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СЛОВО РЕДАКТОРА

1	  См. подробнее: Выдрин И. В. Муниципальное право России : учебник. 5-е изд., перераб. и доп. М. : Норма. 2023. С. 42. 

В первом номере журнала «Муниципалитет» 
за этот год мы обращались к новому федераль-
ному закону о местном самоуправлении, точнее, 
на тот момент – к его проекту, получившему на-
звание «Об общих принципах организации мест-
ного самоуправления в единой системе публич-
ной власти». Его обсуждение заняло три с лиш-
ним года (!) (внесен в Государственную Думу 16 
декабря 2021 г.), что вызвало множество вопро-
сов, недоумений и комментариев на тему встра-
ивания органов местного самоуправления в си-
стему публичной власти. Она ведь теперь единая, 
но по-прежнему делимая на государственную 
и муниципальную властные ветви, о чем свиде-
тельствует Конституция РФ (ст. 12) и вторящий 
ей новый закон: органы местного самоуправления 
не входят в систему органов государственной вла-
сти (ч. 6 ст. 1). 

И вот, наконец, закон принят. Есть повод зао-
стрить внимание на его некоторых особенностях.

Во-первых, хотя закон и подписан Президен-
том 20 марта (что следует считать официальной 
«датой рождения»), но вступил он в силу лишь 
спустя три месяца (с 19 июня 2025 г.), правда, 
не в полном объеме. Срок действия четырех ста-
тей отложен до 1 января 2027 г. Имеет смысл 
назвать их. Речь идет о полномочиях органов 
местного самоуправления по решению вопросов 
непосредственного обеспечения жизнедеятельно-
сти населения (ст. 32), правах органов местного 
самоуправления на осуществление полномочий, 
им не принадлежащих (ст. 37), муниципальном 
контроле (ст. 39). Ждет своей очереди также  
ч. 23 ст. 89, призванная регулировать особенности 
организации двухуровневой системы местного 
самоуправления.

Во-вторых, он стал третьим по счету законо-
дательным актом о местном самоуправлении, 
принятым в современной России. Напомню, 
что первый закон об общих принципах орга-
низации местного самоуправления появился 
в 1995 г., второй – в 2003 г. А если брать в расчет 

закон «О местном самоуправлении в РСФСР» 
1991 года, то и вовсе четвертый. Много это или 
мало за тридцать пять лет? Мнения на этот счет 
наверняка разойдутся. Очевидно одно – местное 
самоуправление как институт, явление, фено-
мен (называйте как угодно), признанное во всем 
мире, никак не может безболезненно вписаться 
в российскую действительность. В исторической 
ретроспективе оно то признавалось в царской 
России, то безоговорочно отрицалось в советский 
период. Что до Российской Федерации, то здесь 
местное самоуправление изначально строилось 
на основе децентрализации власти и управления, 
теперь же, напротив, – на началах централизации, 
совершенствования властной вертикали и един-
ства системы. 

В-третьих, импульс этой тенденции задал  
ФЗ № 131, который еще в 2003 г. заметно уси-
лил влияние федерального центра в регулиро-
вании территориального устройства местного 
самоуправления, регламентации порядка фор-
мирования и деятельности муниципальных ор-
ганов власти. Если в начале 2000-х гг. правовая 
регламентация местного самоуправления разви-
валась по схеме: главное, общее – за федераль-
ной властью, отдельные детали – за субъектами 
РФ, воспроизведение и точечная конкретизация 
законодательных норм – за муниципальными 
образованиями1, то в период 2010–2020 гг. явно 
наметился новый поход. Федералы предпочли 
активно наделять регионы правами по принятию 
законов, обеспечивающих единообразие местного 
самоуправления.

К примеру, федеральный законодатель, закре-
пивший в ФЗ № 131 различные способы избрания 
глав муниципальных образований, предложил 
субъектам РФ в собственных законодательных 
актах конкретизировать эти варианты и сделать 
их обязательными для муниципалитетов. В ито-
ге доминирующим в стране стал отказ от прямых 
выборов, и как результат – избрание глав муници-
палитетов депутатами местных представительных 
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органов. Важно подчеркнуть, что и местное сооб-
щество, и муниципальные органы власти оказа-
лись непричастными к решению данного вопроса. 
Они вынужденно фиксировали эти и другие из-
менения в уставах своих муниципальных обра-
зований, очутившись в роли исполнителей воли 
вышестоящей власти и не более того. 

Аналогично произошло с процедурами фор-
мирования местной представительной вла-
сти. Она по-прежнему избирается населением, 
но по избирательным системам, предложенным 
сверху, хотя в течение довольно длительного 
периода муниципалитеты самостоятельно опре-
деляли, по каким правилам избираться депута-
там. В настоящее время все иначе. Поскольку 
«популярной» у федеральной власти является 
смешанная избирательная система, она и пред-
ложена в качестве единственной для всех круп-
ных муниципальных образований. Но как она 
внедрялась на местах практически? Опять же 
посредством региональных законов, устанав-
ливающих пропорции депутатов, избираемых 
в одномандатных округах (мажоритарная си-
стема) и по спискам политических партий (про-
порциональная система). 

В качестве примера приведем Екатеринбург-
скую городскую Думу, состоящую в настоящее 
время из 35 депутатов. Двадцать пять из них из-
бираются по мажоритарной системе, 10 – по си-
стеме пропорционального представительства. 
А несколькими годами ранее закон Свердлов-
ской области требовал избирать половину депу-
татов по одномандатным округам, а ее вторую 
часть – по спискам партий. И чтобы обеспечить 
это равенство в полном объеме, Дума Екатерин-
бурга вынужденно пошла на увеличение чис-
ленности депутатов до 36 чел. Соответственно 
менялся устав города, «нарезка» избиратель-
ных округов (их на тот момент было 18) и т. п. 
Словом, всё это – меры, обусловленные испол-
нением региональных и федеральных законов. 
Новый закон «Об общих принципах организа-
ции местного самоуправления в единой системе 
публичной власти» сохраняет приверженность 
такому курсу.

В-четвертых, он вырос в объеме и превзо-
шел в этом отношении своего предшественника. 
В новом законе 94 статьи вместо 86 в ФЗ № 131. 
В частности, выделены в отдельные статьи огра-
ничения и ответственность лиц, замещающих 
муниципальные должности (ст. 27, 28). Новин-
кой стала статья, нормы которой регламентируют 
встречи депутатов с избирателями (ст. 26). Более 
детально регулируются полномочия муниципаль-
ных органов власти с одновременным отказом 
от перечисления их предметов (сфер) ведения, 
которые прежде назывались «вопросы местного 
2	  Кутафин О. Е., Шеремет К. Ф. Компетенция местных Советов. М., 1982. С. 26–36.
3	  Лазарев Б. М. Государственное управление на этапе перестройки. М., 1988. С. 241, 243.

значения». Сейчас они именуются «вопросы не-
посредственного обеспечения жизнедеятельности 
населения» (ст. 32).

Начнем краткую характеристику отдельных 
нормативных новаций именно с этого. Закон 
«Об общих принципах организации местного са-
моуправления в единой системе публичной вла-
сти» продолжил соперничество конкурирующих 
с советских времен научных и законодательных 
подходов к правовому выражению компетен-
ции публичных органов. Известные советские 
государствоведы О. Е. Кутафин и К. Ф. Шере-
мет полагали, что компетенция представляет со-
бой органическое единство предметов ведения 
и полномочий2. Данная точка зрения нашла от-
ражение в ряде законодательных актов прошло-
го. К примеру, в Законе РСФСР от 20 ноября 
1980 г. «О краевом, областном Совете народных 
депутатов РСФСР» гл. 2 именовалась «Компе-
тенция краевого, областного Совета народных 
депутатов». Находящиеся в этой главе статьи 
назывались «Полномочия в области финансо-
во-бюджетной работы», «Полномочия в обла-
сти планирования, материально-технического 
снабжения, учета и отчетности» и т. д., которые 
в свою очередь содержали развернутый перечень 
прав и обязанностей (полномочий) местных Со-
ветов данного уровня в области бюджетирования 
и планирования. Ясность и нормативная четкость 
полномочий Советов в установленных сферах де-
ятельности позволяли составить исчерпывающее 
впечатление о компетенции местных органов вла-
сти того времени, не вызывали серьезных трудно-
стей в правоприменении соответствующих нор-
мативных установок.

Между тем, видный советский ученый-адми-
нистративист Б. М. Лазарев считал, что предметы 
ве́дения не являются самостоятельным элемен-
том компетенции, поскольку они не могут суще-
ствовать в отрыве от полномочий органов власти. 
А потому, по его мнению, компетенция охватыва-
ет лишь права и обязанности по решению тех или 
иных вопросов3. «Лазаревский» подход нашел 
применение, в частности, в Федеральном законе 
от 28 августа 1995 г. № 154-ФЗ «Об общих прин-
ципах организации местного самоуправления 
в РФ». В нем многие вопросы местного значения 
(предметы ве́дения) звучали как полномочия: 
«владение, пользование и распоряжение муни-
ципальной собственностью», «содержание и ис-
пользование муниципального жилищного фонда 
и нежилых помещений» и др.

