические усадьбы, традиционно воспринимавшиеся как «спящие» ак-

тивы культурного капитала, требующие постоянных дотаций из государствен-

ного бюджета, в контексте современной экономики впечатлений становятся 

высоколиквидными ресурсами. Их уникальность заключается в неразрывной 

синергии архитектурной среды, паркового ландшафта и локальной историче-

ской памяти. Однако интеграция таких объектов в плотную ткань современного 

Санкт-Петербурга сопряжена с рядом системных противоречий: конфликтом 

между требованиями абсолютной аутентичности охранных обязательств и 

необходимостью внедрения современной инженерной инфраструктуры; дисба-

лансом между высокой стоимостью содержания объекта федерального значе-

ния и низкой монетизацией традиционного музейного показа; а также критиче-

ской антропогенной нагрузкой на хрупкие исторические фундаменты со сторо-

ны массовых туристических потоков. 
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История усадебного ансамбля в Шуваловском парке — это не просто хро-

нология смены владельцев, но летопись непрерывной архитектурно-

ландшафтной трансформации. Понимание этой эволюции критически важно 

для современного инвестора и девелопера, так как именно историческая много-

слойность объекта формирует его уникальный коммерческий код и определяет 

границы допустимых интервенций (Рисунок 1).   

 

 
Рис. 1. Территориальная схема размещения основных объектов  

(современный период) 

 

Каждый исторический этап оставил после себя материальный слой, кото-

рый сегодня может быть конвертирован в востребованный туристический или 

жилой продукт. 

1. Эпоха Шуваловых (XVIII – первая половина XIX века): закладка про-

странственного каркаса. Первоначальное освоение этих земель связано с име-

нем Ивана Ивановича Шувалова, фаворита императрицы Елизаветы Петровны. 

Именно тогда была заложена основа будущего парка по канонам французского 

регулярного паркостроения. Появление Верхнего и Нижнего прудов, осевых 

аллей и первых деревянных дворцов создало первичный «скелет» террито-

рии. Девелоперский потенциал: Сохранившаяся гидротехническая система 

XVIII века является уникальным инженерным артефактом. Для современного 

проекта ревитализации это означает наличие готовой природной оси, вокруг 

которой можно выстраивать премиальную рекреационную инфраструктуру 

[11,14]. Исторические видовые коридоры, зафиксированные на планах того 

времени, представляют собой готовый регламент визуального зонирования: 

любое новое строительство во флигелях или хозяйственных дворах должно 

учитывать эти вектора, чтобы не разрушить историческую перспективу, что ав-

томатически повышает статус проектируемой архитектуры до уровня кон-

текстной застройки класса А. 
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2. Золотой век Воронцовых-Дашковых (Вторая половина XIX – начало XX 

века): синтез роскоши и технологий: переломным моментом в истории усадьбы 

стала передача её в качестве приданого Елене Андреевне Шуваловой, вышед-

шей замуж за графа Иллариона Ивановича Воронцова-Дашкова [11]. Этот пе-

риод характеризуется переходом от холодной регулярности к романтическому 

пейзажному парку и масштабным каменным строительством. Именно тогда 

формируется тот облик комплекса, который мы видим сегодня: монументаль-

ный дворец из пудожского камня, конюшенный корпус, капелла и многочис-

ленные службы. Граф Воронцов-Дашков, будучи крупным государственным 

деятелем, превратил усадьбу в образцовое хозяйство. Здесь внедрялись передо-

вые технологии того времени: автономное отопление, системы вентиляции, 

электрическое освещение. Девелоперский потенциал: наличие развитой сети 

исторических хозяйственных дворов (конюшни, каретные сараи, оранжереи, 

дома для прислуги) снимает главную головную боль любого реставратора дво-

рянской усадьбы — поиск площадей под сервисную инфраструктуру . Эти зда-

ния, обладая меньшей степенью предметной охраны по сравнению с главным 

домом, идеально подходят для приспособления под бутик-отель, SPA-

комплекс, рестораны авторской кухни и конгресс-холлы без риска нарушения 

целостности главного памятника. Инженерная продвинутость усадьбы конца 

XIX века служит мощным маркетинговым аргументом: объект изначально про-

ектировался как высокотехнологичный комплекс, что оправдывает внедрение 

современных систем «умный дом», климат-контроля и скрытой мультимедий-

ной инфраструктуры в ходе реставрации. 

3. Период институциональной паузы (XX век): консервация структуры це-

ной утраты декора. После революции 1917 года усадьба прошла через неизбеж-

ную стадию национализации и смены функций. Размещение здесь санатория, а 

затем различных ведомственных учреждений привело к неизбежному упроще-

нию интерьеров: пышные анфилады были разгорожены на кабинеты, уникаль-

ные паркеты скрыты под линолеумом, а часть плафонов утрачена. Однако пара-

докс советского периода заключается в том, что утилитарное использование 

спасло конструктив зданий от полного разрушения и растаскивания кирпичной 

кладки на нужды местного населения. Пространственная структура комнат, ка-

питальные стены и большинство фасадных элементов сохранили свою подлин-

ность. Девелоперский потенциал: Феномен «благородных руин». Для современ-

ного гостиничного девелопмента отсутствие избыточного исторического декора 

внутри некоторых помещений — это благо. Оно позволяет интегрировать совре-

менные стандарты комфортного отеля (просторные санузлы, встроенные гарде-

робы, лифтовую логистику) в исторические объемы, не вступая в конфликт с 

предметом охраны. Девелопер получает аутентичную оболочку (стены, объем, 

высоту потолков) с возможностью создания абсолютно актуального внутреннего 

наполнения. Кроме того, советский период привнес в ансамбль элементы функ-

ционализма в служебных зонах, которые могут быть деликатно отреставрирова-

ны в стиле лофт, создавая модный контраст с классическим дворцом. 
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4. Постсоветский вакуум и точка входа (1990-е – 2022 годы): накопление 

инвестиционного давления. Длительный период неопределенности статуса, ве-

домственной чехарды и хронического недофинансирования привел к текущему 

состоянию объекта — высокой степени физического износа конструкций (до 

65%) при сохранении уникальной ландшафтной идентичности. Усадьба оказа-

лась заперта между статусом федерального ОКН и агрессивной урбанизацией 

северных районов Санкт-Петербурга. Плотная жилая застройка вокруг парка 

создала колоссальный, но нереализованный спрос на качественное культурное 

потребление и досуг высокого уровня среди сотен тысяч новых жителей Вы-

боргского района. Девелоперский потенциал: Текущий момент продажи ком-

плекса частному инвестору в 2022 году фиксирует точку максимальной инве-

стиционной привлекательности. Существует огромный отложенный спрос 

(«hunger market») со стороны жителей прилегающих ЖК бизнес-класса, лишен-

ных качественных культурных точек притяжения. Девелопер входит в проект в 

момент, когда основные риски потери объекта государством уже сняты, но ка-

питализация локации находится на начальном этапе. Это позволяет реализовать 

модель value-add investment: вложение средств в реставрацию гарантированно 

приведет к кратному росту стоимости актива за счет создания первого и един-

ственного в данной локации премиального культурно-досугового кластера. 

Проведенный историко-градостроительный анализ усадьбы графов Ворон-

цовых-Дашковых неизбежно подводит исследователя к выводу о том, что дан-

ный объект никогда не существовал в режиме монофункциональности. Эволю-

ция ансамбля — от регулярного парка Шуваловых до высокотехнологичного 

имения Воронцовых и ведомственного советского санатория — демонстрирует 

изначальную пространственную гибкость территории. Следовательно, совре-

менная стратегия сохранения не может опираться на узкий принцип музеефи-

кации; она обязана экстраполировать историческую многоукладность в совре-

менную экономическую плоскость.  

Именно здесь концептуальным ядром исследования становит-

ся полифункциональная модель ревитализации (Рисунок 2). Под ней мы пони-

маем не механическое суммирование различных видов деятельности (отель + 

музей + парк), а создание синергетической экосистемы, где шесть функцио-

нальных блоков выступают взаимозависимыми элементами единого организ-

ма.  

Как видно из схемы, центральным ядром территории является сам усадеб-

ный комплекс в Шуваловском парке. Его развитие базируется на трех опорных 

столпах: 

 Исторический контекст: архитектурные памятники и биографии вла-

дельцев формируют смысловую основу музейной экспозиции и образователь-

ных программ. 

 Природный контекст: уникальный ландшафт парка служит фундаментом 

для парковой рекреации и создания безбарьерной среды. 
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 Инфраструктура: единая билетная система, мобильное приложение, ло-

гистика и навигация выступают связующим каркасом, обеспечивающим синер-

гию всех шести направлений деятельности. 

Рис. 2.  Полифункциональная модель ревитализации усадебного комплекса 

 

При этом, нужно понимать, что Шесть выделенных блоков на схеме пред-

ставляют собой инструменты реализации полифункциональной модели ревита-

лизации, каждый из которых является самостоятельным драйвером развития и 

источником дохода: 

1) Музеефикация и креативные индустрии как смысловой якорь проек-

та.  Усадебная культура — это не просто архитектура, а многослойное про-

странство смыслов. Главный дом усадьбы Воронцовых-Дашковых является не 

только памятником архитектуры федерального значения, но и уникальной сре-

дой, где история буквально пропитывает стены. Однако классическая музейная 

экспозиция, ограниченная витринами и табличками, способна привлечь лишь 

узкую аудиторию ценителей старины. Для превращения объекта в драйвер ре-

гионального туризма необходим принципиально иной подход — концеп-

ция «живого музея» [1,12]. 

Вместо того чтобы демонстрировать посетителю пустые залы с несколь-

кими сохранившимися фрагментами декора (например, мраморные камины или 

фрагменты паркета), предлагается создать мультимедийную среду. Посетитель 

становится участником исторического действа. С помощью технологий допол-

ненной реальности (AR) он может увидеть утраченные элементы интерьера во 

всей красе: позолоченную лепнину потолков, шелковые обои, мебель эпохи мо-
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дерна. Это позволяет визуализировать различные хронологические срезы быто-

вания усадьбы — от пышных приемов графа Иллариона до советского периода 

санатория ВМФ. 

Однако подлинность интерьеров — это лишь фундаментальный слой. 

Настоящая ценность заключается в создании гибкого экспозиционного про-

странства. Парадные анфилады главного дома оснащаются скрытыми система-

ми климат-контроля и фальшполами. За счет этого бальные залы могут транс-

формироваться за считанные часы под нужды крупных художественных выста-

вок современного искусства без нарушения температурного режима и целост-

ности памятника. 

Такой подход создает уникальный диалог между прошлым и настоящим. 

Постоянная историческая экспозиция о жизни владельцев усадьбы дополняется 

трансформируемыми галереями, которые позволяют устраивать временные вы-

ставки. Например, одна часть зала может быть посвящена истории рода Ворон-

цовых-Дашковых, а другая — современным художникам, работающим с темой 

дворянской культуры. Это обеспечивает постоянный приток посетителей раз-

ных аудиторий и нивелирует сезонность посещаемости. 

Экономически этот вектор генерирует стабильный поток доходов через 

продажу билетов, экскурсионных туров и сувенирной продукции. При этом 

внедрение цифровых решений (мобильное приложение-навигатор) позволяет 

реализовать модель pay-per-view: доступ к базовым залам может быть бесплат-

ным или льготным, а просмотр AR-реконструкций — платным. Такой механизм 

способствует формированию лояльности аудитории и увеличению среднего че-

ка посещения. 

2)  Культурно-досуговая адаптация: парковый ландшафт усадебного ком-

плекса Воронцовых-Дашковых — это не просто придаток к дворцу, а равно-

правный участник ревитализационной модели. Исторический дендропарк с 

каскадом прудов обладает колоссальным рекреационным потенциалом, кото-

рый долгое время находился в латентном состоянии. Сегодня его восстановле-

ние и функциональная адаптация становятся ключевым инструментом привле-

чения туристов и местных жителей [2]. 

Событийный туризм — один из самых динамично развивающихся сегмен-

тов рынка. Парк Шуваловского ансамбля идеально подходит для создания мно-

гоуровневой инфраструктуры. Использование естественного рельефа береговой 

линии Верхнего пруда позволяет организовать летний амфитеатр. Его акустика 

тщательно рассчитывается инженерами-акустиками так, чтобы уровень шума 

на границе территории не превышал допустимых санитарных норм (не более 45 

дБА). Это критично важно для предотвращения конфликтов с жителями приле-

гающих жилых кварталов. 

Календарь мероприятий выстраивается по принципу ритмичности. Весен-

ний период открывается ботаническими фестивалями, посвященными восста-

новлению исторических оранжерей; лето занимает джазовый сезон и фестивали 

исторической реконструкции; осень — гастрономические маркеты; зима — 
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световые шоу и ледяные скульптуры. Такая динамика позволяет равномерно 

распределять туристические потоки в течение года, что решает проблему се-

зонности, характерную для большинства парков Санкт-Петербурга. 

Для реализации этой стратегии требуется создание специализированной 

логистической зоны. Летние павильоны и сцены проектируются как разборные 

конструкции, выполненные из экологичных материалов, гармонирующих с 

природным ландшафтом. Их размещение строго регламентируется, чтобы из-

бежать антропогенного давления на корневые системы вековых деревьев и эко-

систему водоемов. 

Прогнозное моделирование показывает, что реализация данной программы 

способна увеличить среднегодовую посещаемость локации на 30–40%, при 

этом обеспечивая синергетический эффект с другими направлениями ревитали-

зации. Посетители концертов остаются в ресторане бутик-отеля, приобретают 

сувениры и посещают экспозиции дворца, формируя замкнутый цикл потреб-

ления услуг внутри кластера. 

3) Гостиничная инфраструктура: историческое ядро усадьбы — главный 

дворец и флигели — традиционно воспринимается исключительно как объект 

показа. Однако практика успешных проектов ревитализации в России и мире 

доказывает, что интеграция гостиничной функции является необходимым усло-

вием экономической устойчивости подобных объектов [8]. 

Флигели и хозяйственные постройки усадьбы Воронцовых-Дашковых об-

ладают уникальным девелоперским потенциалом. Они сохранили исторический 

фасад, но внутренние перегородки были изменены еще в советский период. Это 

снимает жесткие предметно-охранные обязательства относительно внутреннего 

наполнения помещений, позволяя создавать современные номера премиум-

класса без ущерба для внешнего облика ансамбля. 

Проектируемая гостиничная инфраструктура представляет собой камер-

ный бутик-отель на 8–12 номеров. Каждый номер разрабатывается как уни-

кальное пространство, объединяющее аутентичную архитектуру фасадов с со-

временными стандартами комфорта: панорамное остекление внутренних дво-

ров, дизайнерская мебель, интегрированные системы «умный дом». Ключевое 

преимущество такого формата — минимизация визуального вторжения в исто-

рическую среду и сохранение приватности гостей. 

Синхронно с этим создается гастро-бистро формата farm-to-table. Концеп-

ция кухни строится вокруг рецептурной книги Е.А. Воронцовой-Дашковой, до-

полняясь продуктами локальных фермерств Выборгского района. Это форми-

рует уникальный гастрономический бренд места, усиливающий привлекатель-

ность отеля. 

Расчет показателя RevPAR (доход на доступный номер) демонстрирует 

высокую маржинальность данного направления. Учитывая дефицит качествен-

ного предложения в северной части Санкт-Петербурга и премиальную состав-

ляющую исторического антуража, прогнозный показатель RevPAR для данной 

локации превышает средние значения по сегменту апарт-отелей города на 15–



154 ЧЕЛОВЕК И ОБЩЕСТВО В УСЛОВИЯХ СОВРЕМЕННЫХ ТРАНСФОРМАЦИЙ 

 

 Монография | МЦНС «НАУКА И ПРОСВЕЩЕНИЕ» 

20%. Синергия с культурно-досуговыми мероприятиями (блок № 2) и образова-

тельной деятельностью (блок № 4) увеличивает среднее время пребывания гос-

тя (dwell time) свыше 24 часов, превращая усадьбу из однодневной экскурсии в 

дестинацию выходного дня. 

4) Образовательно-просветительский кластер: Образование выступает 

фундаментом устойчивого развития любого культурного проекта. Анализ соци-

окультурного потенциала окрестностей усадьбы выявляет острый дефицит ка-

чественных образовательных программ для жителей новых микрорайонов 

(«Шувалово-Озерки», «Парнас»). Усадьба Воронцовых-Дашковых имеет все 

предпосылки стать просветительским центром районного масштаба. 

Каретный двор и восстановленные оранжереи преобразуются в лаборато-

рию традиционных ремесел. Здесь открываются мастерские по деревянной 

резьбе, каллиграфии, исторической флористике и геральдике. Уникальная био-

графия владельцев усадьбы служит основой для генеалогических исследований 

и семейных квестов. На базе капеллы формируется лекторий по истории искус-

ств и ландшафтному дизайну. 

Проведенное исследование предпочтений целевой аудитории показало, что 

образовательные программы являются значимым фактором повышения каче-

ства жизни для местного сообщества. Более 68% респондентов готовы приоб-

ретать годовые абонементы на курсы, если они будут соответствовать высоким 

стандартам качества и иметь адекватную стоимость. Этот блок критически ва-

жен для снижения сезонности турпотока, так как ориентирован преимуще-

ственно на резидентов города, интегрируя комплекс в повседневную жизнь го-

рожан. 

Образовательно-просветительский центр выполняет функцию социального 

амортизатора. Он инкорпорирует закрытый ранее объект в городскую ткань, 

снижая риски негативного восприятия коммерциализации публичного простран-

ства со стороны жителей соседних районов. Таким образом, образование пре-

вращается из затратной статьи бюджета в инструмент формирования долгосроч-

ной лояльности и социальной легитимации всего ревитализационного проекта. 

5) Коммерческое использование и MICE-индустрия. Коммерческая эксплу-

атация парадных анфилад и VIP-зон является самым высокодоходным направ-

лением ревитализации. История усадьбы Воронцовых-Дашковых изначально 

формировалась как репрезентативная площадка для балов и торжественных 

приемов. Современная интерпретация этой функции — формат MICE (Meet-

ings, Incentives, Conferences, Exhibitions) [4,5]. 

Использование уникальных исторических интерьеров для проведения кор-

поративных стратегических сессий, свадебных регистраций и презентаций 

люксовых брендов позиционирует площадку в высоком ценовом сегменте. Ар-

хитектурный контекст усадьбы становится ее главным конкурентным преиму-

ществом, позволяющим запрашивать премиальную цену за аренду. 

Ключевым элементом успеха здесь выступает жесткая система разграни-

чения коммерческих зон и общедоступных прогулочных маршрутов. Платные 
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мероприятия проводятся в четко отведенных временных слотах (преимуще-

ственно будние дни, дневные часы), что исключает конфликт интересов раз-

личных групп пользователей. Регламент антропогенных нагрузок гарантирует 

сохранность конструкций зданий даже при высокой коммерческой активности. 

Анализ денежных потоков показал, что уже на второй год после частичной 

эксплуатации коммерческого направления способно обеспечить до 35% опера-

ционного денежного потока всего комплекса. Эта доля является критически 

важной для обеспечения финансовой устойчивости проекта на ранних этапах, 

когда основные инвестиции направлены на реставрационные работы. 

6) Парковая рекреация и инклюзивная среда: природный компонент усадь-

бы Воронцовых-Дашковых — Шуваловский парк — является не фоновым эле-

ментом, а системообразующим ресурсом. Научно обоснованная реставрация 

гидросистемы прудов, воссоздание дорожно-тропиночного каркаса и малых ар-

хитектурных форм, согласно архивным материалам, превращает парк из пас-

сивного зеленого массива в активный экономический актив. 

Благоустройство входных групп со стороны станций метрополитена 

«Озерки» и «Проспект Просвещения» радикально меняет статус парка. Оно 

встраивает усадьбу в единую сеть пешеходных маршрутов Санкт-Петербурга, 

делая её доступной для транзитных потоков. Исследование трафика показало, 

что такое благоустройство увеличивает охват аудитории на 25%, вовлекая слу-

чайных прохожих, изначально не планировавших посещение музея [10]. 

Принципы универсального дизайна (безбарьерная среда) делают террито-

рию инклюзивной, повышая её социальную значимость. Создание аптекарского 

огорода, тематических дендроколлекций и интерактивных площадок для детей 

повышает вовлеченность всех категорий граждан. 

Реставрация паркового ландшафта перестает быть статьей расходов и ста-

новится мультипликатором стоимости всей недвижимости комплекса. Улучше-

ние экологии, эстетики и доступности парка напрямую влияет на капитализа-

цию расположенных рядом гостиничных номеров и коммерческих площадей, 

создавая положительную обратную связь в рамках единой бизнес-модели реви-

тализации. 

Таким образом, исследование потенциала ревитализации усадебного ком-

плекса графов Воронцовых-Дашковых в Шуваловском парке позволило сфор-

мулировать принципиально новую парадигму взаимодействия с объектами 

культурного наследия федерального значения. Отказавшись от узкой трактовки 

усадьбы как исключительно музейной экспозиции или памятника архитектуры, 

мы доказали, что историческое наследие может быть трансформировано в по-

лифункциональный драйвер регионального туризма без ущерба для его аутен-

тичности. 

Ключевым результатом работы стало создание полифункциональной мо-

дели, основанной на шести взаимодополняющих векторах развития (музеефи-

кация, культурно-досуговая адаптация, гостиничная инфраструктура, образова-

тельная деятельность, коммерческое использование и парковая рекреация).  



156 ЧЕЛОВЕК И ОБЩЕСТВО В УСЛОВИЯХ СОВРЕМЕННЫХ ТРАНСФОРМАЦИЙ 

 

 Монография | МЦНС «НАУКА И ПРОСВЕЩЕНИЕ» 

Анализ показал, что изолированное развитие каждого из этих направлений 

неизбежно ведет к экономической неустойчивости объекта. Музеефикация 

обеспечивает культурную легитимность, но имеет низкую маржинальность; 

парковый туризм подвержен сезонным колебаниям посещаемости; а коммерче-

ские мероприятия требуют жесткого регламента антропогенных нагрузок. 

Только их системное объединение через единую цифровую платформу управ-

ления позволяет реализовать принцип cross-subsidization — перекрестного суб-

сидирования. Доходы от высокорентабельных коммерческих мероприятий 

(MICE-сегмент) направляются на реставрацию парка, а образовательные про-

граммы формируют ядро лояльной местной аудитории, сглаживая риски соци-

ального конфликта вокруг коммерческой эксплуатации публичного простран-

ства. 

Ревитализация усадьбы Воронцовых-Дашковых перестает быть локальным 

проектом реставрации и превращается в стратегический инструмент развития 

северного сектора Санкт-Петербурга. Формирование нового брендового марш-

рута («Императорские усадьбы севера Петербурга») генерирует положитель-

ный внешний эффект для региональной экономики: 

 Создание дополнительных рабочих мест в креативном секторе (от экс-

курсоводов до event-менеджеров). 

 Повышение общей туристической емкости северной части города. 

 Рост стоимости недвижимости в прилегающих жилых кварталах за счет 

улучшения качества городской среды. 

Опрос потенциальных резидентов образовательных программ подтвердил, 

что более 68% респондентов рассматривают наличие подобного кластера как 

значимый фактор повышения качества жизни в микрорайонах «Шувалово-

Озерки», что снижает риск социальной напряженности вокруг проекта. 

Важнейшим достижением исследования является разработка финансово-

юридического механизма реализации проекта. Анализ действующего законода-

тельства об объектах культурного наследия выявил ряд юридических ограниче-

ний, которые могут стать барьерами для инвестора. Однако предложенный 

формат государственно-частного партнерства (ГЧП) в виде концессионного со-

глашения сроком на 49 лет решает эту проблему. 

Данный механизм гарантирует инвестору возврат вложенных средств че-

рез коммерческую эксплуатацию при сохранении государственного контроля 

над предметно-охранными обязательствами. Предложенная модель попечи-

тельского совета, включающего представителей Министерства культуры РФ, 

экспертов ИКОМОС и градозащитников, выступает гарантом соблюдения ба-

ланса между коммерческой рентабельностью и сохранением исторической 

идентичности ансамбля. 

Результаты исследования позволяют сделать следующие выводы: 

1. Историческое наследие — это экономический актив. Ревитализация 

усадьбы Воронцовых-Дашковых демонстрирует, что сохранение памятников 

возможно только тогда, когда оно становится экономически эффективным. 
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Пассивный культурный капитал трансформируется в активный ресурс, генери-

рующий положительную отдачу для региона. 

2. Синергия функциональных блоков критична. Отсутствие единой циф-

ровой платформы управления приведет к каннибализации трафика внутри кла-

стера. Только централизованная архитектура данных позволяет гибко управ-

лять ценообразованием и перераспределять нагрузку между сервисами. 

3. Универсальный дизайн — императив современности. Реставрация 

парковой зоны не просто возвращает эстетическую ценность территории, но и 

повышает её экологическую емкость и соответствие современным ESG-

критериям инвесторов. 

Дальнейшие исследования целесообразно направить на разработку деталь-

ного концессионного соглашения, учитывающего специфику данного объекта, 

а также на анализ влияния подобных проектов ревитализации на изменение 

структуры местного сообщества и стоимость жилой недвижимости в радиусе 

пешеходной доступности. 

Таким образом, исследование подтверждает тезис о том, что ревитализа-

ция исторических усадеб — это не просто сохранение прошлого, а осознанное 

конструирование будущего городской среды. Усадьба Воронцовых-Дашковых 

обладает всеми предпосылками для того, чтобы стать первым масштабным 

примером успешной интеграции дворянской усадьбы в экономику впечатлений 

мегаполиса XXI века. 
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Аннотация. В данной главе рассматриваются проблемные вопросы квалификации 

преступлений против жизни и здоровья при определении субъективной стороны 

преступления. Анализируются различные подходы правоведов к трактовке понятия 

«субъективная сторона преступления». Одним из главных факторов в статье делается на том, 

что преступления против жизни и здоровья обладают большей общественной опасностью. 

Автор подробно рассматривает трудности для правоприменительной на практике при 

разграничении: между косвенным умыслом и преступным легкомыслием; между убийством 

(ч. 1 ст. 105 УК РФ) и причинением тяжкого вреда здоровью, повлёкшим смерть (ч. 4 ст. 111 

УК РФ); между покушением на убийство и причинением вреда здоровью. Затрагивается 

проблема ошибочного вменения совокупности преступлений в случаях, когда менее опасное 

деяние «перерастает» в более тяжкое.  

Ключевые слова: квалификация преступлений, субъективная сторона преступления, 

преступления против жизни и здоровья, деяния, преступление, формы вины.  
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Abstract. This article examines problematic issues related to the classification of crimes against life 

and health when determining the subjective side of the crime. Various approaches by legal scholars 

to the interpretation of the concept of “subjective side of a crime” are analyzed. One of the main 

factors emphasized in the article is that crimes against life and health pose a greater public danger. 

The author provides a detailed examination of the difficulties encountered in law enforcement 

practice when distinguishing: between indirect intent and criminal recklessness; between murder 

(Part 1 of Article 105 of the Criminal Code of the Russian Federation) and causing serious harm to 

health resulting in death (Part 4 of Article 111 of the Criminal Code of the Russian Federation); 
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between attempted murder and causing harm to health. The issue of erroneously imputing a 

combination of crimes in cases where a less serious act “escalates” into a more serious one is also 

addressed.  

Keywords: crime classification, subjective side of the crime, crimes against life and health, acts, 

crime, forms of guilt. 

 

Квалификации преступлений – это дать ему юридическую оценку, указать 

соответствующую уголовно-правовую норму, содержащую признаки этого пре-

ступления [6, с. 6].  Для установления тождества между совершенным деянием 

и нормой уголовного закона необходимо соотнести все обстоятельства события 

с составом преступления. Наибольшие сложности вызывает именно определе-

ние субъективной стороны преступления. В частности установление формы ви-

ны. Данный факт подтверждается опросом правоприменителей (следователей и 

оперуполномоченных)1. При ответе на вопрос о наиболее сложных для квали-

фикации формах вины 41,6% респондентов указали на косвенный умысел; 

37,6% – преступное легкомыслие; 16,8% – преступную небрежность и всего 

4% – прямой умысел. Таким образом, мы видим, что именно прямой умысел не 

вызывает проблем или трудностей при квалификации преступлений.  

Возникшие трудности могут привести к неверной квалификации 

преступления, которая ведет к несправедливому наказанию. Поскольку лицо в 

этом случае совершило более или наоборот менее тяжкое деяние, нежели 

квалифицированное.  

Субъективная сторона означает внутреннюю сторону преступления. Раз-

ные правоведы определяют субъективную сторону по-разному. В. П. Ревин 

считает: «Субъективная сторона преступления - психическое отношение ви-

новного к совершаемому им общественно опасному деянию, предусмотренно-

му уголовным законом в качестве преступления» [10, с. 188]. 

Ф. Р. Сундуров и И. А. Тарханов считают, что под субъективной стороной 

преступления следует понимать сложный психический процесс, в котором ин-

теллектуальные, волевые и эмоциональные составляющие выступают в един-

стве и взаимообусловленности [11, с. 308]. 

И. Я. Козаченко же отмечает: «Субъективная сторона – это элемент состава 

преступления, дающий представление о внутренних психических процессах, 

происходящих в сознании и воле лица, совершающего преступление, характери-

зующийся конкретной формой вины, мотивом, целью и эмоциями» [3, с. 143].  

Во всех определениях авторы отмечают, что в субъективную сторону пре-

ступления входят интеллектуальные и волевые признаки, происходящие в со-

знании лица совершающего преступление. Поскольку субъективная сторона 

преступления определяет вину лица ее значение для квалификации деяний, и 

назначение последующего наказания становится ключевым.  

                                                        

1 В период июня 2025 по сентябрь 2025 был опрошен 101 респондент среди них следователи 

СК России, МВД России, оперуполномоченные, а также бывшие сотрудники.  
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Именно субъективная сторона преступления разграничивает умышленные 

или неумышленные деяния. Первые естественно наказывается строже, 

поскольку лицо осознавало, предвидело и желало наступления тяжких 

последствий. В главе 16 Уголовного кодекса Российской Федерации (далее – 

УК РФ) такими последствиями являются вред здоровью или смерть человека, 

объекты особой важности для охраны государством.  

К преступлениям против жизни и здоровья относятся наиболее тяжкие де-

яния, такие как убийство или причинение вреда здоровью. Согласно официаль-

ной статистике Министерства внутренних дел РФ о состоянии преступности с 

2019 по количество зарегистрированных убийств стабильно фиксируется диа-

пазоне от 6,7 тысяч до 7,9 тысяч. Преступления против личности, в которые 

входят против жизни и здоровья, стабильно занимают 5-6 место среди часто со-

вершаемых преступлений
2
. 

Преступления данной категории обладают наибольшей общественной 

опасностью. В главе достаточное количество неосторожных составов 

преступления, что объясняется желанием законодателя указать на возможность 

совершения тяжких преступлений без умысла. Под субъективной стороной 

преступлений против жизни и здоровья – мыслительную деятельность лица до, 

во время и после совершения преступления, законодательно закрепленную в 

формах вины, целях, мотивах и эмоциональном состоянии 

При определении субъективной стороны преступления возникают различ-

ные проблемные вопросы, которые в рамках исследования необходимо разо-

брать. Одним из них является проблема отличий между формами вины (напри-

мер, отличия убийств от причинения смерти по неосторожности).  

Данная проблема указывает двух косвенного умысла и преступного легко-

мыслия. Б. С. Утевского указывал о том, что преступная самонадеянность близ-

ка по своей природе к эвентуальному (косвенному) умыслу из-за чего возника-

ет сложность разграничения [12, с. 269]. Схожего мнения придерживался и П. 

С. Дагель [2, с. 52]. М. С. Гринберг в своем исследовании указывал: 

«… самонадеянность связана с намеренным вторжением лица в сферу неопре-

деленности, область, в которой заведомо для лица действуют силы, частично 

или полностью от него независящие и им неконтролируемые. Это сближает са-

монадеянность с косвенным умыслом» [1, с. 70]. Он также отмечал, что для их 

разграничения необходимо рассматривать предвидение возможности «конкрет-

ной» и «абстрактной» опасности наступления общественно опасных послед-

ствий.  

Неудивительно, что следователи  до сих пор допускают юридические ошиб-

ки при разграничении косвенного умысла и преступного легкомыслия в пре-

ступлениях против жизни и здоровья. Данный факт подтверждается 

В. В. Колосовским. Он изучив судебную практику, обнаружил, что в 31,2% слу-
                                                        

2 Показатели состояния преступности за 2019-2024 года: официальный сайт МВД России // 

URL: https://мвд.рф/reports/item/60248328/?ysclid=merbdopj7d136913043/ (дата обращения: 

28.05.2025). 
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чаев отмена и изменение приговора были связаны с ошибками, которые допус-

каются судами при определении субъективной стороны деяния. В его исследова-

нии также было показано, что при отмене незаконных оправдательных пригово-

ров было выявлено 64,7% дел, в которых были допущены ошибки, поскольку 

игнорировались признаки субъективной стороны преступления [5, с. 60].  

Вот пример из судебной практики. Согласно приговору суда, установлено, 

что В., находясь в состоянии алкогольного опьянения, в ходе конфликта с и 

гражданином И. нанес не менее 68 ударов руками и ногами в область головы, 

шеи, туловища, верхних и нижних конечностей, а также, вооружившись фраг-

ментом металлической трубы, нанес им не менее 15 ударов в область туловища и 

нижних конечностей. В результате преступных действий В. потерпевшему И. 

был причинен тяжкий вред здоровью, механическая травма головы, шеи и туло-

вища привела к смерть И. Суд первой инстанции квалифицировал деяния по ч. 4 

ст. 111 УК РФ. Однако апелляционный суд отменил ранее вынесенный приговор 

и переквалифицировал деяние по ч. 1 ст. 105 УК РФ3. Ключевым факторами при 

определении формы вины стали количество ударов, способ, характер поврежде-

ний, применение оружия и поведения лица до, во время и после совершения пре-

ступления. Р. А. Сабитов расширяет этот перечень, включая в него средство со-

вершения преступления, обстановку и место преступления, а также повторяе-

мость действий [8, с. 115]. Также Д. К. Согомонов утверждал, что способ, время, 

обстановка и орудие совершения преступления являются квалифицирующими 

признаками, содержащимися в составах умышленных преступных деяний, от-

ветственность за которые предусмотрена в гл. 16 УК РФ [9, с. 20]. 

Все вышесказанное подтверждает, что на практике разграничения убий-

ства с косвенным умыслом от причинения смерти по неосторожности, совер-

шенное с преступным легкомыслием, достаточно проблематично.  

Другой проблемой является квалификации преступлений по нормам с 

двойной формой вины и их отграничения от умышленных и от неосторожных 

преступлений. Пограничные деяния, например Составы преступлений ч. 1 ст. 

109 и ч. 4 ст. 111 УК РФ, ч. 1 ст. 105 и ч. 4 ст. 111 УК РФ сложно разграничить 

по признакам объекта, объективной стороны и субъекта. Поскольку зачастую 

они похожи. Объективная сторона у ч. 1 ст. 105 УК РФ и ч. 4 ст. 111 УК РФ в 

целом похожа, поскольку совершаются действия направленные на причинение 

вреда человеку.  