Его преемник – ФЗ № 131 – вновь вернулся 
к двухэлементной структуре компетенции, фик-
сируя своими нормами предметы ве́дения (вопро-
сы местного значения) муниципальных органов 
власти разных уровней и их полномочия. Как уже 
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было сказано выше, Закон «Об общих принципах 
организации местного самоуправления в единой 
системе публичной власти» отказался от такого 
подхода, определив лишь полномочия местных 
дум, администраций и глав муниципалитетов.

Серьезные возражения на стадии проекта 
закона встретила норма, упраздняющая двуху-
ровневую систему территориального устройства 
местного самоуправления. Чтобы было понятно, 
речь идет об упразднении городских и сельских 
поселений в качестве самостоятельных муници-
палитетов, а таковых в России было подавляющее 
большинство. Становление двухуровневой систе-
мы местного самоуправления в основном связы-
вается с ФЗ № 131, который расширил видовой 
перечень муниципальных образований, включив 
в них сельские и городские поселения. С при-
нятием нового закона взят курс на укрупнение 
муниципалитетов, с включением деревень, сёл, 
поселков, городов районного подчинения (быв-
ших самостоятельными муниципальными обра-
зованиями) в состав муниципальных и городских 
округов на правах населенных пунктов без муни-
ципального статуса. 

В конечном счете, задержка с принятием зако-
на была обусловлена в том числе спором за право 
субъектов РФ решать самим, что предпочтитель-
нее: одно- или двухуровневая система территори-
альной организации местного самоуправления. 
За сохранение сельских муниципалитетов горя-
чо ратовали, к примеру, в Республике Татарстан. 
С учетом этого обстоятельства председатель Го-
сударственной Думы В. В. Володин предложил 
включить в текст закона норму, позволяющую 
регионам решать эти вопросы по собственному 
усмотрению4. Вид муниципального образования, 
сказано в ст. 9 ФЗ от 20 марта 2025 г., определя-
ется законом субъекта Российской Федерации 
в соответствии с установленными требованиями. 
При этом регионы, имеющие социально-эконо-
мические, исторические, национальные и иные 
особенности, вправе сохранить муниципальные 
образования в виде сельских и городских поселе-
ний и даже муниципальных районов.

4	  В споре за сельсоветы появилась определенность // Парламентская газета. 2025. 20 января. 

Несколько слов об органах местного самоу-
правления. Сохранилась их прежняя структу-
ра (правильнее сказать, «система»): представи-
тельный орган, глава муниципалитета, местная 
администрация (обязательные) и иные органы, 
к которым обычно относят контрольно-счетные 
органы муниципальных образований (счетные 
палаты). Последние формально законом к обяза-
тельным не отнесены, но практика свидетельству-
ет об обратном. 

ФЗ от 20 марта 2025 г. содержит массу положе-
ний, ссылок, указывающих на привязку органов 
местного самоуправления к системе публичной 
власти. За счет чего обеспечивается ее единство? 
Достаточно сказать, что наименования органов 
местного самоуправления определяются законом 
субъекта РФ. Региональными законами устанав-
ливаются также порядок формирования, полно-
мочия, срок полномочий, подотчетность и под-
контрольность органов местного самоуправления. 
Аналогичным образом определяется численность 
депутатов представительного органа первого со-
зыва вновь образованного муниципального обра-
зования, порядок избрания первого главы такого 
муниципалитета.

Сильное впечатление оставляет ст. 19 нового 
закона. Она устанавливает способы избрания глав 
муниципалитетов. Всего их четыре, хотя думает-
ся, что доминировать будет один, согласно кото-
рому руководитель муниципального образования 
избирается местным представительным органом 
по представлению главы региона. Наверняка най-
дут применение и другие варианты, но этот точно 
будет преобладать. Это, по всей видимости, самый 
действенный способ формирования единой систе-
мы публичной власти.

Остается пожелать новому закону о местном 
самоуправлении долгой жизни и эффективного 
применения.

Главный редактор,
доктор юридических наук, профессор

Игорь Вячеславович Выдрин
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Уважаемые читатели!
Сегодня в гостях у редакции журнала «Муниципалитет: экономика и управ-

ление» первый заместитель председателя Екатеринбургской городской Думы 
Михаил Никитович Матвеев. В беседе с главным редактором, доктором юри-
дических наук, профессором Игорем Вячеславовичем Выдриным он поделился 
своими мыслями о настоящем и прошлом муниципальной власти Екатеринбурга.

Официальная справка. М. Н. Матвеев родился 16 марта 1957 г. в городе Но-
вотроицке Оренбургской области. Из семьи рабочих. В Свердловск приехал 
в 1974 г. после окончания средней школы. Поступил на работу учеником слесаря 
механосборочных работ на Уральский электромеханический завод. В 1979 г., без 
отрыва от производства, окончил Свердловский юридический институт. С 1978 г. 
находился на освобожденной комсомольской работе. Последовательно избирался вторым, первым се-
кретарем Кировского райкома, Свердловского горкома и Свердловского областного комитета ВЛКСМ. 
Был депутатом Свердловского областного Совета народных депутатов, делегатом ХХ съезда ВЛКСМ.

С декабря 1992 г. по сентябрь 2018 г. работал в должности заместителя Главы Екатеринбурга по во-
просам социальной политики. В период 2018–2023 гг. – депутат Екатеринбургской городской Думы 
седьмого созыва. С сентября 2023 г. по настоящее время – депутат городской Думы Екатеринбурга 
восьмого созыва. Избран на должность первого заместителя председателя городской Думы. 

Кандидат юридических наук. Награжден орденом «Знак Почёта», знаком «За заслуги перед горо-
дом Екатеринбургом», медалью Ордена «За заслуги перед Отечеством» второй степени.

©	 Матвеев М. Н. , Выдрин И. В., 2025 

https://elibrary.ru/ncypbc


Рубрика: «РАЗГОВОР С ИНТЕРЕСНЫМ СОБЕСЕДНИКОМ»	

8

Игорь Выдрин (И. В.): Уважаемый Михаил 
Никитович, благодарю Вас за согласие на это ин-
тервью. Позвольте сразу личный вопрос. Вы дол-
гое время работали в исполнительной власти го-
рода. Уже вторую пятилетку являетесь депутатом 
Екатеринбургской городской Думы. Не скучно 
Вам в статусе депутата, в сравнении с занятой 
до отказа работой заместителя Главы Екатерин-
бурга по социальным вопросам? 

Михаил Матвеев (М. М.): Нет, не скучно! По-
верьте, все зависит от человека. У меня никогда 
не было такого, чтобы утром я поинтересовался 
у своего помощника: а что у нас сегодня по гра-
фику? Я знал все свои совещания и мероприятия 
на неделю вперед. Для этого каждую пятницу 
специально готовился, занимался планировани-
ем того, что следовало сделать, а в понедельник 
на аппаратном совещании четко формулировал 
задачи руководителям подчиненных мне управ-
лений и комитетов. Конечно, работа заместителя 
Главы города по своей конкретике, темпу, количе-
ству мероприятий и ответственности гораздо на-
сыщеннее, чем работа в Думе. Приведу один при-
мер на эту тему. Представьте себе летнюю оздоро-
вительную кампанию, охватывающую ежегодно 
около 150–160 тыс. детей. Часть из них (примерно 
25–30 тыс.) уезжали на три недели в загородные 
лагеря – такова была продолжительность смен. 
По истечении этого времени мы должны были 
вернуть детей домой крепкими и здоровыми, 
а по возможности, еще более крепкими и здоро-
выми. И весь летний период я, как председатель 
городской оздоровительной комиссии, находился 
в состоянии «повышенной боевой готовности». 
Для многих лето – приятный, несколько рас-
слабленный период, а на моей должности лет-
ние месяцы всегда были временем особых забот 
и переживаний.

Став в 2018 г. депутатом, начал искать допол-
нительную работу, и я ее нашел. Мне было пред-
ложено заняться созданием новой в Екатеринбур-
ге административно-территориальной единицы – 
Академического района. После принятия решения 
об образовании района (назову это решение «по-
литическим») на меня возложили техническую 
сторону данного вопроса: идею следовало облечь 
в законы Свердловской области и решения Екате-
ринбургской городской Думы. Я согласился. Имея 
за плечами юридическое образование, подумал, 
почему нет? В итоге за полтора года было принято 
около 20 областных законов и решений гордумы, 
что позволило воплотить замысел на практике. 
Датой рождения Академического стало 1 октября 
2021 г. Когда годом позже закончился мой первый 
депутатский срок, получил предложение изби-
раться в Думу от Академического района. Потом 
депутаты избрали меня на должность первого за-
местителя председателя Екатеринбургской город-
ской Думы. Видимо, коллеги посчитали, что мой 

опыт управленческой работы может пригодиться 
представительной власти города.