Пример из судебной практики. По приговору суда установлено, что у А. с 

Б. в ходе распития спиртных напитков произошел конфликт, переросший в дра-

ку. А. взял в руки нож нанес Б. не менее 1 удара клинком указанного ножа в 

грудную клетку. В результате он причинил Б., причинен тяжкий вред здоровью, 

который привел к смерти. Предварительное следствие квалифицировало дей-

ствия А. по ч. 1 ст. 105 УК РФ. Удар орудием – ножом, в жизненно-важный ор-

                                                        

3 Приговор Свердловского областного суда от 19 июля 2021 года по делу № 1-129/2021 // 

URL: https://sudact.ru/regular/doc/HCep8LfdS0JS/ (дата обращения 12.03.2025). 
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ган показывает умысел на убийство. Однако суд изменил квалификацию по 

следующим причинам: 1) Б. нанес лишь один удар ножом, хотя не был лишен 

возможности продолжить нанесение ударов; 2) последующем предпринял меры 

к оказанию потерпевшему медицинской помощи, перевязав рану. Суд счел, что 

тот факт, что А. не предпринял мер к вызову кареты скорой помощи после при-

чинения ножевого ранения само по себе не свидетельствует о наличии у подсу-

димого умысла на убийство. Исходя из характера, механизма, локализации 

причиненного потерпевшему телесного повреждения, сведениями о нанесении 

одного удара ножом в область расположения жизненно-важных органов чело-

века – переднюю поверхность грудной клетки, суд приходит к выводу о том, 

что А. не предвидел, хотя при необходимой внимательности и предусмотри-

тельности, с учетом области нанесения удара ножом, должен был и мог пред-

видеть возможность наступления от своих действий смерти потерпевшего, а 

механизм причинения указанного повреждения, способ его причинения и лока-

лизация, безусловно, свидетельствуют об умысле подсудимого на умышленное 

причинение тяжкого вреда здоровью, опасного для жизни человека4. По итогу 

суд переквалифицировал деяние с ч. 1 ст. 105 УК РФ на ч. 4 ст. 111 УК РФ. 

Данный пример демонстрирует сложность при квалификации ч. 1 ст. 105 и ч. 4 

ст. 111 УК РФ. Поскольку однозначно ответить на вопрос о квалификации в 

этом судебном решении нельзя, не зная всех обстоятельств дела.  

Отличие заключается по ч. 4 ст. 111 УК РФ в двойной форме вины: причи-

нение тяжкого вреда − с умыслом, а последующая смерть − с неосторожностью. 

Именно умысел при причинении вреда становится ключевым при отграничении 

от причинения смерти по неосторожности. Иная ситуация с отграничением ч. 1 

ст. 105 УК РФ от ч. 4 ст. 111  УК РФ, где необходимо учитывать количество, 

локализацию повреждения, применение оружия и характер повреждения. Необ-

ходимо, также учесть и поведение потерпевшего до, во время и после соверше-

ния преступления. 

Третьим проблемным моментом является квалификация преступлений как 

неоконченных по направленности умысла (например, покушения на убийство), 

или как оконченных по наступившим последствиям (например, как оконченно-

го причинения вреда здоровью). В этом случае имеется в виду ошибочная ква-

лификация деяния как причинения вреда здоровью вместо покушения на убий-

ства. Важно правильно и точно разграничивать покушение на убийство от при-

чинения вреда здоровью. Д. Н. Кожухарик отмечает дискуссионность вопроса 

правоприменительной практики при разграничении покушения на убийство от 

причинения тяжкого вреда здоровью. Он считает, что судебная практика по 

данному вопросу складывается достаточно противоречиво. Очень часто встре-

чаются ошибочные выводы не только судов первой инстанции, но ошибки со-

вершают и вышестоящие судебные инстанции [4, с. 205]. Данный факт объяс-
                                                        

4 Приговор Орджоникидзевского районного суда г. Магнитогорска от 31 января 2024 года по 

делу № 1-66/2024 // URL: https://судебныерешения.рф/80908413/extended (дата обращения 

05.11.2025). 
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няется тем, что потерпевший остался в живых и ему причинен тяжкий вред. 

Однако при покушении на убийство лицо, желало других тяжких последствий, 

которые не наступили. При этом лицо, совершившее преступление, как прави-

ло, будет отрицать желание наступления смерти потерпевшего. Покушение на 

убийство возможно лишь с прямым умыслом, то есть когда виновный осозна-

вал общественную опасность своих действий (бездействия), предвидел воз-

можность или неизбежность наступления смерти другого человека и желал ее 

наступления, но смертельный исход не наступил по не зависящим от него об-

стоятельствам (ввиду активного сопротивления жертвы, вмешательства других 

лиц, своевременного оказания потерпевшему медицинской помощи и др.)5.  

Пример ошибки правоприменителей из судебной практики. По приговору 

суда установлено, что М. в ходе распития спиртных напитков с В. между ними 

произошел конфликт. М. вышел из кафе вооружился ножом и ждал В. Когда В. 

вышел из кафе его М., используя складной нож, нанес ему клинком ножа не 

менее трех ударов (два в живот и один кисть руки).  Суд в судебном заседании 

переквалифицировал с ч. 3 ст. 30, ч. 1 ст. 105 УК РФ на п. «з» ч. 2 ст. 111 УК 

РФ. Обосновывая свои выводы следующими аргументами: показания М., что 

он не желал причинить смерть В. и угроз не высказывал; удары наносились 

спонтанно, одно из повреждений квалифицируется как легкий вред, причинен-

ный здоровью человека, порез на руке – не причинивший вред. Суд счел, что 

нанесение К. телесных повреждений потерпевшему с использованием ножа в 

области жизненно важных органов – грудной клетки и живота само по себе не 

может свидетельствовать о наличии у него прямого умысла на убийство потер-

певшего6. Достаточно спорное решения суда, однако оно подчеркивает слож-

ность квалификации и важность верного определения субъективной стороны 

преступления.  

Оценивать необходимо по действиям лица по способу совершения пре-

ступления, количеству действий, орудию преступления, поведению после со-

вершенного деяния.  

Важно определить обстоятельства, свидетельствующие о предвидении ви-

новным неизбежности смерти пострадавшего. А. Н. Попов к таким относил: 

1) совершение действий, объективно опасных для жизни потерпевшего; 

2) наличие фактической возможности причинить потерпевшему смерть; 

3) осознанный, не случайный характер действий [7, с. 15-16]. 

Четвертой проблемой является ошибочное вменение совокупности причи-

нения вреда здоровью и смерти в случаях «перерастания» менее опасных дея-

ний в более опасные. Проблема означает, ситуацию, когда лицо, совершая одно 

                                                        

5 О судебной практике по делам об убийстве (ст. 105 УК РФ): Постановление Пленума Вер-

ховного Суда РФ от 27.01.1999 № 1 (редакция от 03.03.2015). // URL: 

https://sudact.ru/law/postanovlenie-plenuma-verkhovnogo-suda-rf-ot-27011999/ (дата обращения 

02.03.2024). 

6 Приговор Ковдорского районного суда Мурманской области от 27 марта 2025 года по делу 

№ 1-3/2025 // URL: https://sudact.ru/regular/doc/hACtCx9KhBYr/ (дата обращения 20.11.2025). 
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деяние, в процессе начинает увеличивать характер вреда и общественно опас-

ные последствия. Возникает ситуация, при которой действия лица квалифици-

руют по двум составам преступления.  

Правоприменители нередко допускают ошибку, квалифицируя отдельно 

деяния по совокупности в отношении потерпевшего, вместо этого необходимо 

установить умысел и квалифицировать по одной статье, охватывающей всю 

объективную сторону преступления. Лицо в данном случае действует полно-

стью умышленно, его действия полностью охватывает более тяжкое деяния. 

Однако ошибки при конкуренции совокупности двух преступлений и одного 

продолжают оставаться актуальными.  

Вот пример из судебной практики. По приговору суда установлено, что 

гражданин К. в ходе конфликта с О. нанес ей кулаками левой и правой руки, а 

также левой и правой ногой, не менее 4 ударов в область головы, рук и тулови-

ща, причинив ей телесные повреждения. Однако после этого, через непродол-

жительно время нанес ей не менее 3 ударов кулаком правой рукой в область го-

ловы, туловища и конечностей. После чего, начал душить О. В результате про-

тивоправных действий К. от механической асфиксии наступила смерть О. на 

месте преступления. Суд квалифицировал действия К. по  ч. 1 ст. 112, ч. 1 ст. 

105 УК РФ7. В данном случае суд квалифицировал действия В. по двум стать-

ям, хотя обоснованность данного решения вызывает вопросы. С учетом не-

большого времени можно предположить, что все действия К. охватываются 

умыслом на совершение преступления, предусмотренного ч. 1 ст. 105 УК РФ. 

Сначала он избивал О., а затем перешел на причинение более тяжкого вреда и 

причинение смерти. Действия В. полностью охватываются ч. 1 ст. 105 УК РФ.  

Таким образом, квалификация преступлений требует точного соотнесения 

обстоятельств деяния с составом преступления, при этом наибольшую 

сложность представляет установление субъективной стороны – в первую 

очередь формы вины. На практике особенно проблематичным оказывается 

разграничение: косвенного умысла и преступного легкомыслия; убийства (ч. 1 

ст. 105 УК РФ) и причинения тяжкого вреда здоровью, повлёкшего смерть (ч. 4 

ст. 111 УК РФ);  покушения на убийство и причинения вреда здоровью. Не 

менее проблемным аспектом становится ошибочное вменение совокупности 

причинения вреда здоровью и смерти в случаях «перерастания» менее опасных 

деяний в более опасные. 
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Аннотация: в работе рассматриваются модели внедрения технологий искусственного интел-

лекта в систему государственного управления, сложившиеся в мировой практике, а также 
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1. ИСКУССТВЕННЫЙ ИНТЕЛЛЕКТ НА ГОСУДАРСТВЕННОЙ 

СЛУЖБЕ: СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ МОДЕЛЕЙ США, ЕС, КИТАЯ 

И ВОЗМОЖНОСТИ АДАПТАЦИИ В РОССИИ 

Внедрение искусственного интеллекта в государственное управление стало 

стратегическим приоритетом для ведущих стран. ИИ-решения повышают ско-

рость и качество госуслуг, оптимизируют бюджетные расходы и усиливают 

аналитические функции власти. Однако использование ИИ сопряжено с риска-

ми: дискриминацией алгоритмами, нарушением приватности и снижением до-

верия к институтам [2, 13]. В мировой практике сформировались три принци-

пиально различные модели регулирования ИИ на госслужбе: децентрализован-

ная (США), централизованно-регуляторная (ЕС) и централизованно-тотальная 

(Китай). Цель статьи – выявить их особенности и обосновать направления 

адаптации в России с учётом опыта отечественного бизнеса, который опережа-

ет государство по глубине внедрения ИИ [29, 30]. 

США придерживаются децентрализованного подхода, где регулирование 

остаётся прерогативой штатов. На федеральном уровне приняты рамочные ука-

зы 14110 (2023), 14365 (2025) и NSPM-11 (2026), задающие ориентиры в обла-

сти кибербезопасности и партнёрства с бизнесом без введения предрыночного 

контроля [1, 3, 4, 5]. Штаты приняли собственные акты: Colorado AI Act, RAISE 

Act в Нью-Йорке, ELVIS в Теннесси [6, 8, 10]. В январе 2025 года OpenAI запу-

стила ChatGPT Gov для госагентств [12]. 

Показательным стал скандал с системой COMPAS, использовавшейся для 

оценки риска рецидивизма: исследование ProPublica выявило расовую дискри-

минацию – чернокожие получали оценку «высокий риск» в два раза чаще бе-

лых, а доля ложноположительных прогнозов составляла 45% против 23%. Си-

стема оставалась «чёрным ящиком», что привело к запретам на её использова-
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ние в ряде штатов [13]. 

Европейский союз избрал путь единого регулирования на основе AI Act 

(2024) – первого в мире всеобъемлющего закона об ИИ, классифицирующего 

системы по уровням риска и запрещающего социальный скоринг и биометри-

ческую идентификацию в реальном времени [14]. Рамочная конвенция Совета 

Европы (2024) закрепила принципы прозрачности и подотчётности на между-

народном уровне [15]. Успешные примеры внедрения: эстонская платформа X-

Road, объединяющая более 450 организаций и сэкономившая 1407 лет рабочего 

времени в 2018 году [17], и датский сервис Woof для мониторинга школьников, 

который используют более 600 образовательных организаций [16]. При этом 

доля ИИ-активных госуслуг в ЕС составляет лишь около 30% [14]. 

Китай построил централизованно-тотальную модель. Закон об ИИ (2024) 

установил классификацию по четырём уровням опасности, требование локали-

зации алгоритмов и сквозную ответственность разработчиков. Система соци-

ального кредита охватывает более 300 млн граждан, сеть видеонаблюдения 

насчитывает свыше 600 млн камер с автоматическим распознаванием лиц и 

штрафованием нарушителей. В госзакупках запланировано полное внедрение 

ИИ к концу 2027 года. Ключевые недостатки: минимальная защита приватно-

сти и отсутствие объяснимости алгоритмов (более 90% – «чёрные ящики») [18]. 

Сравнительный анализ трёх моделей (Табл. 1) показывает обратную зави-

симость между степенью внедрения ИИ и уровнем защиты прав граждан. Китай 

обеспечивает масштабирование за 2-3 года ценой приватности, ЕС приоритизи-

рует права человека, но имеет низкую скорость внедрения, США занимают 

промежуточную позицию с этическими рисками [1, 14, 18]. 

 

Таблица 1  

Сравнительная характеристика зарубежных моделей внедрения ИИ 

Критерий США ЕС Китай 

Регулирование 
Децентрализован-

ное, рамочное 

Централизован-

ное, AI Act 

Централизован-

ное, Закон об ИИ 

Классификация 

ИИ 
Не унифицирована По уровням риска 

По уровням 

опасности 

Защита прав 

граждан 

Ограничена, через 

суды 

Приоритетна, за-

прет скоринга 

Минимальна, то-

тальный контроль 

Доля ИИ-

активных услуг 

Фрагментарные 

данные 
~30% >60% 

Скорость мас-

штабирования 
3-5 лет 2-4 года 2-3 года 

Типичные риски 
Этические сканда-

лы 
Бюрократизация 

Нарушение при-

ватности, «чёр-

ные ящики» 
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В России внедрение ИИ на госслужбе осуществляется в условиях форми-

рующейся нормативной базы. Ключевые документы – Национальная стратегия 

развития ИИ до 2030 года (Указ №490) и Федеральный проект «Искусственный 

интеллект» [20, 21]. Федеральный закон №152-ФЗ «О персональных данных» 

существенно ограничивает обучение моделей на данных граждан [22]. Специа-

лизированный закон об ИИ отсутствует [25]. Наиболее развитые проекты со-

средоточены в Москве (Табл. 2):  

 ЕМИАС обработал более 10 млн медицинских исследований с точно-

стью 85-95% [26]; 

 платформа «ГосТех» автоматически классифицирует 40% из 2 млн 

обращений в месяц [27];  

 ГИС «Антикартель» выявила около 5 тыс. картельных сговоров в 2024 

году, предотвратив ущерб на 25 млрд рублей [28];  

 система «Ревизор» вернула гражданам 3 млрд рублей излишне начис-

ленных сумм за ЖКХ. Внедрения носят фрагментарный характер и ориентиро-

ваны на вспомогательные функции.  

 

Таблица 2 

Ключевые проекты внедрения ИИ в госсекторе РФ 

Система Сфера Результаты 

ЕМИАС Здравоохранение 
>10 млн исследований, точность 85-

95%, ответ с 15 мин до 30 сек 

«ГосТех» Госуслуги 
>2 млн обращений/мес., 40% автома-

тически, точность >85% 

ГИС «Антикар-

тель» 
Контроль закупок 

~5 тыс. сговоров в 2024 г., ущерб 

предотвращён на 25 млрд руб. 

«Ревизор» ЖКХ 
>120 тыс. нарушений, возвращено 3 

млрд руб. 

 

Российский бизнес демонстрирует значительно более высокий уровень 

внедрения ИИ (Табл. 3). В финансовом секторе кредитный скоринг автоматизи-

рует 95% решений с точностью >90%, антифрод-системы предотвратили хище-

ния на >30 млрд рублей в 2024 году с эффективностью 95-99%, голосовые по-

мощники обрабатывают 70-80% обращений, сокращая расходы на колл-центры 

на 40-60% [29]. В ритейле компьютерное зрение сократило брак на 35%, про-

гнозирование спроса снизило издержки на 8-12%, чат-боты автоматизируют 

60% обращений [30].  

Рис. 1 наглядно демонстрирует структурный разрыв между бизнесом и 

государством по ключевым показателям эффективности: автоматизация про-

цессов (95% против 40%), точность прогнозов (>90% против 85%), время реак-

ции (миллисекунды против минут), доля охвата (>60% против 30%) и экономия 

затрат (40-60% против 20-25%) [26, 27, 28, 29, 30]. 
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Таблица 3  

Зрелые ИИ-решения в российском бизнесе 

Сектор Технология Показатели 

Финансы Кредитный скоринг Автоматизация 95%, точность >90% 

Финансы Антифрод 
Эффективность 95-99%, >30 млрд 

руб. предотвращённых хищений 

Финансы 
Голосовые помощни-

ки 
Обработка 70-80%, экономия 40-60% 

Ритейл Компьютерное зрение Сокращение брака на 35% 

Ритейл 
Прогнозирование 

спроса 
Снижение издержек на 8-12% 

 

 
Рис. 1. Сравнение ключевых показателей внедрения ИИ в РФ (в %) 

 

Опыт бизнеса создаёт технологическую основу для трансфера в госсектор. 

Кредитный скоринг может быть адаптирован для предиктивной аналитики в 

социальной сфере – прогнозирования рисков утраты жилья, лишения родитель-

ских прав, перехода в категорию бедных. Антифрод-системы применимы для 

контроля госзакупок (объём – триллионы рублей) с автоматической блокиров-

кой подозрительных операций. Голосовые помощники могут обрабатывать ти-

повые запросы в МФЦ и колл-центрах. Компьютерное зрение – для мониторин-

га дорог, мусора, состояния зданий. Прогнозирование спроса – для бюджетного 

планирования закупок лекарств, топлива, оценки загрузки инфраструктуры. 

Адаптация зарубежных моделей должна быть селективной (Табл. 4). От 

США целесообразно заимствовать гибкость региональных пилотов и использо-

вание больших языковых моделей в госорганах (аналог ChatGPT Gov на базе 

GigaChat/YandexGPT) [1, 12]. От ЕС – требования объяснимости алгоритмов 

для социально значимых решений и принципы защищённого обмена данными 
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(аналог X-Road) [14, 17]. От Китая – механизмы централизованного масштаби-

рования и стандартизации данных [18]. От тотального контроля, «чёрных ящи-

ков» (COMPAS) и системы социального кредита следует отказаться [13, 18, 19]. 