И.  В.: Поздравляю вас. Это заслуженно!
М. М.: Спасибо!
И. В.: Хотел задать Вам следующий вопрос 

о Думе и депутатах, но коль скоро разговор за-
шел об Академическом, спрошу, обрел ли новый 
район все признаки полноценной административ-
но-территориальной единицы? Знаю, что утверж-
дены границы, сформирована районная админи-
страция, являющаяся, выражаясь языком закона 
и устава города, «территориальным органом ад-
министрации Екатеринбурга». А что суд, поли-
ция, налоговая служба, загс и прочие структуры? 
Они формируются?

М. М.: Пока появились суд и прокуратура. 
С судом нам здорово помог депутат Государствен-
ной Думы Павел Крашенинников, который лоб-
бировал федеральный закон «О создании Акаде-
мического районного суда города Екатеринбурга» 
(принят в июле 2023 г.). Не берусь утверждать, 
но говорят, что это первый районный суд, обра-
зованный в современной России. В ноябре того 
же 2023 г. началось строительство здания суда, 
в феврале 2025 г. оно было торжественно откры-
то. Говорю без всякого преувеличения, построено 
не просто здание, а настоящий дворец правосудия, 
в котором вершат дела мировые и федеральные 
судьи. Его отличает большой размах (17 тыс. кв. 
м.), оригинальный проект, современная архитек-
тура, полная символики на тему права и судебной 
деятельности. 

Что до остальных структур, о которых Вы спра-
шиваете, то их пока нет. Решение зависит от раз-
ных ведомств. Скажем, от Министерства внутрен-
них дел – формирование отдела полиции Акаде-
мического района. Нужны помещения, штаты, сло-
вом, вопрос непростой, но его все равно придется 
решать. В Академическом уже проживает 160 тыс. 
человек, район продолжает активно застраиваться. 
Здесь все последние годы вводилось по 300–350 
тыс. кв. м. нового жилья, что составляет четверть 
от общего объема жилой застройки в Екатерин-
бурге. Потому-то вопрос о создании структурных 
подразделений государственных органов рано или 
поздно должен решиться. Лучше рано!

И. В.: Вернусь к представительной власти. 
Иной раз кажется, что городская Дума вовсе оста-
лась бы без работы, если бы не администрация, 
направляющая в представительный орган про-
екты решений об утверждении бюджета, его ис-
полнении и т. п. Стоит заглянуть в календарный 
план работы Думы на год, становится понятно, 
что 99% всех думских решений инициируются 
администрацией. Может ли Дума самостоятель-
но поднять градус собственной нормотворческой 
деятельности?

М. М.: В Ваших словах есть большая доля 
правды, но это с одной стороны. А с другой 
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стороны, есть законодательные правила в виде 
разграниченных между представительной и ис-
полнительной ветвями власти полномочий, ор-
ганизации работы самой Думы, подавляющее 
большинство депутатов которой исполняют свои 
обязанности на неосвобожденной основе. Не от-
крою секрета, если скажу, что Екатеринбургская 
городская Дума является формальным местом ра-
боты только двух депутатов – председателя Думы 
и его первого заместителя. Все остальные трудят-
ся на своих местах и обязаны быть в Думе от 4 
до 6 раз в месяц – на ее заседаниях и заседаниях 
постоянных комиссий. Это первое. Второе заклю-
чается в том, что проекты решений в основном го-
товятся администрацией потому, что ее сотрудни-
ки, работающие, к примеру, в земельном комитете 
или в департаментах образования, архитектуры 
и градостроительства, являются специалистами 
в своей сфере. Но не думайте, что депутаты гото-
вы принять на веру все их предложения и бездум-
но проголосовать за представленный проект. Не-
редко случается, что направленный нам вариант 
решения отправляется в администрацию на дора-
ботку, причем не формально-юридическую, а са-
мую что ни на есть сущностную. Почему? Многие 
депутаты занимают ответственные должности, 
руководят большими коллективами, знают про-
изводство, строительство, в конце концов, посто-
янно общаются с избирателями, потому-то смо-
трят на городские проблемы глазами людей и соб-
ственными глазами. 

И чтобы убедить Вас окончательно, приведу 
два конкретных примера. Инициатива, в том чис-
ле правотворческая, о создании Академического 
района в Екатеринбурге принадлежала депутатам 
нашей городской Думы. Это депутатский почин 
в чистом виде, который не только нашел поддерж-
ку, но и уже реализован. Другой, еще более яркий 
пример. Наши депутаты лоббировали и, в конеч-
ном итоге, решили острейшую в масштабах всей 
страны социальную проблему, обязав руково-
дителей учреждений дошкольного и школьного 
образования зачислять детей в те детские сады 
и школы, в которые уже ходят их старшие братья 
и сестры. Речь идет о приоритетном поступле-
нии таких ребят, независимо от места их реги-
страции. В этой связи в июле 2021 г. в Семейный 
кодекс и Федеральный закон «Об образовании 
в Российской Федерации» были внесены специ-
альные поправки. Разве это не показатель де-
путатской активности и общественной пользы 
от их деятельности?

И. В.: Соглашусь с Вами, примеры более чем 
убедительные. Михаил Никитович, а как Вы лич-
но строите свою работу с избирателями? Навер-
няка, ведете личный прием граждан. С какими 
вопросами они к Вам обращаются?

М. М.: Избирательный округ, в котором я из-
бран депутатом, состоит из двух частей. Меньшая 

часть, составляющая около 30% территории окру-
га, относится к Ленинскому району (ул. Академи-
ка Бардина – Серафимы Дерябиной – Громова). 
Другая часть является территорией Академи-
ческого района. Этим обстоятельством в значи-
тельной мере предопределен характер обраще-
ний людей. В старой, юго-западной части города, 
население волнует состояние благоустройства, 
пришедшие в негодность дороги внутри дворов, 
подъездные пути, уборка контейнерных площа-
док, детские и спортивные сооружения. Собствен-
но в Академическом подобные вопросы встреча-
ются крайне редко. Благоустройство здесь было 
в приоритете еще на стадии застройки. Поэтому 
больше имею дело с жалобами на некачественное 
строительство жилья у отдельных застройщиков, 
работу общественного транспорта, на отсутствие 
в достаточном объёме дополнительного образова-
ния для детей. 

У меня, соответственно, две депутатские 
приемные. В одной я веду прием по вторникам, 
в другой – по четвергам, во второй половине дня. 
Всегда приезжаю в округ, если есть записавшие-
ся на прием избиратели. В связи с обращениями 
граждан контактирую с застройщиками, управ-
ляющей компанией «Академическая» и, конечно, 
с районными администрациями. Как правило, 
я нахожу понимание и необходимую помощь, 
но когда неформальное общение с должностными 
лицами не срабатывает, запускаю официальный 
механизм – письменный запрос депутата. Мой 
депутатский опыт показывает, что это весьма дей-
ственное средство в отношениях с теми, кто не же-
лает или не может помочь.

И. В.: Хочу вернуть Вас на несколько лет на-
зад. Социальный блок вопросов местного значе-
ния в Вашу бытность вице-мэром включал обра-
зование (дошкольное и школьное), муниципаль-
ную медицину, культуру, физическую культуру 
и спорт. Я ничего не упустил? Назовите пара-
метры этой сферы, чтобы читатели лучше пред-
ставляли социальное хозяйство Екатеринбурга. 
Количество муниципальных детских садов, школ, 
муниципальных театров и домов культуры и т. п.

М. М.: Кое-что упустили. Следует назвать 
также направление, которое называлось «моло-
дежной политикой», а еще сферу социальной за-
щиты населения, которая до 2005 г. находилась 
в ведении муниципалитетов. Потом изменилось 
федеральное законодательство и соцзащиту пере-
дали на региональный уровень. Причем, переда-
ли не просто полномочия, а всю сеть учреждений 
социальной защиты, созданную в Екатеринбурге. 
У нас на тот момент с успехом функционировали 
26 учреждений социальной защиты населения, 
среди которых приюты, дома ночного пребыва-
ния, дома ветеранов, центры поддержки малои-
мущих и многодетных семей, семь (по количеству 
районов в городе) центров социальной защиты. 
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В Екатеринбурге впервые в стране было создано 
социальное такси для инвалидов.

И. В.: Извините, что перебиваю, Михаил Ни-
китович. Мне кажется, что Аркадий Михайлович 
Чернецкий, бывший тогда Главой Екатеринбурга, 
вкладывал часть своей души в социальную защи-
ту горожан. Хорошо помню, как он вместе с Вами 
принимал на площади 1905 г. партию низкополь-
ных автобусов, закупленных городом для людей 
с ограниченными возможностями, как вы вместе 
радовались, что можете хотя бы чуточку облег-
чить положение тех, кто оказался в трудной жиз-
ненной ситуации, реально помочь им.