 

 Таблица 4 

Стратегия адаптации зарубежных моделей для России 

Страна Заимствуемый элемент Ограничения 

США 
Региональные пилоты, языковые 

модели в госорганах 

Контроль безопасности дан-

ных 

ЕС 
Объяснимость алгоритмов, защи-

щённый обмен данными (X-Road) 
Отказ от «чёрных ящиков» 

Китай 
Централизованное масштабирова-

ние, стандартизация 

Отказ от тотального кон-

троля и скоринга 

 

Основные барьеры для внедрения ИИ в России: отсутствие специализиро-

ванного закона об ИИ, ограничения 152-ФЗ [22], кадровый дефицит и нерешён-

ный вопрос об ответственности за ошибки алгоритмов. Их преодоление требует 

синтеза европейской правозащитной ориентации, американской гибкости и ки-

тайской инфраструктурной эффективности с опорой на проверенные бизнес-

решения [29, 30]. Только такой комплексный подход позволит повысить каче-

ство госуправления без ущемления прав граждан. 

В заключении важно отметить, что перспективы развития ИИ на россий-

ской государственной службе связаны с преодолением трёх основных барьеров. 

Во-первых, требуется принятие специализированного федерального закона об 

ИИ, который закрепит классификацию систем по уровням риска, требования к 

прозрачности алгоритмов и ответственность за их ошибки. Во-вторых, необхо-

дима гармонизация законодательства о персональных данных с потребностями 

обучения ИИ-моделей – введение института анонимизированных данных для 

государственных и социально значимых целей. В-третьих, предстоит создать 

национальную инфраструктуру для межведомственного обмена данными по 

аналогии с эстонской X-Road и запустить системную программу подготовки 

кадров в сфере ИИ-менеджмента для государственных служащих. 

В долгосрочной перспективе внедрение ИИ на государственной службе 

должно быть направлено не на тотальный контроль, а на повышение качества и 

доступности государственных услуг, сокращение бюрократических издержек и 

усиление превентивной функции социальной политики. Оптимальным путём 

для России является синтез европейской правозащитной ориентации, американ-

ской гибкости и китайской инфраструктурной эффективности с опорой на уже 

проверенные в отечественном бизнесе технологические решения. Только такой 

комплексный подход позволит повысить качество государственного управле-

ния, не жертвуя фундаментальными правами граждан, и обеспечит технологи-

ческий суверенитет страны в условиях глобальной конкуренции. 
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2. ОБЕСПЕЧЕНИЕ ЗАЩИТЫ ПЕРСОНАЛЬНЫХ ДАННЫХ В 

СИСТЕМАХ ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА В СФЕРЕ 

ГОСУДАРСТВЕННОГО УПРАВЛЕНИЯ: ПРОБЛЕМЫ И 

ПЕРСПЕКТИВЫ 

Цифровая трансформация государственного управления в Российской 

Федерации вступила в фазу активной алгоритмизации ключевых процессов. 

Искусственный интеллект перестает быть исключительно экспериментальной 

технологией и становится инструментом повседневной работы органов власти: 

обработка обращений граждан, автоматическая маршрутизация заявок, анали-

тика больших массивов информации, прогнозирование спроса на государствен-

ные услуги. В 2019 году Указом Президента РФ №490 была утверждена Нацио-

нальная стратегия развития искусственного интеллекта на период до 2030 года. 

В 2024 году было обновлено стратегическое направление в области цифровой 

трансформации государственного управления до 2030 года, где особое внима-

ние уделено использованию технологий искусственного интеллекта (далее ИИ) 

для автоматизации типовых процессов органов государственной власти [28]. 

Как отмечается в материалах TAdviser, генеративный ИИ, запущенный на 

портале «Госуслуги» в мае 2024 года в рамках работы цифрового помощника 

«Макс», уже тестируется для выполнения рутинных операций, высвобождая ре-

сурсы государственных служащих [25]. 

Масштаб происходящих изменений подтверждается количественными 

оценками. По данным совместного исследования Ассоциации больших данных, 

компании Б1 и TAdviser, российский рынок Big Data и искусственного интел-

лекта по итогам 2025 года может достичь 520 млрд рублей (Таблица 1). 

 

Таблица 1 

Динамика и прогноз объема российского рынка Big Data и ИИ 

Год 
Объем рынка, млрд. 

руб. 

Прирост к предыдущему 

году 

2024 (факт) 433 – 

2025 (прогноз) 520 ≈ 20% 

Среднегодовой ожидае-

мый темп до 2030 г. 
– ≈ 20% 

 

Государственный сектор является одним из ключевых драйверов этого роста 

наряду с финансовой отраслью и телекоммуникациями. Однако стремительное 

расширение сферы применения ИИ в государственном управлении порождает 

фундаментальное противоречие. С одной стороны, внедрение интеллектуальных 

систем требует агрегации колоссальных объемов данных о гражданах. С другой — 

концентрация таких данных создает определенные риски для приватности. 

Формирование единого цифрового профиля гражданина на портале «Гос-

услуги» стало одним из центральных проектов цифровизации государственного 

управления. Эта платформа аккумулирует паспортные и идентификационные 
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данные личности, сведения о гражданском статусе и составе семьи, информа-

цию из налоговых органов и иные категории сведений из официальных источ-

ников. С помощью сервиса цифрового профиля гражданин может получить 

централизованный доступ к личной информации, которая хранится в государ-

ственных информационных системах (ГИСах), использовать эти данные, предо-

ставлять или отказывать в доступе к ним [31]. Ключевым принципом работы 

профиля является предоставление доступа исключительно после авторизации 

через Единую систему идентификации и аутентификации (ЕСИА). 

Параллельно развивается проект создания единой государственной базы 

обезличенных данных россиян. Как сообщает TAdviser со ссылкой на проект 

соответствующего постановления, в документе определены две ключевые роли 

участников процесса: поставщики (операторы информационных систем персо-

нальных данных) и пользователи (государственные органы, муниципальные 

структуры, органы внебюджетных фондов, а также граждане и российские 

юридические лица). В проекте вводится понятие «состав данных», призванное 

заменить англоязычный термин «датасет» и определяемое как совокупность 

обезличенных персональных данных, сгруппированных по определенному при-

знаку при невозможности последующей идентификации субъекта [27]. 

Эксперты, опрошенные TAdviser, расходятся в оценках уровня угрозы, свя-

занной с централизацией данных. Часть специалистов отмечает, что сбор пер-

сональных данных в единую государственную систему не опаснее, чем в обыч-

ные информационные системы, поскольку утечки из государственных инфор-

мационных систем происходят реже, чем из коммерческих, а требования по ин-

формационной безопасности к государственным системам существенно выше. 

Вместе с тем признается, что уровень опасности централизованного хранения 

данных сопоставим с рисками при сборе любых других больших объемов ин-

формации. И масштаб уже зафиксированных инцидентов подтверждает обосно-

ванность этих опасений. 

Инциденты последних лет наглядно иллюстрируют остроту проблемы. В 

Таблице 2 систематизированы наиболее показательные случаи, освещенные в 

аналитической базе TAdviser. 

 

Таблица 2 

Отдельные инциденты в сфере утечек персональных данных 

Дата инцидента Субъект 
Объем скомпрометирован-

ных данных 

Характер  

данных 

Июнь 2024 г. 

Департамент ин-

формационных тех-

нологий Москвы 

13,4 млн строк 
Персональные 

данные граждан 

2024–2025 гг. (аг-

регированно) 

Государственные 

органы РФ 

Стабильно высокая доля в 

отраслевой структуре утечек 

Данные цифро-

вых профилей, 

паспортные све-

дения, ИНН и др. 
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Крупнейшим инцидентом является утечка, связанная с Департаментом ин-

формационных технологий (ДИТ) Москвы. В открытом доступе вечером 9 июня 

появился файл с персональными данными на 13,4 млн строк, приписываемый 

ДИТ Москвы [2]. Этот случай наглядно демонстрирует, что даже ведомства, от-

ветственные за цифровую трансформацию, не застрахованы от масштабных ин-

цидентов. Ситуация усугубляется тем, что государственный сектор остается од-

ной из наиболее уязвимых сфер: госорганы стабильно входят в число лидеров 

антирейтинга по количеству инцидентов, а средний объем одной утечки демон-

стрирует тенденцию к росту. 

Ответом законодателя на эскалацию угроз стало введение с 30 мая 2025 го-

да механизма оборотных штрафов за утечки персональных данных. Ранее обо-

ротных штрафов законодательство не предусматривало, а нарушения квалифи-

цировались как обработка данных без согласия граждан (ч. 2 ст. 13.11 КоАП). C 

30 мая на операторов персональных данных будут накладываться высокие 

штрафы по КоАП РФ за действия (бездействие), из-за которых произошла неза-

конная передача этих сведений. 

Параллельно развивается нормативное регулирование в сфере обезличива-

ния данных. Федеральный закон от 8 августа 2024 г. № 233-ФЗ создал правовой 

механизм формирования обезличенных «составов данных», предназначенных в 

том числе для обучения моделей искусственного интеллекта. С 1 сентября 2025 

года операторы получили право обрабатывать должным образом обезличенные 

персональные данные без получения согласия субъекта — при условии, что 

применяемые методы обезличивания исключают возможность идентификации 

гражданина [6]. Например, в Москве проходит эксперимент по анализу транс-

портных потоков, загруженности общественных пространств, эффективности 

работы служб. Для обучения искусственного интеллекта нужны реальные дан-

ные, при этом важно не нарушить права граждан. Поэтому государство обраща-

ется к операторам связи, транспортным сервисам, городским системам с запро-

сом: обезличить и передать соответствующие данные. 

Однако ключевая правовая проблема остается неразрешенной. Действую-

щее законодательство не в полной мере определяет правовой статус результатов 

анализа обезличенных данных. Могут ли выводы, полученные с помощью алго-

ритмов ИИ на основе обработки обезличенных сведений, служить основанием 

для принятия юридически значимых решений в отношении граждан? Этот во-

прос приобретает особую актуальность по мере того, как ИИ внедряется не 

только в сервисные функции (консультирование, маршрутизация обращений), 

но и в содержательные процессы — аналитику, прогнозирование, планирование 

распределения ресурсов. 

Таким образом, после анализа состояния защищенности персональных 

данных в системах искусственного интеллекта в государственном управлении, 

можно сформулировать несколько принципиальных выводов.  

Во-первых, российский рынок ИИ и больших данных демонстрирует 

устойчивый рост (с прогнозом достижения 520 млрд рублей по итогам 2025 го-



ЧЕЛОВЕК И ОБЩЕСТВО В УСЛОВИЯХ СОВРЕМЕННЫХ ТРАНСФОРМАЦИЙ 177 

 

Монография | www.naukaip.ru 

да), при этом государственный сектор выступает одним из ключевых двигателей 

этого процесса. Расширение сферы применения ИИ в государственном управ-

лении объективно увеличивает объемы обрабатываемых персональных данных 

и, как следствие, поверхность для потенциальных атак.  

Во-вторых, инцидент с утечкой 13,4 млн строк данных из ДИТ Москвы в 

2024 году наглядно демонстрирует, что проблема несанкционированного досту-

па затрагивает даже ключевые цифровые ведомства. При этом эксперты, опро-

шенные TAdviser, подтверждают: государственные системы в целом защищены 

лучше коммерческих, однако концентрация данных на единых платформах 

кратно увеличивает потенциальный ущерб от каждого инцидента. 

 В-третьих, введение оборотных штрафов и разработка нормативной базы 

для обезличивания данных — необходимые, но пока недостаточные меры. Тре-

буется дальнейшее законодательное закрепление гарантий прав граждан при 

взаимодействии с ИИ-системами, включая право на получение объяснения ав-

томатизированного решения, а также четкое определение правового статуса ре-

зультатов алгоритмической обработки обезличенных данных. 
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Аннотация: в работе рассматривается структура предмета предпринимательского (хозяй-

ственного) права. Далее, акцентируется внимание на анализе характеристики хозяйственно-

регулятивного (хозяйственно-управленческого) правоотношения как составной части пред-

мета предпринимательского права. При этом автор концентрирует свое исследование на пра-

вовом обеспечении защиты слабой стороны (предпринимателя) хозяйственно-регулятивного 

правоотношения, обращаясь к методике защиты слабой стороны в частноправовом (договор-

ном) обязательстве.    

Ключевые слова: предприниматель, хозяйственное обязательство, государственный орган, 

предмет предпринимательского права, частноправовое правоотношение.    

 

ON THE PROTECTION OF THE WEAKER PARTY IN AN ECONOMIC-REGULATORY 

(ENTREPRENEURIAL) LEGAL RELATIONSHIP 

 

Tikhonov Vladimir Vladimirovich 

 

Abstract: the paper examines the structure of the subject matter of entrepreneurial (economic) law. 

Further, attention is focused on the analysis of the characteristics of economic-regulatory (econom-

ic-management) legal relations as an integral part of the subject matter of entrepreneurial law. At 

the same time, the author concentrates his research on the legal provision for the protection of the 

weaker party (the entrepreneur) in an economic-regulatory legal relation, turning to the methodolo-

gy for protecting the weaker party in a private law (contractual) obligation.  

Keywords: entrepreneur, economic obligation, state body, subject of entrepreneurial law, private 

law legal relationship. 

 

Понятие и виды предпринимательских правоотношений  

В самом общем виде под правоотношениями можно понимать часть, опре-

деленную совокупность общественных отношений, которые могут (и должны) 

быть урегулированы посредством норм законодательства. При этом следует 
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отметить, что законодательство и нормы следует рассматривать как форму и 

содержание, поскольку законодательство в широком смысле представляет со-

бой иерархическую структуру нормативных правовых актов, содержанием ко-

торых как раз и выступают нормы права. Таким образом, в частности предпри-

нимательские правоотношения (в самом общем виде) можно определить как 

часть, совокупность общественных отношений, которые должны быть урегули-

рованы нормами предпринимательского законодательства.    

Вместе с этим в теории права в качестве критериев выделения той или 

иной отрасли права в качестве самостоятельной структуры используют следу-

ющие: предмет, метод, принципы и некоторые др.[1] В свою очередь предмет 

отрасли права – это общественные отношения, которые урегулируются норма-

ми данной отрасли. Получается, что определенные общественные отношения, 

которые упорядочиваются нормами предпринимательского законодательства, 

составляют предмет предпринимательского права. Однако в связи с этим воз-

никает вопрос: какие общественные отношения должны быть урегулированы 

именно нормами предпринимательского законодательства? И мы должны при-

знать, что вопрос о потенциальной квалификации тех или иных общественных 

отношений в качестве предпринимательских правоотношений a priori является 

доктринальным. Иными словами, именно научное сообщество должно как min 

выработать методу, а как max изложить систему определения правовой приро-

ды тех или иных общественных отношений в качестве предпринимательских.  

В отечественной доктрине предпринимательского (хозяйственного) права 

ее видными представителями  изложены авторские концепции о предмете 

данной отрасли. Так, например, проф. В.С. Мартемьянов писал, что 

хозяйственное право как отрасль права представляет собой совокупность норм, 

регулирующих предпринимательские отношения и тесно связанные с ними 

иные, в том числе некоммерческие отношения, а также отношения по 

государственному регулированию экономики в целях обеспечения интересов 

государства и общества [2, c. 1].   

По мнению академика В.В. Лаптева, предметом предпринимательского 

права являются предпринимательские (хозяйственные) отношения по 

горизонтали и вертикали, то есть отношения, складывающиеся в процессе 

хозяйственной деятельности и при ее организации (регулировании) [3, c. 12].  

По нашему убеждению, наиболее полно и логично определил предмет 

предпринимательского права проф. С.А. Зинченко, который именовал пред-

принимательские отношения (предмет предпринимательского права) имуще-

ственно-управленческими отношениями, складывающимися: 

а) в управленческой сфере; 

б) в «горизонтальной» (товарно-денежной) сфере; 

в) во внутрихозяйственной (корпоративной) сфере [4, c. 9]. 

Действительно, предпринимательские (хозяйственные) правоотношения 

появились в результате активного вмешательства государства в товарно-

денежные отношения. Экономическая история нас учит тому, что государство, в 
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лице его уполномоченных органов, на протяжении эпох стремится вторгнуться 

с управленческим началом посредством различных форм регулирования (в том 

числе и правовых) в имущественные отношения граждан и организаций. 

«Чистый рынок» – это свободный от публичного (государственного) 

регулирования товарообмен, который можно было наблюдать, пожалуй, лишь 

во времена Древнего Рима.  

В свою очередь предмет предпринимательского права является 

комплексным, то есть, как было продемонстрировано выше, включает в себя 

несколько групп правоотношений. К данным группам, полагаем, относятся 

следующие:  

1) хозяйственно-оперативные правоотношения;  

2) хозяйственно-регулятивные правоотношения;  

3) внутрихозяйственные (внутрифирменные) правоотношения, которые 

подразделяются на: а) внутрипроизводственные правоотношения и б) 

внутриорганизационные (корпоративные) правоотношения.        

Хозяйственно-оперативные правоотношения – это товарно-денежные 

отношения («горизонтальные отношения»), то есть общественные отношения, 

связанные с осуществлением предпринимательской деятельности, которые 

урегулированы нормами предпринимательского законодательства. Данные 

отношения, складываются между субъектами предпринимательства (к которым 

мы относим: индивидуальных предпринимателей, коммерческих юридических 

лиц и лиц, осуществляющих предпринимательскую деятельность без 

государственной регистрации («самозанятых граждан»)) [5]; характеризуются 

равенством сторон, отсутствием власти-подчинения и субординации между 

участниками. Вступая в данные отношения, предприниматели реализуют свою 

предпринимательскую (хозяйственную) правосубъектность, то есть они 

свободны в реализации своих прав, обязанностей, ответственности, которые 

заранее не определены законом.          

Хозяйственно-регулятивные правоотношения – это управленческие 

отношения («вертикальные отношения»), то есть общественные отношения, 

связанные с юридической регламентацией (правовым упорядочением) 

предпринимательской деятельности, которые урегулированы нормами 

предпринимательского законодательства.  

Внутрихозяйственные (внутрифирменные) правоотношения – это 

отношения, возникающие внутри субъекта предпринимательства между 

структурными подразделениями (хозяйствующей организации), которые 

урегулированы нормами предпринимательского законодательства (а точнее, в 

большей мере таким источником предпринимательского права как локальные 

акты). При этом данные предпринимательские правоотношения делятся на два 

типа. Первые, внутрипроизводственные правоотношения – это отношения, 

связанные с юридическим упорядочением процесса, этапов осуществления 

предпринимательской деятельности. Например, отношения, складывающиеся 

между организацией и ее филиалом по поводу установления для последнего 
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плана производства какой-либо продукции. Вторые, внутриорганизационные 

(корпоративные) правоотношения – это отношения, связанные с 

урегулированием процесса участия или управления в определенном субъекте 

предпринимательства (коммерческой корпоративной организации). Например, 

отношения, складывающиеся между общим собранием акционеров и советом 

директоров (наблюдательным советом) акционерного общества по поводу 

наделения его конкретной компетенцией; либо заключение корпоративного 

договора, который связан с голосованием участниками хозяйственного 

общества определенным образом.         

Характеристика хозяйственно-регулятивного правоотношения и его со-

отношение с хозяйственно-регулятивным обязательством    

Итак, мы уже успели отметить, что хозяйственно-регулятивные правоот-

ношения – это управленческие отношения, связанные с правовым регулирова-

нием предпринимательства. Теперь рассмотрим их немного подробнее.  

Данные отношения, складываются между субъектами предприниматель-

ства, то есть лицами, которые осуществляют предпринимательскую деятель-

ность в качестве основного (профессионального) вида своей деятельность и ор-

ганами государственной власти. Полагаем, что понятие «органы государствен-

ной власти» следует рассматривать в самом широком смысле, к которым следу-

ет относить всех субъектов, наделенных властью со стороны государства. В 

связи с этим к данной группе субъектов необходимо относить и всех должност-

ных лиц, и органы государственной власти субъектов Российской Федерации, и 

органы местного самоуправления, а также организаций, которые наделены пуб-

личными полномочиями. К примеру, на основании Постановления Правитель-

ства Российской Федерации «Об организации лицензирования отдельных видов 

деятельности» [6] государственная корпорация по космической деятельности 

«Роскосмос» наделена полномочиями осуществлять лицензирование космиче-

ской деятельности. Однако в соответствии со ст. 7.1. Федерального закона «О 

некоммерческих организациях» [7] государственной корпорацией признается 

не имеющая членства некоммерческая организация. А согласно ст. 2 Федераль-

ного закона «О публично-правовых компаниях в Российской Федерации и о 

внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской Федера-

ции» [8] публично-правовой компанией является унитарная некоммерческая 

организация … наделенная функциями и полномочиями публично-правового 

характера. Что касается предпринимателей, то в современной доктрине отмеча-

ется: «Для целей обязательственного права предпринимательской является лю-

бая профессиональная самостоятельная экономическая деятельность» [9, c. 17]. 

Иными словами, в обязательственных правоотношениях субъекты, которые 

осуществляют самостоятельно, профессионально экономическую деятельность 

должны признаваться предпринимателями. Тем не менее, мы склонны полагать, 

что квалифицирующим признаком (элементом) субъектов-предпринимателей 

все-таки выступает их государственная регистрация [5].                       

Хозяйственно-регулятивные правоотношения характеризуются властью и 
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подчинением. Согласно Толковому словарю власть – это право и возможность 

распоряжаться кем-либо, подчинять своей воле [10, c. 86]. Очевидно, что субъ-

ектом наделенным властью является государственный орган, а подвластным 

выступает предприниматель. Тем не менее, следует признать, что власть госу-

дарственного органа как устанавливается, так и ограничивается законом. По 

крайней мере, закон призван определять и закреплять пределы властных пол-

номочий, выход за которые должен порождать ответственность для государ-

ственных органов. В связи с этим возможность подчинять своей воле должна 

строго регламентироваться законом. И, разумеется, что такая мера является 

особо ценной для подвластного. 

Неслучайно и то, что хозяйственно-регулятивные правоотношения в науке 

предпринимательского права именуются «вертикальными». Под вертикалью 

имеется в виду субординация между сторонами данного правоотношения. Так, 

субъект предпринимательств, претерпевая реализацию полномочий органов 

государственной власти, становятся в соподчиненное положение по отношению 

к ним. Более того, субъект, испытывающий на себе чью либо власть, конечно, 

чувствует определенный дискомфорт, который связан с его иерархическим по-

ложением в структуре, складывающихся отношений власти-подчинения. Сле-

довательно, «вертикаль»-субординация выступают в роли определенного «по-

казателя» заведомо сильной и слабой стороны в хозяйственно-регулятивном 

правоотношении.               

Вступая в хозяйственно-регулятивные правоотношения, участники реали-

зуют свою предпринимательскую (хозяйственную) компетенцию, то есть нор-

мативно определенный набор взаимных прав, обязанностей, а в некоторых слу-

чаях и ответственности, которые заранее определены законом. При этом дан-

ные права и обязанности (в идеальном виде) должны корреспондироваться 

между собой. Иными словами, права и обязанности, как органа государствен-

ной власти, так и субъекта-предпринимателя, с одной стороны, должны быть 

закреплены в определенном нормативном правовом акте, а с другой – должны 

быть адресованы друг другу.    

Следует признать, что понятие «обязательство» со времен цивильного пра-

ва Древнего Рима претерпело незначительные изменения. В римском праве оно 

звучало следующим образом: в силу обязательства (obligatio) должник должен 

совершить в пользу кредитора определенные действия: передать вещь, сделать 

работу или уплатить деньги. А, например, п. 1 ст. 307 Гражданского кодекса РФ 

гласит: «В силу обязательства одно лицо (должник) обязано совершить в поль-

зу другого лица (кредитора) определенное действие, как то: передать имуще-

ство, выполнить работу, оказать услугу, внести вклад в совместную деятель-

ность, уплатить деньги и т.п., либо воздержаться от определенного действия, а 

кредитор имеет право требовать от должника исполнения его обязанности». 

Тем не менее, приведенные понятия обязательства справедливы лишь для 

товарно-денежных отношений между свободными от государственного регули-

рования (публичного воздействия) субъектами, то есть в условиях «чистого 
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рынка». Такое обязательство, исходя из его правовой природы, получило 

наименование «гражданско-правовое обязательство».  

В доктрине предпринимательского права имеется свой подход относитель-

но структуры предпринимательского (хозяйственного) обязательства, а также 

его видов.   

Так, согласно определению проф. С.А. Зинченко, в силу хозяйственного 

обязательства один субъект обязан в пользу другого совершить определенные 

хозяйственно-оперативные и (или) хозяйственно-управленческие действия, а 

другой праве требовать их совершения [3, c. 117]. Из приведенного определе-

ния следует, что хозяйственное обязательство включает в себя возможность со-

вершения нескольких действий, имеющих различную правовую природу; что 

на самом деле обусловлено комплексностью предмета предпринимательского 

права. Иными словами, если в предмет предпринимательского права включены 

несколько групп общественных отношений, то и обязательства, возникающие 

из данных отношений, очевидно, будут разниться. 

В связи с этим ученые-хозяйственники традиционно выделяют несколько 

видов предпринимательских (хозяйственных) обязательств: «горизонтальные» 

(имущественные), «вертикальные» (управленческо-предпринимательские), 

внутренние (внутрихозяйственные) [9, c. 20] и территориально-хозяйственные 

[11, c. 218] («горизонтального» характера на макроуровне [2, c. 49]). 

Однако для канвы настоящей работы вызывает особый интерес характери-

стика «вертикальных» (управленческо-предпринимательских) хозяйственных 

обязательств. Так, основным исследователем (разработчиком) теории хозяй-

ственно-управленческих обязательств, является академик В.В. Лаптев, который 

более пятнадцати лет назад писал, что «отчетливой тенденцией является разви-

тие в последнее время новых видов хозяйственно-управленческих обязательств. 

Государство регулирует экономику все в большей степени с использованием 

договорной формы. Отсюда появление новых видов договоров по вертикали, 

соглашений хозяйственно-управленческого характера, сочетающих публично-

правовые и частноправовые элементы» [12, c. 71].  

По справедливому мнению проф. И.В. Ершовой, хозяйственно-

управленческие обязательства порождаются актами государственных органов. 

Источниками правового регулирования отношений указанного характера явля-

ется весь массив нормативных актов, устанавливающих меры государственного 

руководства и контроля за деятельностью хозяйствующих субъектов и возмож-

ность применения мер для обеспечения публичного интереса [13, c. 24].      

Полностью разделяя взгляды ученых, мы, тем нее менее, склоны имено-

вать хозяйственно-управленческое обязательство «хозяйственно-

регулятивным», поскольку именно посредством данного вида хозяйственного 

обязательства государство регулирует (воздействует публичной властью на) 

отечественное предпринимательство.  

Очевидно, что хозяйственно-регулятивное обязательство, выражаясь «ци-

вилистической терминологией» является относительным, синаллагматическим 
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правоотношением, возникающим между предпринимателями и государствен-

ными органами, в силу которого данные субъекты, с одной стороны, имеют 

взаимные права и обязанности, а с другой – должны совершать строго регла-

ментированные законом действия. К примеру, предпринимательское (хозяй-

ственное) правоотношение, связанное с лицензированием определенной дея-

тельности в соответствии с Федеральным законом «О лицензировании отдель-

ных видов деятельности» [14], по нашему мнению, вполне возможно опреде-

лить посредством конструкции хозяйственно-регулятивного обязательства. Со-

ответственно, в силу хозяйственно-регулятивного обязательства, связанного с 

лицензированием определенной деятельности (в порядке Федерального закона 

«О лицензировании отдельных видов деятельности»), предприниматель имеет 

право требовать от уполномоченного государственного органа выдачи лицен-

зии, а уполномоченный государственный орган имеет обязанность ее выдать. В 

то же время уполномоченный орган вправе требовать от предпринимателя со-

блюдения лицензионных требований, а предприниматель обязан их выполнить.                   

 Подобное хозяйственно-регулятивное обязательство возникает и в про-

цессе регистрации субъектов предпринимательства, и в процессе обязательного 

саморегулирования, и при прочих формах государственного правового регули-

рования предпринимательства.   

Концепция «слабой стороны» в отечественном правопорядке 

В наиболее абстрактной форме понятие «слабая сторона обязательства» 

изложил проф. Е.В. Вавилин, согласно которому это научный термин, исполь-

зуемый для удобства характеристики распределения прав и обязанностей меж-

ду сторонами обязательства, объяснения важности и установления «несиммет-

ричности», несопоставимости прав и обязанностей у субъектов [15, c. 84]. 

Однако конструкцию «слабая сторона» активно взял на вооружение право-

применитель и распространил ее практически на все виды частных правоотно-

шений (а в отдельных случаях и на частные правоотношения, «осложненные» 

публичным элементом). Так, например, Верховный Суд Российской Федерации 

признает работника в качестве слабой стороны в трудовых отношениях (Опре-

деление Судебной коллегии по гражданским делам Верховного Суда РФ от 

22.07.2024 № 74-КГ24-2-К9); граждан-пенсионеров как экономически более 

слабую сторону в пенсионных правоотношениях (Определение Судебной кол-

легии по гражданским делам Верховного Суда РФ от 27.05.2019 № 91-КГ19-2); 

сотрудников органов внутренних дел как слабую сторону в отношениях с орга-

нами публичной власти (Определение Судебной коллегии по гражданским де-

лам Верховного Суда РФ от 10.07.2023 № 78-КГ23-16-К3). Конституционный 

Суд Российской Федерации определяет мелких акционером «миноритариев» 

как слабую сторону в корпоративных отношениях (Постановление Конститу-

ционного Суда РФ от 24.02.2004 № 3-П).  

В современных научных работах, посвященных исследованию слабой сто-

роны частноправовых отношений, справедливо отмечается, что социально-

философской и правовой предпосылкой формирования конструкции «слабая 
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сторона частноправовых отношений» выступила идея юридического равенства 

сторон гражданского правоотношения. При этом слабая сторона частноправо-

вых отношений – это участник относительных правоотношений, несовпадение 

номинальных и фактических возможностей которого обусловлено детерминан-

тами слабости (к примеру, состояние личности, либо недостаточность ресур-

сов). Ученый О.Н. Гуляева справедливо предлагает квалифицировать защиту 

слабой стороны частноправового правоотношения в качестве межотраслевого 

правового принципа, поскольку она является идеей наиболее общего характера 

[16]. В целом мы согласны с позицией автора. Тем нее менее, у нас возникает 

вопрос: а почему в орбиту принципа «защита слабой стороны» должны подпа-

дать только частноправовые правоотношения? Ведь идея равенства участников 

должна быть присуща праву «в общем смысле». Полагаем, что участники (сто-

роны) любого правоотношения должны иметь равные возможности (в том чис-

ле и юридические) для реализации своих прав и обязанностей.  

Необходимо отметить, что концепция «защита слабой стороны» получили 

свое распространение и в процессуальных правоотношениях. Пожалуй, самым 

ярким подтверждением этому является норма п. 5. ч. 4 ст. 392 Гражданского 

процессуального кодекса Российской Федерации, согласно которой если в по-

становлении Президиума или Пленума Верховного Суда РФ, предусмотрена 

возможность пересмотра судебных актов по новым обстоятельствам, то необ-

ходимо иметь в виду, что пересмотр в указанном случае допускается, в случае, 

когда не ухудшается положение подчиненной (слабой) стороны в публичном 

правоотношении (подп. «д» п. 11 Постановление Пленума Верховного Суда РФ 

от 11.12.2012 № 31 «О применении норм Гражданского процессуального кодек-

са Российской Федерации при рассмотрении судами заявлений, представлен-

ных о пересмотре по вновь открывшимся или новым обстоятельствам вступив-

ших в законную силу судебных постановлений»).         

Однако принцип «защита слабой стороны», бесспорно, получил свое самое 

широкое распространение именно в отечественном договорном праве, то есть в 

обязательствах, возникающих из гражданско-правовых договоров. Так, в дис-

сертационных исследованиях, защищенных еще более двадцати лет назад, в ка-

честве признаков слабой стороны договора указывались следующие: 1) повы-

шенная заинтересованность стороны в заключении договора; 2) отсутствие до-

статочной информации в договорном правоотношении; 3) необдуманность ре-

шения в заключении договора, связанного с расхождением воли и волеизъявле-

ния соответствующей стороны [17, c. 7].  

На взгляд проф. Е.В. Вавилина, слабая стороны в гражданско-правовом до-

говоре – это условное обозначение участника договорных обязательств, обла-

дающего значительно меньшим запасом тех или иных организационных, мате-

риальных, профессиональных, информационных и других конкурентных, име-

ющих значение для формирования, осуществления и защиты субъективного 

права ресурсов в сравнении со своим контрагентом [15, c. 77].  

На излете Высшим Арбитражным Судом Российской Федерации было 
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принято Постановление Пленума от 14.03.2014 № 16 «О свободе договора и ее 

приделах», в котором происходит толкование положений ряда норм граждан-

ского законодательства, посвященных обеспечению защиты слабой стороны 

договора. К примеру, целью нормы ст. 310 Гражданского кодекса РФ, допуска-

ющей согласование права на одностороннее изменение (отказ от) договора 

только в случаях, когда обе стороны осуществляют предпринимательскую дея-

тельность, является защита слабой стороны (пункт 2). Другой пример, посколь-

ку согласно п. 4 ст. 1 Гражданского кодекса РФ никто не праве извлекать пре-

имущество из своего недобросовестного поведения, слабая сторона договора 

вправе заявить о недопустимости применения несправедливых договорных 

условий на основании ст. 10 Гражданского кодекса РФ или о ничтожности та-

ких условий по ст. 169 Гражданского кодекса РФ (пункт 9).  

Из приведенного выше мы можем заключить, что концепция «защита сла-

бой стороны» в отечественном правопорядке применяется к относительному 

частноправовому (либо преимущественно частноправовому) правоотношению 

с целью «выравнивания» правового положения его субъектов. При этом «сла-

бая сторона» правоотношения – это та сторона (субъект), которая заведомо не-

равная другой стороне (другому субъекту) в силу различных условий, возника-

ющих из социально-экономических, организационных, информационных и 

прочих неправовых обстоятельств. Тем не менее, юридически они a priori рав-

ны.   

Однако такое понимание концепции «защиты слабой стороны» справедли-

во лишь для тех правоотношений, которые основываются на равенстве сторон. 

Иными словами, базовым принципом частноправовых отношений является 

принцип юридического равенства (конечно, в узком его понимании). На самом 

деле принцип юридического равенства должен презюмироваться, а его прояв-

ление должно прослеживаться в любом типе правоотношений.          

Экстраполяция концепции «слабой стороны» на хозяйственно-

регулятивное правоотношение 

Напомним, что хозяйственно-регулятивные правоотношения – это управ-

ленческие отношения, связанные с правовым регулированием предпринима-

тельства, возникающие между субъектами предпринимательской деятельности 

и государственными органами, характеризующееся властью и подчинением, в 

рамках которых данные субъекты реализуют свою нормативно определенную 

компетенцию. В связи с этим возникает вопрос: а можно ли признать предпри-

нимателя, вступающего в хозяйственно-регулятивное правоотношение с орга-

ном государственной власти, «слабой стороной» данного правоотношения? Для 

ответа на данный вопрос произведем оценку положения предпринимателя в хо-

зяйственно-регулятивных правоотношениях относительно государственного 

органа.  

Очевидно, что предприниматель менее информирован о действующем за-

конодательстве (в том числе о его возможном реформировании), об экономиче-

ском, социальном, чрезвычайном положении общества в котором он функцио-
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нирует, о возможных международных санкциях и ограничениях, и о прочих 

значимых для него обстоятельствах, по отношению к органу государственной 

власти. Соответственно, с точки зрения информированности предприниматель 

всегда «слабее» государственного органа. 