М. М.: Совершенно верно, Игорь Вячесла-
вович. Лучше не скажешь! Именно часть души! 
Сделано в этом отношении было действительно 
много, но все это пришлось отдать, вынужденно 
отказаться. Вы спрашиваете о тогдашних параме-
трах социальной сферы Екатеринбурга. Это при-
мерно 700 учреждений, 25–27 тыс. человек, рабо-
тающих в образовании, здравоохранении, культу-
ре и далее, что называется, по списку. Среди них 
166 средних школ, 36 музыкальных школ и школ 
искусств, 30 детских спортивных школ, 250 дет-
ских садов, 122 подростковых клуба, 18 загород-
ных детских оздоровительных лагерей, 5 муни-
ципальных театров, столько же муниципальных 
музеев, 13 городских домов и дворцов культуры, 
киноконцертный театр «Космос», 40 муниципаль-
ных библиотек, екатеринбургский зоопарк. На-
зываю только муниципальные учреждения. Сло-
вом, социальное хозяйство Екатеринбурга было 
и остается очень внушительным. Правда, сей-
час за минусом учреждений соцзащиты и блока 
здравоохранения. В Екатеринбурге, кстати, было  
39 муниципальных больниц и поликлиник, кото-
рые у города забрали в 2018–2019 гг. 

И. В.: Прошу прощения, вновь прерву Вас. 
А как вы, Михаил Никитович, относитесь к изъ-
ятию соцзащиты и медицины из муниципальной 
сферы? История, хотя и давняя, но крайне любо-
пытная. Интересно Ваше личное мнение.

М. М.: Я лично отрицательно отношусь к это-
му. Муниципальная власть, как совершенно спра-
ведливо говорит глава нашего государства, «са-
мая близкая к людям». Но в таком случае она 
должна быть ресурсной. Чтобы реально помочь 
гражданам, руководитель муниципалитета, главы 
наших районов в городе, должны обладать мате-
риальными и финансовыми ресурсами. А когда 
ничего нет, кроме полномочий по уборке улиц, 
они реально и помочь не в состоянии. При этом 
в политическом процессе они ключевые фигуры, 
ответственные за организацию и проведение вы-
боров, общественных обсуждений и т. п. Я вспо-
минаю наших прежних глав районов: Константи-
на Архипова, Анатолия Клименко, Виталия Ов-
чинникова, Владимира Гмызина, Якова Спектора, 
Владимира Терешкова. Они были настоящими 

хозяевами районов не только в силу своих лич-
ных качеств, но еще и потому, что обладали воз-
можностями решать вопросы, оказывать людям 
помощь. Отсюда к ним было уважение. Поэтому 
убежден, что в районах города должно быть всего 
понемногу: поликлиники, больницы, учреждения 
социальной защиты. По факту они есть и сегодня, 
но не муниципальные, а областные. Муниципали-
теты не претендуют на высококлассные, специа-
лизированные медицинские учреждения, но по-
ликлиники, оказывающие первичную медицин-
скую помощь, должны быть, по моему мнению, 
муниципальными.

И. В.: А как финансировалась социальная сфе-
ра, в должной мере или по остаточному принципу? 

М. М.: Напротив, она всегда финансировалась 
достойно. На социальные направления расходо-
валось до 70% бюджета города. Сейчас поменьше, 
за вычетом расходов на социальную защиту насе-
ления и городскую медицину, которая, как я уже 
сказал, находится теперь в ведении органов госу-
дарственной власти Свердловской области.

И. В.: Сейчас финансирование муниципали-
тетов осуществляется в рамках федеральных про-
ектов: «Безопасные дороги», «Стимул», «Жильё», 
«Формирование комфортной городской среды» 
и т. п. Скажите, по Вашему мнению, что лучше 
для Екатеринбурга: попасть в федеральную про-
грамму и получить финансирование того или 
иного объекта в городе либо иметь полноценный 
городской бюджет и тратить деньги по своему 
разумению?

М. М.: Это давняя и наболевшая тема. 
В местных бюджетах собственная доля муни-
ципалитетов, складывающаяся за счет нало-
гов, небольшая. В основном они формируются 
из федеральных и региональных трансфертов 
(финансовой помощи), то есть из вышестоящих 
бюджетов, в которые и зачисляются налоги, со-
бранные в муниципальных образованиях. При 
этом львиная доля муниципальных бюджетов 
идет не на развитие территорий, а на их содержа-
ние, текущие расходы, называйте, как хотите. Так, 
бюджет Екатеринбурга 2024 г. составил почти  
90 млрд руб., из них всего лишь 16 млрд предна-
значались на развитие, т.е. финансирование ин-
вестиционных проектов. Причем подавляющая 
часть этих средств – из федерального и областно-
го бюджетов. Местное самоуправление очень за-
висимо от центра и региона, поэтому при решении 
финансово затратных проектов оно максимально 
старается зацепиться за федеральные и регио-
нальные программы, в том числе за те, о которых 
Вы говорите. Не поверите, город Екатеринбург се-
годня самостоятельно, за счет собственных ресур-
сов не может позволить себе построить даже шко-
лу. Выкроить из бюджета 3 млрд руб. на эти цели 
практически нереально. Необходима помощь вы-
шестоящих бюджетов.
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При этом, как, например, по проекту «Фор-
мирование комфортной городской среды» мало 
заявить о своем намерении стать участником фе-
деральной программы, а значит получателем фи-
нансовой помощи сверху, нужно подтвердить это 
мнением жителей муниципалитета, а согласны ли 
они, поддерживают ли городскую власть в этом 
вопросе? Докажите, говорят в центре. Не менее 
30% населения Екатеринбурга в возрасте от 14 лет 
и старше (это примерно 390 тыс. жителей города) 
должны проголосовать в поддержку конкретного 
проекта. В этом году в рамках этого механизма 
в Екатеринбурге благоустраивается парк 50-летия 
ВЛКСМ. В следующем, 2026 г., большинством го-
лосов горожан (93 тыс. из почти 400 тыс. проголо-
совавших горожан) победил проект реконструк-
ции и благоустройства набережной рек Исети 
и Ольховки, начинающийся от Макаровского мо-
ста в сторону университета путей сообщения.

И. В.: В свое время администрацию Чернецко-
го резко и, по моему мнению, не совсем справед-
ливо критиковали за дефицит детских садов, хотя 
в 1990-е гг. в Екатеринбурге возник их избыток. 
Разъясните историю этого вопроса не только ради 
восстановления справедливости, но и в целях ил-
люстрации социальных процессов, имевших ме-
сто в стране в те годы.

М. М.: В первой половине 1990-х гг. в Ека-
теринбурге насчитывалось 250 муниципальных 
детских садов. Еще раньше, на рубеже 1980–
1990 гг., в городе было 500 детских дошкольных 
учреждений – как муниципальных, хотя в то вре-
мя это понятие еще не было запущено в широ-
кий оборот, так и ведомственных, построенных 
и содержащихся за счет средств предприятий 
и организаций. Но с появлением в стране рыноч-
ных отношений предприятия стали отказывать-
ся от «социалки», начали продавать или сдавать 
в аренду помещения принадлежащих им детских 
садов. К тому же, в стрессовые 90-е годы в Рос-
сии резко упала рождаемость, отчего возник пе-
реизбыток детских учреждений. Это напрямую 
сказалось и на муниципальном сегменте детских 
садов. Они пустовали и закрывались за ненадоб-
ностью. Хорошо известно, что здание брошенным 
быть не может, его нужно охранять, отапливать, 
ремонтировать, словом, поддерживать его жиз-
неспособность. И тогда администрация города 
с целью сохранения зданий тоже начала сдавать 
эти помещения в аренду предпринимателям, об-
щественным организациям, государственным 
и муниципальным учреждениям, государствен-
ным органам. 

В итоге город получил тройную выгоду. 
Во-первых, оставил здания детских садов за со-
бой, сохранил их в муниципальной собственно-
сти. Во-вторых, получал доходы от их аренды.  
И, наконец, в-третьих, обеспечил жизнеспособ-
ность помещений за счет средств арендаторов.

К началу 2000-х годов ситуация в стране на-
чала меняться в лучшую сторону: прибавилось 
политической стабильности, ожила экономика, 
подросли доходы населения, и потому кривая 
рождаемости поползла вверх. В Екатеринбурге, 
впрочем, как и во всей России, стал ощущать-
ся дефицит мест в детских дошкольных учреж-
дениях. Поначалу незначительный, а потом все 
больше и больше. И тогда администрация горо-
да начала системную работу по восстановлению 
и наращиванию сети дошкольных учреждений. 
Работали главным образом в трех направлениях: 
прекращали арендные отношения; строили новые 
детские сады; реконструировали существующие. 
За относительно короткий срок ситуация в городе 
в этом отношении значительно улучшилась. В на-
стоящее время в Екатеринбурге 450 зданий дет-
ских садов, хотя самих учреждений дошкольного 
образования несколько меньше. Все дело в том, 
что в этом вопросе изменились подходы. Прежде 
считалось так: одно здание – одно учреждение. 
Сегодня иначе: несколько зданий под вывеской 
одного учреждения. Так в том числе экономятся 
бюджетные средства на управленческом персо-
нале. Таким образом, Екатеринбург практически 
вышел по количеству детских садов на совет-
ский уровень, ликвидировал дефицит мест в до-
школьных учреждениях для детей в возрасте от 3 
до 7 лет, почти полностью устранил нехватку мест 
для малышей от 2 до 3 лет. Так что в этом отноше-
нии запросы горожан удовлетворены. Единствен-
ное, что беспокоит, это ситуация с зачислением 
детей в сады по месту их проживания. Но это об-
щие правила, принятые на федеральном уровне: 
принимать детей только по месту их регистрации, 
а не фактического проживания. За исключением 
тех случаев, о которых я говорил выше.

И. В.: Очень интересно. Я думаю, Ваши по-
яснения помогут разобраться тем, кто интересу-
ется муниципальной проблематикой, историей 
Екатеринбурга и вопросами территориального 
управления. У меня есть еще пара вопросов, если 
не возражаете?

М. М.: Да, пожалуйста… 
И. В.: Вернусь к представительной власти. 

Известно, что городская Дума Екатеринбурга 
формируется в смешанном порядке: 25 депута-
тов избираются в одномандатных избирательных 
округах (мажоритарная система), 10 – по спискам 
политических партий, участвующих в выборах 
(пропорциональная система выборов). Вас лич-
но устраивает такой порядок? И разве депутаты 
не находятся в разном положении? Одни непо-
средственно проходят через сито избирательных 
кампаний, а другие находятся в списках кандида-
тов от партий. Или это надуманная проблема?

М. М.: Нет, она не надуманная, она – дискусси-
онная. Не случайно ведь, что даже парламентские 
выборы в Российской Федерации в прежние годы 
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проводились по разным избирательным схемам: 
мажоритарной, пропорциональной, смешанной. 
Словом, это вопрос политической целесообраз-
ности. Сегодня востребована смешанная система 
выборов, которая распространена посредством 
федерального законодательства на региональный 
и муниципальный уровень. Хотя мое личное мне-
ние состоит в том, что на местах выборы должны 
проводиться исключительно в одномандатных 
округах, т.е. по правилам мажоритарной систе-
мы. Кандидаты в депутаты должны пройти через 
горнило полноценной избирательной кампании: 
встречаться с избирателями, агитировать за свою 
программу, доказывать словом и делом, что они 
лучшие из общего числа претендентов на депутат-
ские мандаты.

И. В.: Понятно. Спасибо за откровенный от-
вет. И напоследок вопрос о том, какими, по Ваше-
му мнению, личными качествами (кроме устойчи-
вости к стрессам), знаниями и навыками должен 

обладать выпускник вуза, поступающий на муни-
ципальную службу?

М. М.: Изначально тот, кто стремится 
на муниципальную или государственную служ-
бу, должен любить людей. Он должен обладать 
таким качеством, как человеколюбие. Тогда 
он будет стараться прикладывать все усилия, 
чтобы сделать полезное для людей. Если чинов-
ник не любит людей, не умеет с ними разговари-
вать, тогда из него вряд ли выйдет что-то путное. 
Мои личные наблюдения говорят в пользу тако-
го вывода. Помимо этого чиновнику желатель-
но обладать работоспособностью, трудолюбием 
и, конечно, чувством ответственности. Нужны 
и знания или, как сейчас говорят, компетенции. 
Обладая таким набором качеств, можно строить 
успешную карьеру. 

И. В.: Уважаемый Михаил Никитович, благо-
дарю Вас за интересную беседу. Желаю Вам всего 
доброго!
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АННОТАЦИЯ
Введение. В современных условиях особую актуальность приобретает анализ формирования налого-

вого ландшафта как основы развития предпринимательства с учетом последних изменений в налоговом 
законодательстве, поскольку роль малых и средних предприятий в формировании доходной части го-
сударственного бюджета существенна и значима для создания рабочих мест и диверсификации эконо-
мики. Основные изменения сосредоточены на корректировке лимитов, отмене повышенных налоговых 
ставок, введении налога на добавленную стоимость и сохранении действующих налоговых ставок на три 
года при смене налоговой юрисдикции. Научная новизна состоит в применении математической модели 
для анализа влияния на налоговую миграцию и экономическую активность последствий нововведений 
в налоговой политике.

Материалы и методы. Информационную базу исследования составили научно-практические мате-
риалы, законодательные и нормативные акты в области налогообложения предприятий. Осуществлен 
сбор статистических данных и их анализ с помощью таблиц и графиков для визуализации и интер-
претации данных. Применялись общенаучные методы, в том числе анализ научных работ и норматив-
но-правовой базы, синтез и сравнение информации. Глубже понять природу изменений в налоговом 
законодательстве и прогнозировать последствия для экономики в целом позволяет использование си-
стемно-функционального и комплексного подходов, абстрактно-логического, математического мето-
дов и метода системного анализа.

Результаты и выводы. Динамика развития предпринимательства в последние годы демонстрирует ста-
бильный рост числа предприятий, особенно в сегменте микропредприятий и средних компаний. За реги-
онами по-прежнему сохранена возможность снижать налоговые ставки для предприятий, создавая более 
комфортные условия для бизнеса. Предусмотрено гибкое введение налога на добавленную стоимость, со-
хранение прежней налоговой ставки на три года после смены местонахождения, вследствие чего прогно-
зируется снижение налоговой миграции и повышение экономической активности в регионах, обеспечивая 
стабильный рост налоговых поступлений в региональный бюджет. Данные меры способствуют равномер-
ному распределению бизнеса по регионам, устойчивому экономическому развитию и повышению финан-
совой дисциплины предпринимателей.

Обсуждение. Введение новых правил налогообложения может значительно улучшить финансовую 
устойчивость малого сектора предпринимательства, повысить его вклад в экономику и создать более пред-
сказуемую налоговую среду, способствующую развитию бизнеса в регионе, учитывая его особенности. 
Эффективное управление налоговыми обязательствами возможно обеспечить при условии адаптации со-
временных бизнес-моделей к изменениям в законодательстве. Рекомендуемая к использованию модель 
позволяет на примере конкретного региона определить последствия введения правила сохранения нало-
говой ставки на прежнем уровне при смене места регистрации, что в конечном итоге приведет к снижению 
уровня налоговой миграции и улучшению финансового состояния бизнеса и экономики в целом.
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TAX LANDSCAPE FORMATION  
FOR ENTREPRENEURSHIP DEVELOPMENT  
IN RUSSIAN FEDERATION
S. V. Boyko 1

1 Donetsk Academy of Management and Public Administration
(Donetsk, Donetsk People’s Republic, Russia)

ABSTRACT
Introduction. In modern conditions, the analysis of tax landscape formation as a basis for the development of 

entrepreneurship, taking into account recent changes in tax legislation, is of particular relevance, since the role 
of small and medium-sized enterprises in the formation of the revenue part of the state budget is significant and 
important for job creation and diversification of the economy. The main changes are focused on the adjustment of 
limits, cancellation of increased tax rates, introduction of value added tax and preservation of current tax rates for 
three years in case of tax jurisdiction change. Scientific novelty consists in the application of a mathematical mod-
el to analyses the impact on tax migration and economic activity of the consequences of innovations in tax policy. 

Materials and methods. Scientific and practical materials, legislative and regulatory acts in the field of en-
terprise taxation formed the information research basis. Statistical data were collected and analyzed, tables and 
graphs for data visualization and interpretation being used. General scientific methods were applied, including 
the analysis of scientific works and regulatory framework information synthesis and comparison. Deeper under-
standing of the nature of changes in tax legislation and forecasting the consequences for the economy as a whole 
makes it possible to use system-functional and complex approaches, abstract-logical, mathematical method and 
the method of system analysis.

Results and conclusions. The dynamics of entrepreneurship development in recent years shows a stable 
growth in the number of enterprises, especially in the segment of microenterprises and medium-sized companies. 
The regions still retain the possibility to reduce tax rates for enterprises, creating more comfortable conditions 
for business. Flexible introduction of the value added tax and retention of the same tax rate for three years after 
a change of location are envisaged, which is expected to reduce tax migration and increase economic activity in 
the regions, ensuring stable growth of tax revenues to the regional budget. These measures contribute to an even 
distribution of business across the regions, sustainable economic development and increased financial discipline 
of entrepreneurs.