Далее, бесспорно, что любой предприниматель всегда в меньшей степени 

финансово состоятелен по отношению к органу государственной власти, по-

скольку последний финансируется из соответствующей казны (бюджета), кото-

рая (предполагается) не впадет в дефолт (по крайней мере, в дефолт внутрен-

ний).  

Необходимо признать и то, что именно предприниматель в подавляющем 

большинстве случаев стремиться вступить в хозяйственно-регулятивные пра-

воотношения с государственным органом. К примеру, тот или иной субъект об-

ращается в уполномоченный орган за регистрацией его в качестве предприни-

мателя; предприниматель обращается в орган власти с целью постановки его на 

соответствующий учет, а также, возможно, за его лицензированием, аккредита-

цией, аттестацией и прочее. Иными словами, инициатива по вступлению в хо-

зяйственно-регулятивные правоотношения практически всегда исходит от 

предпринимателя. В качестве исключения можно привести, например, призна-

ние того или иного субъекта предпринимательской деятельности Федеральной 

антимонопольной службой в качестве субъекта, занимающего доминирующее 

положение на рынке (в этом случае инициатива, безусловно, на стороне Феде-

ральной антимонопольной службы). 

В силу вертикальной (властно-подчиненной) природы хозяйственно-

регулятивных правоотношений воля предпринимателя всегда «скована» реше-

нием государственного органа. Иными словами, в данном виде хозяйственных 

обязательств «последнее слово» всегда за органом государственной власти. 

Следовательно, вполне допустима такая ситуация, при которой государствен-

ный орган будет толковать то или иное положение действующего законода-

тельства «в свою пользу», то есть, так как ему будет угодно (удобно).    

На основании изложенного, полагаем, что существует определенное сход-

ство хозяйственно-регулятивного правоотношения с частноправовым правоот-

ношением, в котором наличествуют слабая и сильная стороны. В то же время 

нельзя не отметить корреляцию правового положения субъекта предпринима-

тельства с органом государственной власти в хозяйственно-регулятивном пра-

воотношении с правовым положением слабой и сильной сторон в частноправо-

вом правоотношении.  

В связи с этим возникает необходимость юридического обеспечения защи-

ты слабой стороны в хозяйственно-регулятивном правоотношении, которой, 

конечно, является субъект-предприниматель. В качестве приемов и средств та-

кого юридического обеспечения защиты слабой стороны в хозяйственно-

регулятивном правоотношении считаем возможным предложить следующие.   

1. Установление презумпции неинформированности субъекта-

предпринимателя о принятии актов уполномоченными органами государствен-
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ной власти так или иначе затрагивающих его права и законные интересы. Дан-

ная презумпция может быть опровергнута посредством представления доказа-

тельств надлежащего информирования. При этом надлежащим информирова-

нием будет являться тот источник получения информации, который определит 

сам предприниматель. Очевидно, что исключением будет выступать принятие 

нормативных правовых актов, которые, как известно, имеют официальный ис-

точник опубликования.   

2. Субъект предпринимательской деятельности вправе взыскивать любые 

убытки (в том числе и абстрактные), которые он понес в результате действий 

(как неправомерных, так и правомерных) с органов государственной власти. 

3. Вменение обязанности органу государственной власти совершать дей-

ствия и принимать решения в отношении предпринимателя таким образом, 

чтобы в меньшей мере затрагивать его финансово-экономическое состояние. 

Иными словами, государственный орган должен стремиться сохранить финан-

сово-экономическое положение субъекта предпринимательской деятельности.     

 4. Толкование любых сомнений в части применения действующего зако-

нодательства должно происходить исключительно в пользу субъекта предпри-

нимательской деятельности. По крайней мере, это должно продолжаться до 

момента издания официального акта толкования и донесения его положений до 

конкретного субъекта-предпринимателя.    

5. Возложить бремя по доказыванию, а также установить обязанность по 

предоставлению доказательств во всех «спорных» правоотношениях (в том 

числе в рамках судебных разбирательств) исключительно на государственные 

органы.  

Следует признать, что предложенные выше юридические приемы и спосо-

бы обеспечения защиты слабой стороны в хозяйственно-регулятивном право-

отношении небесспорны, и каждый из них в отдельности еще требует дальней-

шего анализа. Тем не менее, мы убеждены, что обеспечение защиты слабой 

стороны (коей является субъект предпринимательской деятельности) в хозяй-

ственно-регулятивном правоотношении будет только способствовать развитию 

отечественного предпринимательства.      
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Аннотация: авторы продолжают исследование рынка сокайя, фокусируясь на торгах по зем-

ле как на одной из наиболее развитых и монетизируемых сфер деятельности профессиональ-

ных жалобщиков. На основе анализа официальных данных ГИС Торги, неофициальных све-

дений от участников торгов и экспертных оценок сделан вывод о формировании устойчивого 

рынка сокайя в сфере земельных торгов с оборотом, исчисляемым десятками миллиардов 

рублей. Авторы приходят к заключению, что сложившаяся система не является случайно-
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Введение. 

Настоящая работа является продолжением ранее опубликованных статей: 

«Другая парадигма конкуренции. Тезисы» [9, с. 106], «Другая парадигма кон-

куренции. Тезисы. Критика» [11, с. 65], «Другая парадигма конкуренции. Тези-

сы. Критика, примеры и предложения» [12, с. 5] и дополнением к работам: 

«Другая парадигма конкуренции. Тезисы. Критика. Специализация» [15, с. 164], 

«Другая парадигма конкуренции. Тезисы. Анализ рынка сокайя» [16, с. 129] и 

«Другая парадигма конкуренции. Тезисы. Государство и сокайя» [17, с. 146]. 

В предыдущих работах авторы последовательно показали и доказали: 

- существование рынка сокайя в сферах закупок, рекламы и недобросо-

вестной конкуренции [16]; 

- гипотезу о сознательном допущении государством деятельности сокайя [17]. 

В данной глава авторы обращаются к ещё одной сфере - торгам по земле. 

Как показывает практика, эта сфера является наиболее организованной и монети-

зируемой. Если в сфере закупок сокайя действуют ещё относительно разрознен-

но, то в торгах по земле на сегодняшний день наблюдается полная координация 

действий, что свидетельствует о переходе рынка на качественно новый уровень. 

Цель работы - описать фактическое состояние и участие сокайя в торгах по 

земле, проследить историю этого явления, провести анализ рынка на основании 

Порядка проведения анализа состояния конкуренции на товарном рынке, 

утверждённого приказом ФАС России № 220 от 28 апреля 2010 года [7, с. 1], и 

сформулировать общие выводы по данной статье и по всей серии статей. 

1. Определение и сущность явления сокайя. 

Ещё раз повторим информацию, указанную в статье «Другая парадигма 

конкуренции. Тезисы. Государство и сокайя» [17, с. 146]. 

С учётом выводов, сделанных в работе «Другая парадигма конкуренции. 

Тезисы. Критика. Специализация» [15, с. 166], определим следующие основные 

моменты, которые будем использовать и в данной работе. 

В рамках данной работы под термином сокайя понимается не только кор-

поративный рэкет, смысл, который изначально подразумевался в Японии. В 

данной статье используется более широкое понятие, связанное с первоначаль-

ным пониманием сути явления. 

Сокайя - это вид деятельности, а также человек или группа людей, пред-

приятие, группа предприятий, которые этой деятельностью занимаются. 

Сутью такого явления как сокайя являются следующие элементы: 

1) целенаправленный поиск нарушений законодательства у платёжеспо-

собных хозяйствующих субъектов («клиенты»); 

2) создание ситуаций, при которых сокайя с точки зрения закона являются 

«жертвами», а выбранные ими «клиенты» - очевидными нарушителями законо-

дательства; 

3) использование легальных государственных институтов, в том числе су-

дебной системы и контрольных органов (ФАС России, правоохранительные ор-

ганы, органы прокуратуры) для фиксации нарушений; 
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4) невозможность или сложность нанесения юридического и физического 

ущерба самим сокайя со стороны их «клиентов»; 

5) последующая монетизация «работы» сокайя. 

Если более кратко, сокайя - это физические и юридические лица, а также 

вид деятельности, целью которых является поиск нарушений действующего за-

конодательства у других лиц и монетизация выявленных нарушений. 

С учётом данного смыслового содержания термина можно сделать вывод о 

том, что на сегодняшний день в Российской Федерации, исходя из анализа ре-

зультатов рассмотрения жалоб, обращений и заявлений, в российской экономи-

ке сложился слой организаций и предпринимателей, занимающихся легальной 

юридической и экономической деятельностью, чьей специализацией является 

целенаправленный поиск нарушений у других лиц, фиксация выявленных 

нарушений с помощью государственных органов и монетизация выявленных 

нарушений. 

Это объективная реальность современной российской экономики. 

Одной из сфер деятельности сокайя в Российской Федерации являются 

торги по земле. В данной сфере действуют настоящие сокайя, чья деятельность 

полностью соответствует смысловому содержанию, которое вкладывается в 

данное понятие на родине термина. 

2. Торги по земле. 

2.1. Общие сведения. 

Порядок предоставления земельных участков в аренду и в собственность 

из государственной или муниципальной собственности установлен главой V.1 

Земельного кодекса Российской Федерации (далее - ЗК РФ) [1, ст. 39.1]. Зе-

мельные участки в аренду и в собственность могут предоставляться путём про-

ведения торгов или без них. Предоставление земельных участков без проведе-

ния торгов осуществляется в случаях, установленных ЗК РФ, и в данной работе 

не рассматривается. 

Решение о проведении аукциона по продаже земельного участка, находя-

щегося в государственной или муниципальной собственности, аукциона на 

право заключения договора аренды земельного участка, находящегося в госу-

дарственной или муниципальной собственности (далее также — аукцион), при-

нимается уполномоченным органом, в том числе по заявлениям граждан или 

юридических лиц [1, ст. 39.11]. 

Проведение аукциона, а также образование земельного участка для его 

продажи или предоставления в аренду путём проведения аукциона может осу-

ществляться по инициативе заинтересованных в предоставлении земельного 

участка гражданина или юридического лица. В этом случае, если земельный 

участок предстоит образовать и не утверждён проект межевания территории, в 

границах которой предусмотрено образование земельного участка, подготовка 

схемы расположения земельного участка осуществляется заинтересованными в 

предоставлении земельного участка гражданином или юридическим лицом. Это 

важный момент, к нему ещё раз вернёмся позднее. 
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После подготовки всех предусмотренных документов осуществляется про-

ведение электронного аукциона по продаже и аренде земельных участков, 

находящихся в государственной или муниципальной собственности. 

Выигрывает торги участник, который предложил наибольшую цену за зе-

мельный участок или наибольший размер ежегодной арендной платы за зе-

мельный участок [1, ст. 39.12]. 

Информация о его проведении размещается на едином федеральном офи-

циальном сайте ГИС «Торги» - torgi.gov.ru, оператором которого выступает 

Федеральное казначейство. 

Любое заинтересованное лицо может принять участие в данных торгах. 

Жалобы на торги по земле могут быть поданы в ФАС России и территори-

альные органы ФАС России в порядке, предусмотренном статьёй 18.1 Феде-

рального закона от 26.07.2006 № 135-ФЗ «О защите конкуренции» [2, ст. 18.1]. 

2.2. История торгов по земле. 

До 2012 года информация о торгах по продаже и аренде земельных участ-

ков, находящихся в государственной или муниципальной собственности, в Рос-

сийской Федерации не размещалась на едином федеральном сайте - его ещё не 

существовало. В каждом субъекте Федерации информация размещалась на сай-

тах уполномоченных на проведение торгов по земле органов, в местных сред-

ствах массовой информации и в местных информационных системах, там, где 

они были созданы. Данные вопросы регулировались региональными и местны-

ми нормативными актами. 

Информация о торгах по земельным участкам стала размещаться на офи-

циальном сайте Российской Федерации для размещения информации о прове-

дении торгов (torgi.gov.ru) с 1 января 2012 года. Это стало обязательным после 

принятия постановления Правительства РФ от 3 августа 2011 года № 650 [5, с. 

1], которое ввело обязательное размещение таких сведений на официальном 

федеральном информационном ресурсе. 

На сегодняшний день аукционы по продаже и аренде земельных участков, 

находящихся в государственной или муниципальной собственности, проводят-

ся в электронной форме. Данные положения стали применяться с 1 марта 2023 

года, когда вступили в действие положения Федерального закона от 7 октября 

2022 года № 385-ФЗ [4, с. 1], который внёс соответствующие изменения в Зе-

мельный кодекс РФ. 

2.3. Статистические данные. 

Согласно официальным статистическим данным, которые приводятся в 

общем доступе на сайте ГИС «Торги» в разделе «Аналитика» [18] и относятся к 

торгам по земле - аренда и продажа земельных участков и публичные торги по 

продаже земельных участков: 

1) 2023 год. Всего торгов: 184 316. Общая сумма: 38,25 млрд. руб. Приме-

чание: фактически, данные с 1 марта 2023 года; 

2) 2024 год. Всего торгов: 188 478. Общая сумма: 50,66 млрд. руб.; 

3) 2025 год. Всего торгов: 206 588. Общая сумма: 53,18 млрд. руб. 
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2.4. История сокайя в торгах по земле. 

Вся информация, относящаяся к деятельности сокайя, собиралась и была 

получена авторами в неофициальном порядке в ходе общения, опросов и бесед 

с участниками рынка торгов по земле. Официальная или документально зафик-

сированная информация о деятельности сокайя у авторов отсутствует. 

В качестве косвенных признаков достоверности собранной неофициальной 

информации авторами приняты те обстоятельства, что информация получалась 

из различных, не связанных друг с другом источников, на территории несколь-

ких субъектов Российской Федерации, на протяжении длительного времени; 

также сведения были получены в случаях, которые авторы определили как до-

стоверные; при этом собранная информация соотносится друг с другом. 

Там, где в работе авторы будут использовать официальные сведения, будет 

дана ссылка на источник официальной информации. 

2.4.1. Период до 2012 года.  

Известные авторам нарушения действующего законодательства допуска-

лись, преимущественно, организаторами торгов и органами власти и выража-

лись в следующем: 

1) земельные участки предоставлялись и выделялись органами власти без 

проведения торгов в нарушение действующего законодательства, когда прове-

дение торгов было обязательным; 

2) информация о торгах размещалась в местных СМИ - газетах - с неболь-

шим тиражом, или же весь тираж сразу выкупался заинтересованной стороной; 

3) по итогам проведения торгов заключение договоров на предоставление 

и выделение земельных участков происходило на других условиях, чем это бы-

ло указано в публикациях о торгах. Если выигрывал «свой», то условия догово-

ров менялись на более выгодные для «своего» участника торгов. 

2.4.2. Период с 2012 года по 1 марта 2023 года.  

Торги проводились самостоятельно организаторами торгов на территории 

муниципальных образований и субъектов Российской Федерации.  

Наряду с реальными участниками, которых было небольшое количество - 

один, два или три, заявки на участие в торгах подавали профессиональные по-

датели заявок по торгам по земле - сокайя. Как правило, это был один сокайя, 

«назначенный» для контроля за торгами на данной территории. 

Сами такие «назначенные» участники позиционировали себя как лица, 

действующие по согласованию с организаторами торгов, информирующие ор-

ганизаторов торгов об их участии в торгах и с их одобрения, как бы сопровож-

дающие торги по земельным участкам, действующие в интересах неких заинте-

ресованных в их деятельности лиц.  

Вероятнее всего, организаторы торгов знали о деятельности таких «назна-

ченных» лиц. 

Следует отметить, что, как правило, непосредственно сокайя участвовали в 

торгах как представители других лиц, от имени которых они оформляли все до-

кументы, заявки и доверенности для предоставления интересов и участия в тор-
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гах. Это делалось для того, чтобы в случае каких-либо неблагоприятных по-

следствий непосредственно лично к сокайя никаких претензий не могло быть 

предъявлено. 

Подача заявки на участие в торгах меняла правовой статус лица, подавше-

го заявку, предоставляя ему право участвовать в торгах, получать информацию, 

обжаловать действия организаторов торгов и комиссий по проведению земель-

ных аукционов. 

Если в 2012 году подача заявок сокайя по торгам не носила системный ха-

рактер - выбирались наиболее «перспективные» лоты с наиболее финансово 

обеспеченными реальными участниками торгов, - то, примерно с 2015 года, за-

явки для участия в торгах стали подаваться сокайя практически на каждый лот 

и в каждые торги по земле. В целях статистики можно считать, что во всех тор-

гах по земле участвовали также и сокайя. 

Торги проводились в очной форме. К моменту проведения торгов в месте 

проведения аукциона собирались участники, в том числе реальные участники и 

сокайя, которые, как правило, приезжали с группами «поддержки», способны-

ми оказать моральное и силовое, при необходимости, влияние.  

В отличие от «назначенных» участников, о деятельности которых, вероят-

нее всего, было известно организаторам торгов, иные сокайя, вероятнее всего, 

действовали самостоятельно, сами искали и находили торги, в которых они бу-

дут участвовать, их деятельность, вероятнее всего, с организаторами торгов не 

согласовывалась. 

Каждый сокайя или каждая группа сокайя предлагали реальным участни-

кам свои услуги - предлагали заплатить за необжалование положений публика-

ций о торгах, за их неучастие в торгах и за необжалование результатов торгов. 

Обязательства относились только за тех лиц, кто обращался к реальному участ-

нику с предложением, то есть за себя, за иных лиц такие обязательства не дава-

лись. 

Если торги проводились на крупные земельные участки, имеющие боль-

шую стоимость, то на аукционах могли собраться и принять участие большие и 

разные группы сокайя, конкурирующие между собой. Зачастую, особенно на 

крупных торгах, между различными группами сокайя могли возникнуть проти-

воречия. 

Если торги проводились по одному лоту, по небольшому земельному 

участку, то в аукционе участвовал и присутствовал, как правило, один сокайя, 

«назначенный» для контроля за торгами на данной территории. 

В месте проведения торгов прямо в зданиях и помещениях организаторов 

торгов перед проведением аукциона сокайя предлагали реальным участникам 

заплатить за их неучастие в торгах, за необжалование документации по торгам, 

указывали на нарушения, допущенные организаторами, которые могут приве-

сти к отмене торгов. Часто данные «переговоры» велись прямо под видеокаме-

рами организаторов торгов. 