Discussion. The introduction of new taxation rules can significantly improve the financial sustainability of 
the small business sector, increase its contribution to the economy and create a more predictable tax environment 
promoting business development in the region, taking into account its peculiarities. Effective management of tax 
liabilities can be ensured if modern business models are adapted to changes in legislation. The model recommend-
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ed for use makes it possible to determine the consequences of the introduction of the rule of keeping the tax rate 
at the same level when changing the place of registration on the example of a specific region, which will eventually 
lead to a decrease in the level of tax migration and improve the financial condition of business and the economy 
on the whole.
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Tax reform, economic development, tax incentives, tax migration, economic activity, tax landscape, tax eva-
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Введение 

В последние годы малые и средние предприятия 
(МСП) в Российской Федерации сталкива-

лись с рядом проблем в области налогообложе-
ния, которые существенно ограничивали их раз-
витие. К числу основных проблем можно отнести 
высокую налоговую нагрузку, сложность админи-
стрирования налоговых обязательств и недоста-
точную гибкость существующих налоговых режи-
мов. Эти факторы приводили к снижению конку-
рентоспособности МСП, ограничению их доступа 
к финансовым ресурсам и, как следствие, замед-
лению экономического роста в стране.

С вступлением в силу с 1 января 2025 года из-
менений в Налоговом кодексе Российской Феде-
рации, направленных на реформирование налого-
обложения, открываются новые перспективы для 
решения указанных проблем. Корректировка ми-
нимального размера доходов для использования 
возможности применения упрощенной системы 
налогообложения (УСН), отмена повышенных 
ставок налога и внедрение максимально гибких ус-
ловий перехода между налоговыми режимами соз-
дают комфортные обстоятельства для функциони-
рования МСП. Основная цель изменений в нало-
говом законодательстве – увеличение налоговых 
поступлений в бюджет, но не за счет повышения 
налоговой нагрузки на предпринимательский сек-
тор, а посредством упрощения налогового админи-
стрирования, внедрения более гибкой и ранжиро-
ванной системы налогообложения, учитывающей 
дифференциацию предприятий по размеру выруч-
ки, специфике деятельности, территориальному 
расположению. Прогнозируется, что данные из-
менения приведут к росту числа зарегистрирован-
ных предприятий, а также сохранению и развитию 

существующих. Поэтому создание более гибких, 
но стабильных и предсказуемых условий налого-
обложения для представителей малого бизнеса 
позволит сформировать в каждом регионе особый 
налоговый ландшафт, учитывающий специфи-
ку каждого региона: климатические особенности, 
наличие природных ресурсов, введение военного 
положения и т. д. Кроме того, стабильность, про-
зрачность и гибкость налогового законодательства 
способствует развитию инвестиционной привле-
кательности региона и, как следствие, развитию 
экономики в целом. Формирование оптимально-
го налогового ландшафта направлено не только 
на создание благоприятных условий финансового 
развития малого сектора предпринимательства, 
но и на повышение их вклада в экономику государ-
ства, что впоследствии достигнет цели улучшения 
качества жизни населения.

Материалы и методы

Для написания статьи были проанализирова-
ны нормативно-правовые акты, статистиче-

ские данные и ряд научных исследований по теме 
с использованием общенаучных методов синте-
за и сравнения информации. В исследованиях 
М. В. Пьяновой рассматривается механизм нало-
говой поддержки малого бизнеса с учетом успеш-
ной адаптации налогоплательщиков юго-запад-
ных регионов к российской налоговой системе, 
а также выделяются отдельные специфические 
аспекты развития малого предпринимательства 
в условиях повышенных рисков, характерных для 
этих регионов [12]. Научные труды Н. З. Зотикова 
продемонстрировали, что изменения, вводимые 
с 2025 года, включающие увеличение предель-
ных величин дохода и численности работников 
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для применения УСН, способствуют сближению 
с критериями классификации предприятий как 
субъектов МСП, что открывает возможности для 
укрупнения и расширения малого бизнеса [3]. 
В трудах М. И. Сухининой представлен алгоритм 
формирования финансовой стратегии предпри-
ятия с учетом принципов гибкости и адаптив-
ности [16], что в условиях введения изменений 
в налоговое законодательство приобретает осо-
бую актуальность.

Особое внимание анализу развития секто-
ра МСП, в том числе в новых регионах, уделено 
в работах Е. Н. Лошинской в контексте стимули-
рования экономического роста в условиях цифро-
визации [6; 7]. Механизмы государственной под-
держки данной категории предпринимательства 
раскрыты в трудах С. В. Момотюк и Н. В. Богда-
новой [9]. Налоговое администрирование секто-
ра МСП, а также оценка налогового потенциала 
данной категории хозяйствующих субъектов из-
ложены в трудах Н. В. Погоржельской, А. Э. Шев-
чик, А. С. Сокола [10]. Б. В. Сольский проработал 
и проанализировал новые правила для предпри-
ятий, использующих УСН в 2025 г., касающиеся 
ограничений применения данного налогового 
режима и применения НДС [14; 15]. Вопросы ми-
грации бизнеса внутри России и налогово-право-
вые последствия на примере УСН рассматривала 
С. М. Миронова [8].

Для сравнительного анализа послужили данные 
исследования J. Zhao и W. Wang, в котором изложе-
ны особенности комплексного внедрения китайской 
реформы налога на бизнес и налога на добавленную 
стоимость [19]. Вопросы налогообложения малых 
предприятий в сфере торговли изложены в трудах 
E. A. Artemenko и I. O. Kotko [20].

Результаты

Основная доходная часть государственного 
бюджета как правило формируется за счет 

налоговых поступлений от крупных промышлен-
ных предприятий, а также от нефте- и газодобыва-
ющих компаний, являющихся ключевыми секто-
рами экономики. Данные источники обеспечива-
ют значительную часть поступлений, способствуя 
устойчивому финансированию государственной 
деятельности. Однако в условиях социально ори-
ентированной политики, проводимой Президен-
том страны, особое внимание должно уделяться 
поддержке малого и среднего предприниматель-
ства (МСП) [15]. Данная категория предприя-
тий играет важную роль в создании рабочих мест, 
стимулировании инноваций и диверсификации 
экономики, что в свою очередь помогает смягчить 
зависимость от сырьевых отраслей [2]. Динамика 
развития МСП в Российской Федерации пред-
ставлена в таблице 1.

Таблица 1 – Динамика развития малого сектора предпринимательства в Российской Федерации 
Table 1 – Dynamics of development of the small business sector in the Russian Federation

Показатель
годы Динамика 

2024 к 2021
Динамика 

2024 к 20232021 2022 2023 2024

Число МСП 5866703 5991349 6347771 6588535 11% 4%

Доля 100% 100% 100% 100%

Микропредприятия 5636297 5761069 6114610 6340971 11% 4%

Доля от числа МСП 96% 96% 96% 96%

Малые предприятия 212429 212271 214426 226605 6% 5%

Доля от числа МСП 4% 4% 3% 3%

Средние предприятия 17977 18009 18735 20959 14% 11%

Доля от числа МСП 0,3% 0,3% 0,3% 0,3%

Число юридических лиц 2314058 2305387 2285855 2260035 -2% -1%

Доля от числа МСП 39,4% 38,5% 36,0% 34,3%

Число ИП 3552645 3685962 4061916 4328500 18% 6%

Доля от числа МСП 61% 62% 64% 66%

Источник: Министерство экономического развития РФ : [cайт]. – URL: https://www.economy.gov.ru/.

Из таблицы видно, что общее количество ма-
лых и средних предприятий (МСП) стабильно 
увеличивалось, и в 2024 году прирост составил 

11%. Такой рост указывает на позитивную динами-
ку в развитии малого и среднего бизнеса. Количе-
ство микропредприятий растет пропорционально 

https://www.economy.gov.ru
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общему числу МСП. Это свидетельствует о том, 
что микропредприятия составляют основную 
часть сегмента. Темп роста малых предприятий 
ниже, чем у микропредприятий, что может гово-
рить о возможных барьерах для расширения и раз-
вития бизнеса [1]. Наибольший рост показывает 
сегмент средних предприятий – прирост состав-
ляет 14%, что может быть связано с расширением 
успешных малых предприятий или улучшением 
экономических условий для средних компаний. 
Сравнение показателей 2024 года с показателя-
ми 2023 года также демонстрирует влияние роста 
числа средних предприятий на динамику обще-
го количества МСП, однако искажение данного 
представления кроется в общей структуре, отку-
да видно, что доля средних предприятий в общем 

числе МСП составляет меньше одного процента, 
в то время как микропредприятия составляют 96 
%, и этот показатель не меняется на протяжении 
анализируемых четырех лет.

Наблюдается снижение числа юридических 
лиц на 2%. Это, возможно, отражает процесс оп-
тимизации бизнеса или переход части компаний 
в формат индивидуального предприниматель-
ства. Наряду с этим число индивидуальных пред-
принимателей (ИП) демонстрирует значитель-
ный рост – 18%, возможные причины такого ро-
ста – следствие присоединения новых регионов 
и введение на их территории льготных режимов 
налогообложения, свободной экономической 
зоны и упрощенной процедуры регистрации, что 
демонстрируют данные таблицы 2.