В случае согласия на оплату сокайя получали за свои услуги деньги от ре-
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альных участников. Суммы составляли от 5 тысяч рублей до 300 тысяч рублей 

в зависимости от участка. По более крупным участкам и более «дорогим» тор-

гам у авторов информация отсутствует. 

Цена в 5 тысяч рублей - это стоимость на 2015 год для категории реальных 

участников - «дедушки и бабушки» - которые хотели приобрести в собствен-

ность или в аренду небольшие участки, прилегающие к их домам или их участ-

кам, которыми они фактически пользовались уже длительное время, но офици-

альное оформление прав на земельный участок ранее сделано не было. 

За неучастие в торгах сокайя, «назначенные» для контроля за торгами на 

данной территории, в 2020–2021 годах за участок в несколько соток в сельском 

населённом пункте за свои услуги брали от 20 до 50 тысяч рублей, в расчёт 

также бралась субъективная оценка непосредственно сокайя платёжеспособно-

сти клиента. Был возможен торг. Иногда оплата производилась, в том числе, 

натуральными продуктами, в частности мёдом. 

Фактически сложилась ситуация, что все участники торгов знали, что к 

ним придут «назначенные» для контроля за торгами на данной территории 

представители, либо несколько сокайя, которые будут предлагать свои услуги - 

заплатить за необжалование положений публикаций о торгах, за неучастие в 

торгах и за необжалование результатов торгов. Все это знали и были готовы. 

В качестве мер, направленных на снижение стоимости услуг сокайя, ре-

альными участниками предпринимались, в том числе, следующие действия: 

- в ходе общения и переговоров делалась попытка показать свою незаинте-

ресованность или не очень высокую заинтересованность в результатах торгов; 

- для участия в торгах настоящие участники одевались не очень дорого; 

- для участия в торгах участники приезжали на недорогих машинах или 

оставляли свои более дорогие автомобили за несколько кварталов от места 

встречи или места проведения торгов; 

- участники торговались с сокайя и снижали цену услуг сокайя; 

- в торгах с высокой стоимостью земельных участков или с высокой заин-

тересованностью реальных участников в результатах торгов происходило об-

ращение для урегулирования вопросов к неофициальным структурам. 

В случае несогласия реальных участников с оплатой услуг сокайя, сокайя 

участвовали в торгах, завышали цену. Это приводило к одному из трёх возмож-

ных вариантов: 

- реальный участник выигрывал торги по более дорогой цене, чем, если бы 

он согласился и оплатил услуги сокайя; 

- реальный участник после определённого уровня ценового предложения 

прекращал участие в торгах, торги выигрывал сокайя, который по итогам тор-

гов не заключал договор на земельный участок; 

- реальный участник, если продолжал торги, мог выиграть торги только по 

цене, которая была бы экономически нецелесообразной для него. 

В случае если по завышенной цене выигрывал сокайя, то он плату за уча-

сток по результатам торгов не вносил. Единственное, что ему могло грозить - 
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это включение в реестр недобросовестных участников аукциона [8, с. 1] номи-

нального участника, чьим представителем являлся сокайя, но для сокайя это не 

являлось препятствием - на следующие торги тот же самый сокайя выйдет, но 

уже в качестве представителя другого номинального участника торгов. 

В случае несогласия реальных участников с оплатой услуг сокайя, сокайя 

могли подать жалобу на нарушения, допущенные организаторами торгов, в 

ФАС России или территориальные органы ФАС России. В случае признания 

жалобы обоснованной результаты торгов могли быть отменены. 

Реже могли иметь место случаи обжалования действий организаторов тор-

гов или решений территориальных органов ФАС России в судебном порядке. 

В рамках данной работы авторы самостоятельно определяют, кто является 

реальным участником закупок, а кого можно отнести к сокайя. Основной кри-

терий - реальный участник заинтересован в земельном участке, реальный 

участник на практике участвует только в одних данных торгах, возможно его 

участие в нескольких торгах по рядом расположенным земельным участкам в 

определённом районе, либо возможно его участие в нескольких торгах в опре-

делённом районе в торгах по земельным участкам с определёнными характери-

стиками. Сокайя участвуют практически во всех торгах, при этом сами земель-

ные участки для сокайя целью участия в торгах не являются. 

2.4.3. Период с 1 марта 2023 года. 

Торги стали проводиться в электронном виде. 

В 2023 году практически на каждый лот по практически всем торгам по-

мимо реальных участников, которых было небольшое количество - один, два 

или три, заявки на участие в торгах подавали профессиональные податели за-

явок по торгам по земле - сокайя. Сокайя подавали примерно по 10 заявок, 

участвовали представители сокайя со всей территории Российской Федерации. 

Возможно, среди тех, кого авторы относят к сокайя, есть участники, по-

давшие заявки, но не относящиеся к сокайя. Определим их число примерно в 

десять - пятнадцать процентов. Соответственно, будем считать, что среди деся-

ти участников, не относящихся к реальным участникам, есть один - два участ-

ника, которые к сокайя относиться также не будут. Соответственно, число со-

кайя составит восемь - девять представителей практически в каждых торгах. 

Сокайя получали информацию и данные о реальных участниках торгов, 

обзванивали их либо иным образом выходили на контакт с реальными участни-

ками и предлагали свои услуги - просили за необжалование положений публи-

каций о торгах, за их неучастие в торгах и за необжалование результатов торгов 

- по 10 тысяч рублей. Если услуги оплачивались реальным участником, напри-

мер, за неучастие в торгах, то больше предложений от сокайя не поступало, то 

есть по одним торгам сокайя получал плату единожды, по достижению оплаты 

услуги им больше не предлагались. 

Каждый из 10 сокайя действовал самостоятельно, плату требовал только за 

свои услуги для себя и обязательства давались только в отношении себя. 

Примерно к 2024 - 2025 годам количество сокайя, участвующих в торгах, 
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увеличилось до 20 сокайя на один лот. Услуги сокайя предлагались отдельно 

каждым из сокайя, стоимость оставалась так же - 10 тысяч рублей за необжало-

вание положений публикаций о торгах, за их неучастие в торгах и за необжало-

вание результатов торгов. 

Возможно, среди тех, кого авторы относят к сокайя, есть участники, по-

давшие заявки, но не относящиеся к сокайя. Определим их число примерно в 

десять - пятнадцать процентов. Соответственно, будем считать, что среди два-

дцати участников, не относящихся к реальным участникам, есть два - четыре 

участника, которые к сокайя относиться также не будут. Соответственно, число 

сокайя составит шестнадцать - восемнадцать представителей практически в 

каждых торгах. 

Авторы не располагают данными о стоимости услуг сокайя по более «до-

рогим» земельным участкам и торгам. Стоимость, указанная выше, относится к 

небольшим обычным земельным участкам. 

2.4.4. Современное состояние – 2025 - 2026 годы. 

Пример. Обычные торги по земле. Из 48 участников на торги выходят 2 

реальных участника, 46 - сокайя. Вместо десятков звонков - один звонок от 

представителя всех сокайя. Вместо разрозненных предложений - единый «па-

кет» услуг с фиксированной ценой. Стоимость одного «пакета услуг» - 400 ты-

сяч рублей. 

Возможно, среди тех, кого авторы относят к сокайя, есть участники, по-

давшие заявки, но не относящиеся к сокайя. Определим их число примерно в 

десять - пятнадцать процентов. Соответственно, будем считать, что среди соро-

ка шести участников, не относящихся к реальным участникам, есть пять участ-

ников, которые к сокайя относиться также не будут. Соответственно, число со-

кайя составит сорок один представитель практически во всех торгах. 

Структура предложения: 

- 400 000 рублей - за отказ всех остальных участников - сокайя - от участия 

в торгах; 

- если реальный участник не соглашается с первым предложением - 400 

000 рублей за неподачу жалобы; 

- если реальный участник не соглашается со вторым предложением и жа-

лобы уже поданы - 400 тысяч рублей за их отзыв. 

Всё это по практически каждому лоту практически по каждым торгам. 

В связи с этим в рамках данной статьи будем считать, что количество про-

ведённых торгов по земле соответствует количеству торгов, где приняли уча-

стие сокайя, и, поскольку нет иной информации, будем считать, что по всем 

проведённым торгам сокайя могли оказать услуги своим клиентам. 

С учётом изложенного, объём рынка услуг сокайя по торгам по земле за 

2025 год в стоимостном выражении можно определить как: 

206 588 × 400 000 = 82 635 200 000 рублей (82,6352 млрд. руб.). 

При этом общая сумма непосредственно торгов по земле за 2025 год соста-

вила 53,18 млрд. руб., то есть за 2025 год сокайя могли заработать на торгах по 
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земле больше государства, реализующего на торгах реальный товар, а сокайя - 

только свои услуги. 

Исходя из полученных выше значений за 2025 год, будем исходить также из 

явной соотносимости стоимости услуг сокайя и общей суммы торгов по земле. 

Соответственно, стоимость услуг, которые сокайя могли оказать в 2024 го-

ду, будем оценивать в 50,66 млрд. руб., количество оказанных услуг сокайя 

могло составить в 2024 году 188 478 случаев. 

Стоимость услуг, которые сокайя могли оказать в 2023 году, будем оцени-

вать в 38,25 млрд. руб., количество оказанных услуг сокайя в 2023 году могло 

составить 184 316 случаев. 

3. Анализ рынка услуг сокайя по торгам по земле на основании Порядка 

проведения анализа состояния конкуренции на товарном рынке, утверждённого 

приказом ФАС России № 220 от 28 апреля 2010 года (далее - Приказ ФАС Рос-

сии № 220). 

Проведём анализ рынка сокайя в сфере торгов по земле в соответствии с 

Порядком [7, ст. 1]. 

3.1. Продуктовые границы товарного рынка. 

В соответствии с п. 3.1 Порядка [7, ст. 3.1], продуктовые границы опреде-

ляются исходя из функционального назначения товара и его потребительских 

свойств. 

Товаром на рассматриваемом рынке является услуга по обеспечению бес-

препятственного участия в торгах по земле путём отказа от подачи жалоб, от-

зыва поданных жалоб или неучастия в торгах. 

Потребители - реальные участники торгов, заинтересованные в приобрете-

нии земельного участка и вынужденные минимизировать риски срыва торгов 

или судебных разбирательств. 

3.2. Географические границы товарного рынка. 

В соответствии с п. 4.2 Порядка [7, ст. 4.2], географические границы опре-

деляются исходя из экономической, технической и правовой возможности по-

купателя приобрести товар. 

Поскольку торги по земле проводятся на всей территории Российской Фе-

дерации через единую информационную систему ГИС Торги, географические 

границы рынка определяются как Российская Федерация. При этом, сами со-

кайя физически могут находиться как на территории Российской Федерации, 

так и за её границами, в любом месте, где есть связь и интернет. 

3.3. Состав хозяйствующих субъектов. 

Продавцы - профессиональные участники торгов по земле, не имеющие 

реального намерения приобретать земельные участки. Их численность, по 

оценкам авторов, может составлять несколько десятков участников, действую-

щих координированно. В отдельных торгах их число может достигать 41 сокайя 

на один лот. 

Покупатели - реальные участники торгов, имеющие намерение приобрести 

земельный участок и располагающие для этого финансовыми средствами. 
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Количество покупателей определим как не менее чем один покупатель на 

одни проведённые торги: 

- в 2023 году могло быть 184 316 покупателей; 

- в 2024 году могло быть 188 478 покупателей; 

- в 2025 году могло быть 206 588 покупателей. 

3.4. Оценка объёма рынка. 

На основе официальных данных ГИС Торги и неофициальных сведений о 

стоимости услуги в 2025 году - 400 000 рублей, и с учётом предположения, что 

количество проведённых торгов соответствует количеству торгов, годовой объ-

ём рынка услуг сокайя по торгам по земле мог составить в 2025 году: 

206 588 × 400 000 = 82 635 200 000 рублей. С учётом округления - 82,64 

млрд. руб. 

На основе официальных данных ГИС Торги и с учётом предположения, 

что количество проведённых торгов соответствует количеству торгов, где со-

кайя могли оказать услуги, и с учётом предположения о соотносимости стоимо-

сти услуг сокайя и годового объёма рынка торгов по земле, годовой объём рын-

ка услуг сокайя по торгам по земле мог составить: 

- 2023 год. Стоимость услуг сокайя (млрд. руб.) - 38,25. Количество сделок 

- 184 316; 

- 2024 год. Стоимость услуг сокайя (млрд. руб.) - 50,66. Количество сделок 

- 188 478; 

- 2025 год. Стоимость услуг сокайя (млрд. руб.) - 82,64. Количество сделок 

- 206 588. 

Таким образом, за три года с 2023 года по 2025 год объём рынка услуг со-

кайя в сфере торгов по земле в стоимостном выражении мог составить 171,5 

млрд. рублей. В натуральном выражении - мог составить 579 тыс. сделок. 

3.5. Барьеры входа на рынок. 

В соответствии с п. 8.2 Порядка [7, ст. 8.2]: 

- вид барьера - экономический (необходимость стартового капитала). 

Оценка - низкий, достаточно суммы задатка для участия в торгах; 

- вид барьера - административный (разрешения, лицензии). Оценка - от-

сутствует; 

- вид барьера - информационный (доступ к сведениям об участниках). 

Оценка - официально высокий, запрет. Неофициально - низкий или средний; 

- вид барьера - репутационный. Оценка - низкий; 

- вид барьера - неформальный (координация действий). Оценка - высокий, 

невозможность войти без согласования. 

3.6. Оценка состояния конкуренции. 

Формально - множество участников. Реально - монополия согласованных 

действий. 

Наблюдается полная координация деятельности сокайя, что свидетель-

ствует о картельном соглашении в форме единого управления рынком. 

4. Итоговые тезисы по данной работе. 
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4.1. Если в работе «Другая парадигма конкуренции. Тезисы. Анализ рынка 

сокайя» [16] авторы занижали рассчитываемые значения, чтобы показать нали-

чие и существование самого явления и самого рынка сокайя, то в данной работе 

«Другая парадигма конкуренции. Тезисы. Анализ рынка сокайя. Торги по зем-

ле» авторы допускают, что изначальное количество накопленных неофициаль-

ных данных, используемых в работе для выводов и расчётов, могло привести к 

завышению итоговых показателей при проведении анализа рынка сокайя по 

торгам по земле. Однако других данных по данному рынку нет. 

4.2. Число реальных покупателей соответствует числу проведённых тор-

гов.  

Это означает, что на каждый проведённый аукцион приходится, как прави-

ло, один реальный участник, с которым и взаимодействуют сокайя. 

4.3. Государство видело недостатки способа проведения торгов, существо-

вавшего до 1 марта 2023 года, знало о нарушениях и предприняло меры по их 

устранению. 

Действующее с 1 марта 2023 года законодательство действительно устра-

нило старые нарушения, существовавшие на местном уровне, но данные изме-

нения законодательства привели к появлению новых нарушений, при этом за 

счёт цифровизации, глобализации и централизации системы проведения торгов 

по земле данные нарушения стали носить общефедеральный характер. 

При этом сами сокайя могут находиться как в любой точке Российской 

Федерации, где есть связь и интернет, так и в любой другой стране мира, где 

есть связь и интернет. 

4.4. Меры, направленные на поддержку предпринимательства, на деле 

привели к тому, что предприниматели стали основным экономическим слоем, 

за счёт которого ведут свою деятельность сокайя. 

Фактически, государство не заметило, что создало и даёт процветать рын-

ку услуг сокайя - государство легализовало их деятельность. Услуги сокайя 

можно рассматривать как коммерческие предложения за отказ от совершения 

законодательно допустимых действий - неучастие в торгах, необжалование вы-

явленных сокайя нарушений при проведении торгов по земле, отзыв ранее 

направленных жалоб и обращений. 

4.5. Авторы последовательно показывают, что рынок сокайя в Российской 

Федерации - не случайность, а системное явление. 

Само существование, фактически, финансовых институтов сокайя и их 

структур и их деятельность, скрытая от публичного освещения, наталкивает на 

мысль о том, что без участия государства, без участия его определённых струк-

тур или их отдельных представителей, не возможна подобная деятельность. 

4.6. Государство проводит торги, получает в результате их проведения 

определённый доход. Реальные участники получают необходимые им земель-

ные участки, даже если в документации и публикации и при проведении есть 

ошибки. Реальные участники получают необходимые им земельные участки на 

торгах, на которых не торгуются сокайя, торг происходит только при наличии 
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другого реального участника или других реальных участников. Сокайя полу-

чают свою плату за свои услуги.  

Идеальная модель - все стороны довольны. 

Однако такая «идеальная» картина скрывает системные издержки - реаль-

ные участники несут дополнительные финансовые потери, а государство теряет 

контроль над прозрачностью торгов, происходит системное искажение конку-

рентной среды. 

4.7. По итогам проведённого анализа рынка необходимо ещё раз вернуться 

к теме формирования новой юридической элиты [17, с. 146], а именно, сделать 

вывод о том, что в обществе происходит формирование как новой юридической 

элиты, так и формируемого ею юридического барьера. 

В торгах по земле число профессиональных участников составляет до 41 

сокайя практически в каждых торгах. 

Большое число участников в каждых торгах может также использоваться 

новой юридической элитой и сокайя для «перегрузки» системы при рассмотре-

нии жалоб и обращений в государственных и судебных органах. Большое коли-

чество процессуальных лиц при рассмотрении дела является усложняющим 

рассмотрение фактором. При рассмотрении дела необходимо обеспечить со-

блюдение прав всех лиц, участвующих в рассмотрении, что на практике создаёт 

непреодолимые сложности. Ошибки в процессе рассмотрения становятся осно-

ваниями для обжалования. Любое, даже не самое сложное рассмотрение, может 

тянуться годами. Государственные и судебные органы не могут предоставить 

соответствующее количество ресурсов в каждом случае при рассмотрения всех 

исков, жалоб и обращений с участием сокайя. 

Вероятность взыскания судебных расходов в пользу нескольких десятков 

участников делает практически нереальным противостояние обычного участника 

торгов с системой сокайя. Закон, призванный защищать права, в том числе про-

цессуальные, заинтересованных лиц, стал юридическим барьером, который в 

каждом отдельном случае даже не каждый государственный орган преодолеет. 

Сложился околосудебный и окологосударственный юридический слой, ко-

торый невозможно преодолеть в каждом отдельном случае каждому единично-

му участнику торгов в единичном противостоянии. 

При этом, благодаря юридическому барьеру, действия сокайя формально 

законны и обоснованны. Они не оспорены, а там, где оспорены, - закреплены 

судебными решениями. 

4.8. Не всегда большое количество участников торгов - это признак добро-

совестной конкуренции и доказательство того, что на рынке происходит добро-

совестная конкуренция между участниками. 

4.9. Компенсация стоимости уже вложенных средств. Реальные участники, 

особенно те, кто уже понёс затраты на подготовку документов и межевание зе-

мельных участков, оказываются на торгах в заведомо проигрышном положении 

по сравнению с другими участниками - они не могут отказаться от торгов без 

потери уже вложенных ресурсов. 
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4.10. Предложения по изменению законодательства по проведению торгов 

по земле: 

- необходимо сделать участие в торгах по земле платным. Плату возможно 

установить в размере стоимости межевания и других работ, которые необходи-

мо провести для подготовки участка к торгам. В случае, если подготовка зе-

мельного участка к торгам осуществлялась за счёт средств заинтересованного 

лица, то данное лицо освобождается от платы за участие в торгах. Плата за уча-

стие в торгах не возвращается участникам; 

- принять исчерпывающие меры по недопущению получения информации 

об участниках торгов иными лицами. Авторы констатируют, что ранее приня-

тые меры по защите данной информации необходимого результата не дали; 

- сформировать единый Федеральный реестр участников торгов и предста-

вителей участников торгов, в котором, в том числе, вести анализ участия в тор-

гах по каждому участнику и каждому представителю участника торгов. Даль-

нейшие действия предпринимать по результатам анализа. Доступ к данному ре-

естру - только для сотрудников правоохранительных органов; 

- исключить бесплатность подачи жалоб в контрольные органы по обжало-

ванию публикаций и результатов торгов по земле, установить государственную 

пошлину за подачу подобных жалоб и обращений; 

- рассматривать жалобы по нарушениям по торгам по земле только в су-

дебном порядке. 

5. Итоговые тезисы по всем работам авторов, относящимся и к «Другой 

парадигме конкуренции» [9], [11], [12], [15], [16], [17] и к «Линейному методу 

индексации» [10], [13], [14]. 

5.1. Государство не смогло пресечь деятельность профессиональных жа-

лобщиков [12, с. 15] и сокайя.  

На сегодняшний день для российской действительности характерной осо-

бенностью деятельности профессиональных жалобщиков и сокайя является ис-

пользование ими возможности бесплатной подачи жалоб и обращений и отсут-

ствие какой-либо реальной ответственности для них. 

С учётом указанного обстоятельства на сегодняшний день актуальной ме-

рой по борьбе с подобными явлениями должен стать переход на платную осно-

ву для подачу любых жалоб и обращений, а также введение ответственности за 

их  необоснованную подачу. 

Например. Введение государственной пошлины за подачу жалоб и обра-

щений.  

Например. Создание реестра недобросовестных подателей жалоб и обра-

щений по аналогии с реестром недобросовестных поставщиков [3, ст. 103]. 

5.2. Другие предлагаемые меры по изменению законодательства и причи-

ны для внесения изменений.  

Данные предложения относятся в первую очередь к сферам контроля, отно-

сящегося к компетенции антимонопольных органов, но они могут быть рассмот-

рены и как общие предложения по иным сферам государственного контроля. 
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5.2.1. Запрет на рассмотрение в обычном традиционном порядке с исполь-

зованием служащих жалоб и обращений, сгенерированных искусственным ин-

теллектом и рассылаемых с использованием аппаратных средств. 

Основание для запрета. Для направления подобных жалоб достаточно не-

большого количества времени, а для их рассмотрения и подготовки ответа тре-

буются значительные временные, трудовые и другие ресурсы. Государство, 

фактически, тратит имеющиеся ресурсы для полноценной работы на массовую 

рассылку, создаваемую профессиональными жалобщиками [12, с. 15]. 

5.2.2. Создание трафаретов, типовых форм обращений, унифицированных 

форм с обеспечением однозначного выделения требований просительной части 

и возможностью их соотнести с доводами обращений. Установление ограниче-

ний по количеству требований просительной части и по количеству обоснова-

ний. 

Основание для ограничений. Направление жалоб и обращений с несвязан-

ным текстом и содержанием, что, в том числе, делается намеренно. 

5.2.3. Ограничение жалоб и обращений по их количеству, по объёму и по 

количеству страниц. 

Основание для изменений. Для направления подобных жалоб, в том числе 

в форме электронных документов, достаточно небольшого количества времени, 

для рассмотрения и подготовки ответа требуются значительные временные, 

трудовые и другие ресурсы. Государство, фактически, тратит имеющиеся ре-

сурсы для полноценной работы на массовую рассылку, создаваемую професси-

ональными жалобщиками [12, с. 15]. 

Электронная форма подачи жалоб и обращений позволяет направлять жа-

лобы размером с роман Л.Н. Толстого «Война и мир» [19], [20], что может фи-

зически затруднить даже прочтение данного обращения.  

5.2.4. Полная регламентация порядка подачи и рассмотрения жалоб. 

Например, объём жалобы не более 5 страниц, доводы и просительная часть 

должны быть структурированы и должны позволять их адекватное прочтение и 

логическое понимание. При рассмотрении жалобы - время выступления 10 ми-

нут, возможность задать не более трёх вопросов, время на формирование во-

проса не более одной минуты, возможна подача не более одного ходатайства и 

иные регламентные ограничения. 

Основание для предложения. Массовое злоупотребление правами в отсут-

ствие чётко определённого порядка рассмотрения жалоб, а также участие в рас-

смотрении лиц с девиантным поведением. Неадекватное поведение при подаче 

и рассмотрении жалоб стало и тактикой и стратегией подателей жалоб. 

5.2.5. Досудебное рассмотрение жалоб и обращений в административном 

порядке должно стать тем, чем оно и есть - экспресс-оценкой действий сторон. 

Иной задачи, в условиях пяти дней [3, ст. 105], отведённых для рассмотрения 

жалоб, быть не может. 

Рассмотрение жалоб и обращений в административном порядке предлага-

ется проводить только заочно, без участия представителей. 
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Подача жалобы должна быть возможна через заполнение формуляра, где с 

учётом иерархии норм и индексации их по юридической силе будет рассмотре-

но данное обращение. 

Отказ от изготовления решений в классическом полноценном виде и пере-

ход к изготовлению решения в упрощённом виде - только правовое обоснова-

ние и резолютивная часть или только резолютивная часть. 

Основание для предложения. Снижение нагрузки на лиц, рассматриваю-

щих жалобы и обращения, в условиях постоянных сокращений и увольнений. 

5.2.6. Соблюдение конституционных и трудовых прав государственных 

служащих. Контроль восьмичасового рабочего дня, недопущение переработок. 

Реализация клиентоцентричности со стороны государства не только к подателям 

жалоб, но и к тем, кто данные жалобы рассматривает - повышение должностных 

окладов и реальные социальные и пенсионные гарантии, например, досрочный 

выход на пенсию, санаторно-курортное лечение и другие. Рабочий день служа-

щего должен длиться восемь часов. Всё, что больше, либо должно оплачиваться 

в двойном размере, либо сотрудник имеет право отказаться от работы. 

Основание. Постоянные переработки, высокие нагрузки, низкая заработная 

плата сотрудников уже не замечаются, стали нормой и обыденностью.  

Перефразируя известную армейскую пословицу, можно сказать и о госу-

дарственных гражданских служащих - если нет средств на достойное содержа-

ние собственного государственного аппарата, неизбежно придётся «кормить» 

чужой. 

5.2.7. Защита прав государственных служащих и служащих. 

Необходимо создать автоматизированный функционал для защиты прав, 

чести и достоинства государственных служащих. Если какое-либо сообщение 

или событие нарушает права, честь и достоинство государственного служаще-

го, он должен иметь возможность запустить механизм автоматической провер-

ки действий иных лиц путём совершения одномоментных действий. 

Необходимо устранить явный перекос между внешней и внутренней кли-

ентоцентричностью. Сегодня государство ориентировано исключительно на 

внешнего клиента - подателя жалобы. Внутренний клиент - государственный 

служащий, рассматривающий жалобу, - оказывается в ущемлённом положении. 

Его права, честь и достоинство не защищены. 

Основание для предложения. Дисбаланс прав и ответственности лиц, по-

дающих жалобы и обращения, и лиц, рассматривающих данные жалобы и об-

ращения.  

5.2.8. Увеличение численности государственных служащих и служащих 

государственных учреждений, рост денежного довольствия государственных 

служащих и рост заработной платы служащих государственных учреждений. 

Основание для предложения. Преодоление последствий массовых уволь-

нений в связи с высокой нагрузкой и низкой оплатой труда, необходимо сни-

зить нагрузку и повысить мотивацию государственных служащих и служащих 

государственных учреждений. 
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Ошибочность вывода о том, что цифровизация снижает нагрузку на госу-

дарственных служащих и служащих государственных учреждений, являющего-

ся обоснованием для очередных сокращений, - цифровизация создаёт удобства 

для пользователей государственных услуг, пользоваться ими становится проще, 

соответственно, пользоваться ими начинают чаще, что в итоге приводит к росту 

числа обращений и повышению нагрузки на служащих. 

5.2.9. Индексация правовых норм. 

На основе разработанного и предложенного авторами Линейного метода 

индексации нормативных правовых актов по юридической силе [10, с. 156; 13, 

с. 113; 14, с. 131] необходимо осуществить индексацию действующих в Россий-

ской Федерации норм права, что также позволит осуществить формирование 

машинной обработки информации и роботизацию системы правосудия и пра-

воприменения с использованием индексов правовых норм. 

Основание. На примере законодательства о контрактной системе авторы 

показали [10, с. 156; 13, с. 113; 14, с. 131], что реализация правовых норм в 

настоящее время, фактически, затруднена их количеством, частотой изменений, 

их коллизиями и частотой изменений текущей «повестки дня» по поддержке 

тех или иных лиц или решения тех или иных задач. 

Здесь в качестве хорошего иллюстрирующего примера можно привести 

постановление Правительства РФ от 23.12.2024 № 1875 «О мерах по предо-

ставлению национального режима при осуществлении закупок товаров, работ, 

услуг для обеспечения государственных и муниципальных нужд, закупок това-

ров, работ, услуг отдельными видами юридических лиц» [6], которое в настоя-

щее время содержит основы применения мер по национальному режиму. По 

количеству содержащихся в нём правовых норм, постоянными их изменениями, 

их коллизиями с другими нормами, количеству разъяснений по их применению 

различными федеральными органами власти, которые при этом не имеют права 

давать данные разъяснения, меняющейся конъюнктуры текущих установок 

Правительства Российской Федерации, можно сказать, что правильное приме-

нение норм по национальному режиму очень сильно затруднено. 

5.2.9.1. Дополнительный тезис по национальному режиму.  

При применении норм по национальному режиму следует учитывать, то, 

что не все государственные и муниципальные заказчики хотят закупать россий-

скую продукцию, поскольку в отдельных случаях качество и функциональность 

российской продукции ниже зарубежных аналогов. 

Например. Поставка медицинского изделия с ионизирующим излучением 

стоимостью более 100 млн. руб. Закупку выигрывает крупный отечественный 

производитель. Уже в ходе исполнения контракта заказчик отказывается при-

нимать товар, поставленный и уже установленный в специально подготовлен-

ное помещение, в котором под данное изделие специально бетонировали пол, 

устанавливали защиту, делали разводку электрической сети, провели другие 

работы. Заказчик считает, что ему поставлен не тот товар, что им был описан в 

извещении. По мнению заказчика, вероятнее всего, производитель купил в Ки-
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тае технологии и комплектующие на производство детского варианта изделия и 

самостоятельно в России доработал изделие для использования взрослыми па-

циентами. Иначе невозможно объяснить наличие дополнительно приваренных 

«рельсов» для увеличения длины стола для использования взрослыми пациен-

тами, а также то, что стальной стол, на который ложится пациент, прогибается 

и «играет», если ложится взрослый. 

Другой производитель медицинских изделий доукомплектовывает свою 

продукцию не специально предназначенными комплектующими для данного 

медицинского изделия – ремнями и поясами, а поясами монтажника.  По мне-

нию заказчика, вероятнее всего, производитель экономит на закупке надлежа-

щих комплектующих. 

В 2026 году такое отношение к врачам, пациентам и качеству вызывает 

обоснованное неприятие у большинства заказчиков.  

5.2.10. Единый реестр участников и жалобщиков. 

Авторы предлагают создать единый федеральный реестр всех участников 

процедур по всем видам торгов и закупкам, а также единый федеральный ре-

естр всех подателей жалоб и обращений по всем видам торгов и закупкам для 

сбора и накопления статистической информации и проведения системного ана-

лиза накопленных сведений. 

Возможность применения методов социального рейтинга к лицам, подаю-

щим жалобы, в целях снижения рейтинга профессиональным жалобщикам, при 

понижении которого они или ограничиваются в количестве жалоб, которые мо-

гут подать, или им автоматически программными средствами вводится запрет 

на подачу жалоб и обращений. 

Основание для предложения. На сегодняшний день такая информация раз-

рознена, что не позволяет оценить масштаб явления и выработать предложения 

по изменению ситуации. При этом, бесплатный и без всякой ответственности 

для подающих жалобы лиц механизм подачи жалоб стал: 

- инструментом бизнес-стратегии и маркетинга по продаже своих товаров 

продавцами товаров, работ и услуг; 

- инструментом сокайя для продажи своих услуг. 

Как инструмент по защите нарушенных прав участников закупок он ис-

пользуется незначительно. 

5.3. В рамках работ, относящихся к «Другой парадигме конкуренции» [9], 

[11], [12], [15], [16], [17], авторы пытались посмотреть на такое понятие и явле-

ние как конкуренция с другой стороны, увидеть различные стороны конкурен-

ции и противоречия при её защите и обеспечении. 

С учётом сложностей в общем случае при квалификации тех или иных 

действий как нарушающих принципы конкуренции, на практике возможен 

упрощённый подход к пониманию конкуренции и к реализуемым мерам по её 

защите. Один из таких подходов можно описать словами - конкуренция ради 

конкуренции. Сутью такого формализованного подхода является реализация 

законодательно закреплённых относящихся к конкуренции принципов и подхо-
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дов,  без их оценки и влияния на каждую конкретную ситуацию в каждом кон-

кретном случае. Данный формальный подход не должен применяться на прак-

тике. 

5.4. К сожалению, в погоне за конкуренцией ради конкуренции и «невиди-

мой рукой рынка» в 90-е годы XX века после распада СССР в РСФСР, а потом 

и в Российской Федерации произошло катастрофичное разукрупнение эконо-

мики страны [9, с. 107 - 108]. Ожидаемый от приватизации и разукрупнения ре-

зультат - рост числа предпринимателей, экономическая конкуренция между 

ними, насыщение рынка отечественными товарами, экономический подъём - 

достигнуты не были, произошло только перераспределение ресурсов и соб-

ственности. Приватизация 90-х годов XX века привела к иным результатам, чем 

это предполагалось, во всяком случае, чем это предполагалось официально. 

Поддержка малого и среднего бизнеса, которая проводится уже несколько 

десятилетий также, к сожалению, не привела к созданию конкурентоспособных 

отраслей экономики. 

В условиях сложных внутренних и внешних факторов, с которыми сталки-

вается сегодня России, становится очевидным, что меры по увеличению эконо-

мического роста страны, увеличению внутреннего валового продукта, внедре-

нию в экономику новых технологий и её постоянного развития только путём 

поддержки экономически активных граждан, представителей малого и среднего 

бизнеса не достигают цели, им не хватает для этого экономической мощи, эко-

номических ресурсов. 

Как результат, экономика не может противостоять кризису, который сего-

дня происходит под влиянием внешнеэкономических факторов. В итоге к 2026 

году в реальном секторе экономики нет экономического базиса в виде незави-

симых предприятий, способных оказать государству реальную помощь в про-

изводстве нужных товаров в необходимых объёмах. 

В стране положительный эффект в 90-е годы XX века был достигнут толь-

ко в тех сферах, где либо оставались предприятия на базе ранее созданных со-

ветских промышленных и научно-технических организаций, либо там, где про-

изошло создание новых экономически крупных предприятий [12, с. 19-20]. 

Основным направлением развития экономики страны должно стать созда-

ние отечественных экономических гигантов [12, с. 19-20], которые должны 

обеспечить внутренних потребителей высококачественными товарами, работа-

ми и услугами, обеспечить конкуренцию на внутреннем рынке с иностранными 

компаниями и начать экспорт своей продукции на мировой рынок.  

Также должна быть поставлена цель по формированию национально ори-

ентированной экономики страны. 

5.5. Итоговый тезис. 

Необходимо создание экономических гигантов во всех сферах экономики – 

олигополий - и обеспечение конкуренции между ними. 

При этом государство должно осуществить защиту права граждан, пред-

ставителей малого и среднего бизнеса в тех случаях, когда они будут выступать 
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контрагентами данных олигополий, поскольку граждане, представители малого 

и среднего бизнеса в условиях предлагаемой модели экономики будут высту-

пать слабой стороной в отношениях.  

Также государство должно обеспечить полноценную работу профсоюзов в 

условиях предлагаемой модели экономики для эффективной защиты всех рабо-

тающих граждан. 

Экономические гиганты должны стать лидерами экономики, обеспечить её 

рост, они смогут привлечь к этому и экономически активных граждан, предста-

вителей малого и среднего бизнеса в качестве своих субподрядчиков. Эти эко-

номические «хищники» смогут обеспечить свою защиту от внутренних сокайя 

и внешних конкурентов, а их корабли смогут «бороздить просторы Вселенной». 

По мнению авторов - иного выбора нет. 
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