Таблица 2 – Количество юридических лиц и индивидуальных предпринимателей в разрезе субъектов 
Российской Федерации 

Table 2 – Number of legal entities and individual entrepreneurs by constituent entities of the Russian Federation

Наименование региона 
Годы Динамика 

2024 к 20232022 Доля 2023 Доля 2024 Доля

Российская федерация 5924293 100% 6347771 100% 6588535 100% 3,8%

Ф
ед

ер
ал

ьн
ы

й 
ок

ру
г

Центральный 1878947 32% 2027119 32% 2084724 32% 2,8%

Северо-Западный 665459 11% 705312 11% 725335 11% 2,8%

Южный 680767 11% 720158 11% 752436 11% 4,5%

Северо-Кавказский 206136 3% 231207 4% 253025 4% 9,4%

Приволжский 1024829 17% 1089854 17% 1133188 17% 4,0%

Уральский 493398 8% 524278 8% 541345 8% 3,3%

Сибирский 599537 10% 634855 10% 651803 10% 2,7%

Дальневосточный 298558 5% 316981 5% 330634 5% 4,3%

Юго-Западные субъекты 
Российской Федерации

76662 1% 98007 2% 116045 2% 18,4%

Запорожская область 7042 9% 11666 12% 15590 13% 33,6%

Донецкая Народная 
Республика

36470 48% 46378 47% 53734 46% 15,9%

Луганская Народная 
Республика

29228 38% 34107 35% 38615 33% 13,2%

Херсонская область 3922 5% 5856 6% 8106 7% 38,4%

Источник: Министерство экономического развития РФ : [cайт]. – URL: https://www.economy.gov.ru/.

В общей массе изменения количества юриди-
ческих лиц и индивидуальных предпринимате-
лей доля Юго-Западных субъектов Российской 
Федерации составляет 7% (рисунок 1), в то вре-
мя как общая масса новых регионов в структуре 
регионов составляет всего 2%. Лидерами роста 

МСП являются Херсонская (38,4%) и Запорож-
ская (33,6%) области, также стабильный рост 
демонстрируют Республика Калмыкия (38,5%) 
и Чеченская Республика (24,4%) в Южном 
и Северо-Кавказском федеральных округах со-
ответственно [4].

https://www.economy.gov.ru
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Рисунок 1 – Динамика изменения количества субъектов малого сектора предпринимательства за 2024 г. 
в абсолютных и относительных величинах 

Figure 1 – Dynamics of change in the number of small business entities for 2024 in absolute and relative values
Источник: Министерство экономического развития РФ : [cайт]. – URL: https://www.economy.gov.ru/.

1	  НК РФ, часть 2 от 05.08.2000 № 117-ФЗ (в ред. от 08.08.2024) // Справочно-правовая система «КонсультантПлюс». – URL: 
https://base.garant.ru/10900200/a9a754f9362cc6d913de8ff6886b8c4c/?ysclid=mfwc0rb0wr605555576 (дата обращения: 04.04.2025)

Следовательно, определенная степень влия-
ния развития МСП в новых регионах есть, но она 
не настолько значительна, как изменения в ЦФО, 
ЮФО и ПФО. Данные показатели достигнуты 
посредством поддержки МСП, которая осущест-
вляется через предоставление налоговых льгот, 
упрощение административных процедур, доступ 
к государственным субсидиям, образователь-
ным программам и расширение возможностей 
для привлечения инвестиций [13]. Такой подход 
не только укрепляет экономику страны, но и спо-
собствует снижению социальной напряженности, 
обеспечивая устойчивое развитие как на регио-
нальном, так и на национальном уровне.

Наряду с этим с 1 января 2025 года вступили 
в силу существенные изменения в Налоговом ко-
дексе Российской Федерации. За последние 25 лет 
это первые изменения, которые носят системный 
характер и приравниваются к налоговой реформе. 
Изменения в налоговом законодательстве косну-
лись и налогообложения МСП, а именно: вступают 
в силу обновленные правила налогообложения для 
экономических субъектов, применяющих упро-
щенную систему налогообложения (УСН).

Произошла следующая корректировка усло-
вий при осуществлении перехода на УСН с общей 
системы налогообложения (ОСНО)1:

–	 максимальный размер доходов существен-
но увеличен – за девять месяцев 2024 года он дол-
жен составлять не более 337,5 млн руб.;

–	 остаточная стоимость основных средств 
не должна превышать показатель 200 млн руб. 
(ранее этот показатель равнялся 150 млн руб.);

–	 увеличился также показатель средней чис-
ленности работников и составляет максимум 130 
человек (ранее было 100 человек);

–	 необходимым условием является отсут-
ствие филиалов;

–	 доля участия в уставном капитале других 
юридических лиц не должна превышать 25%.

Если хозяйствующий субъект находился 
на УСН в 2024 году, данную систему можно приме-
нять и в дальнейшем при соблюдении ряда условий:

–	 доход за 2024 год не должен быть более 450 
млн руб., что существенно выше установленного 
ранее лимита в 200 млн руб.;

–	 остаточная стоимость основных средств 
не должна превышать 200 млн руб. (ранее данный 
порог составлял 150 млн руб.).

Кроме того, с 2025 года отменяются повышен-
ные ставки налога, которые ранее устанавлива-
лись при условии превышения годового дохода 
в 150 млн руб., вплоть до 200 млн руб. В таком 
случае применялись повышенные ставки – 8% для 
объекта налогообложения «доходы» и 20% – для 
объекта налогообложения «доходы минус расхо-
ды». При достижении порога в 200 млн руб. хо-
зяйствующий субъект терял право на применение 
специального налогового режима и переводился 
на общую систему налогообложения.

С 2025 года будут действовать исключительно 
базовые ставки для упрощенной системы нало-
гообложения: 6% для объекта налогообложения 
«доходы» и 15% для объекта налогообложения 
«доходы минус расходы». При этом за регионами 
сохраняется право на снижение указанных ставок 

https://www.economy.gov.ru
https://base.garant.ru/10900200/a9a754f9362cc6d913de8ff6886b8c4c/?ysclid=mfwc0rb0wr605555576
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в соответствии с действующими региональными 
законодательными актами. Из этого следует, что 
нововведения направлены на упрощение налогоо-
бложения и создание более комфортных условий 
для создания и ведения бизнеса [13].

Одним из наиболее значительных нововведе-
ний в налоговом законодательстве Российской 
Федерации стало признание субъектов, приме-
няющих упрощенную систему налогообложения 
(УСН), плательщиками налога на добавленную 
стоимость (НДС), что закреплено в Федеральном 
законе № 176 от 12 июля 2024 года2. Это измене-
ние подразумевает, что организации и индивиду-
альные предприниматели, использующие УСН, 
теперь могут быть обременены обязательствами 
по уплате НДС, что существенно изменяет их на-
логовую нагрузку и финансовую отчетность.

Наряду с этим предусмотрены условия освобо-
ждения от уплаты НДС – если объем доходов хо-
зяйствующего субъекта менее 60 млн руб. за пре-
дыдущий календарный год. Данное освобождение 
также учитывается для вновь созданных юриди-
ческих лиц и индивидуальных предпринимате-
лей, что создает дополнительные стимулы для 
старта бизнеса и его развития. Если соблюдены 
все условия, не нужно собирать какие-либо дан-
ные и подтверждать документально в налоговом 
органе свой доход налогоплательщика, освобо-
ждение в данном случае действует автоматически. 
Но в случае превышения лимита, если своевре-
менно не учитывать НДС, это чревато начислени-
ем недоимки, пени и штрафа. 

Если лимит в 60 млн руб. всё же превышен, 
у хозяйствующего субъекта есть возможность вы-
брать один из вариантов расчета и уплаты НДС.

1.	 Общий порядок, когда ставка установлена 
на уровне 20% и 10% в зависимости от группы 
товаров. В данном случае у налогоплательщика 
есть право применения вычетов по НДС, соответ-
ственно, налоговое обязательство можно умень-
шить. Этот вариант выгоден тем предприятиям, 
которые регулярно осуществляют закупки това-
ров и услуг у плательщиков НДС. 

2.	 Льготный порядок, когда ставка устанав-
ливается на уровне 5%, если доход не более 250 
млн руб. и 7%, если доход не превышает 450 млн 
руб. В данном случае у налогоплательщика не бу-
дет возможности применять налоговые вычеты 
по НДС, это значит, что входящий НДС можно 

2	  ФЗ от 12.07.2024 № 176-ФЗ «О внесении изменений в части первую и вторую Налогового кодекса Российской Федерации, 
отдельные законодательные акты Российской Федерации и признании утратившими силу отдельных положений законода-
тельных актов Российской Федерации» // Справочно-правовая система «КонсультантПлюс». – URL: https://www.garant.ru/
products/ipo/prime/doc/409260800/?ysclid=mfwcf0zpfx32005735 (дата обращения: 04.04.2025).
3	  Федеральный закон от 29.10.2024 № 362-ФЗ «О внесении изменений в части первую и вторую Налогового кодекса Россий-
ской Федерации и отдельные законодательные акты Российской Федерации». – URL: http://publication.pravo.gov.ru/document/ 
0001202410290019?ysclid=mainnp5kal236716720 (дата обращения: 25.02.2025).
4	  Налог по УСН при переезде в регион с иной ставкой: важна дата переезда  – URL: https://nalog-nalog.ru/usn/raschet_usn/
kak_poschitat_uprowennyj_nalog_pri_pereezde_v_region_s_inoj_stavkoj/?ysclid=ma1iwr62ks875295923 (дата обращения: 
25.02.2025).

учитывать лишь в качестве расходов при объекте 
налогообложения «доходы минус расходы».

Следовательно, данное изменение в налоговом 
законодательстве не просто способствует увели-
чению поступлений в бюджет, а формирует более 
гибкие и адаптивные условия для хозяйствующих 
субъектов, что позволит им максимально лояльно 
перейти на новые правила. Выбор порядка упла-
ты НДС вызывает необходимость тщательного 
налогового планирования и грамотного подхода 
к составлению учетной политики на предприятии 
с целью оптимизации налоговых обязательств [18].

Кроме того вступили в силу изменения, вне-
сенные Федеральным законом от 29 октября 2024 
года № 362-ФЗ3, касающиеся применения упро-
щенной системы налогообложения (УСН) при 
смене места нахождения организаций или места 
жительства индивидуальных предпринимателей 
(ИП). Эти изменения вносят существенные по-
правки в пункт 2 статьи 346.21 Налогового кодек-
са Российской Федерации, что ведет к весомым 
последствиям для налогоплательщиков, реализу-
ющих свою деятельность в определенных субъек-
тах Российской Федерации.

Согласно изменениям, в случае если хозяй-
ствующий субъект меняет свое местонахождение 
на субъект РФ, в котором ставка УСН ниже той, 
которая применялась ранее, то в течение трех 
лет налоговые обязательства будут исчисляться 
по ставке, установленной на прежнем месте на-
хождения. Это означает, что у налогоплательщи-
ков не будет возможности снижения налогового 
бремени и смена юрисдикции для предприятия 
может быть только вынужденной мерой, а не од-
ним из методов налоговой оптимизации. Данные 
изменения не имеют обратной силы – при пере-
езде организации из региона с более низкой на-
логовой ставкой отсрочки для применения более 
высокой ставки не будет4.

Существуют определенные временные рамки 
применения нового порядка. Следует обратить 
внимание на то, что новый порядок уплаты УСН 
распространяется исключительно на правоотно-
шения, возникшие после 31 декабря 2024 года. 
Это создает четкую границу для применения ста-
рых и новых норм. Таким образом, если органи-
зация или ИП изменяет свое местонахождение 
в 2024 году, они должны продолжать действовать 
в соответствии с прежними правилами, которые 

https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/409260800/?ysclid=mfwcf0zpfx32005735
https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/409260800/?ysclid=mfwcf0zpfx32005735
http://publication.pravo.gov.ru/document
https://nalog-nalog.ru/usn/raschet_usn/kak_poschitat_uprowennyj_nalog_pri_pereezde_v_region_s_inoj_stavkoj/?ysclid=ma1iwr62ks875295923
https://nalog-nalog.ru/usn/raschet_usn/kak_poschitat_uprowennyj_nalog_pri_pereezde_v_region_s_inoj_stavkoj/?ysclid=ma1iwr62ks875295923
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не предусматривали автоматического примене-
ния ставки по новому месту нахождения.

Введение изменений в порядок применения 
налоговых ставок по упрощенной системе нало-
гообложения (УСН) с 1 января 2025 года имеет 
весомое значение для регулирования налоговой 
миграции бизнеса и борьбы с уклонением от упла-
ты налогов. Данные цели могут быть достигнуты 
с помощью соблюдения следующих принципов: 

1)	 сохранение налоговой ставки на прежнем 
уровне в течение трех лет. Данное обязательство 
устраняет соблазн перед налогоплательщиком, 
который планировал оптимизировать налоговые 
платежи путем смены налоговой юрисдикции. 
Указанная проблема сформировалась достаточ-
но давно, и дело не только в том, что предприя-
тия уплачивают налог по более низкой ставке, 
но и в том, что зачастую регион регистрации 
не совпадает с местом реализации основного вида 
деятельности, а это означает, что предприятие 
пользуется благами региона, в бюджет которого 
не уплачивает налоги;

2)	 устойчивое развитие бизнеса в регио-
нах. Данное налоговое изменение стимули-
рует предприятия оставаться на том месте, 
где уже налажена клиентская база, логистика 
с поставщиками, есть оборудованное помеще-
ние, персонал. Переезд – это всегда затраты, 
которые можно направить на развитие бизне-
са, обновление техники, рекламу или обучение 
сотрудников;

3)	 недопустимость манипуляций. Сохране-
ние налоговых ставок на прежнем уровне устра-
няет вероятность различного рода маневрирова-
ния с налоговым статусом и сменой юрисдикции 
в целях уклонения от уплаты налоговых обя-
зательств. На данный момент переезд в регион 

с более низкими налоговыми ставками выглядит 
не так привлекательно, как раньше.

Направления, которые будут сформированы 
в качестве противодействия уклонению от упла-
ты налогов:

1)	 устойчивость к неправомерным действиям 
со стороны налогоплательщика;

2)	 упрощение налогового контроля благода-
ря сохранению в течение последующих трех лет 
налоговой ставки на прежнем уровне, что позво-
лит повысить эффективность работы налоговых 
органов в части выявления случаев уклонения 
от уплаты налогов;

3)	 формирование более предсказуемого нало-
гового ландшафта для реализации предпринима-
тельской деятельности, что позволит составлять 
более четкий финансовый план и управлять нало-
говыми рисками, связанными с переездом;

4)	 устойчивое развитие региона, с возможно-
стью прогнозировать рост доходов и развитие от-
дельных отраслей промышленности. 

Таким образом, применение данного нововве-
дения будет способствовать значительному сни-
жению уровня налоговой миграции, а значит и бо-
лее устойчивому экономическому развитию реги-
онов. Кроме того, следствием изменений может 
быть повышение уровня финансовой дисципли-
ны хозяйствующих субъектов и эффективности 
контрольных мероприятий налоговых органов.

Налогоплательщикам следует вниматель-
но отслеживать изменения в законодательстве 
и адаптировать свои бизнес-модели в соот-
ветствии с новыми правилами, что позволит 
им эффективно управлять своими налоговыми 
обязательствами и минимизировать финансо-
вые риски.

Все изменения в Налоговом кодексе, касающи-
еся УСН, систематизированы в таблице 3.

Таблица 3 – Основные изменения в налоговом законодательстве и их влияние  
на малые и средние предприятия 

Table 3 – Major changes in tax legislation and their impact on small and medium-sized enterprises

Изменения в налоговом кодексе для УСН

Условия перехода  
на УСН с ОСНО

доходы за 9 месяцев 2024 года не более 337,5 млн руб.

остаточная стоимость ОС не более 200 млн руб.

среднесписочная численность работников не более 130 чел.

нет филиалов

доля участия в УК других юридических лиц менее 25%

Общие условия 
применения УСН

доход за 2024 год не более 450 млн руб.

остаточная стоимость ОС не более 200 млн руб.

Изменения в ставках налога

Отмена повышенных 
ставок налога

базовые ставки 6% (доходы) и 15% (доходы минус расходы)

льготные налоговые ставки в различных регионах
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Необходимость уплачивать НДС

Не возникают 
обязательства по НДС

готовой доход не более 60 млн руб.

беззаявительный характер

Возникает 
обязательство по 
НДС при превышении 
лимита 60 млн рублей

выбор порядка применения НДС:

общий порядок с вычетами (20% или 10%)

пониженные ставки (5% и 7%) без 
возможности применять вычеты

Изменения при смене налоговой юрисдикции

Ставка при смене 
места регистрации

применение прежней налоговой ставки в течение 3 лет при смене места 
нахождения на регион с более низкой ставкой

временные рамки: новый порядок применяется только к отношениям после  
31 декабря 2024 года

Преимущества нововведений

Сокращение 
налоговой миграции

сохранение прежней ставки создает стимулы для бизнеса оставаться в своих 
регионах

Стимулирование 
экономической 
активности

более равномерное распределение бизнеса по регионам

Недопустимость 
манипуляций

уменьшение возможностей для уклонения от уплаты налогов

Противодействие 
уклонению от уплаты 
налогов

сохранение прежней ставки упрощает контроль налоговых органов

предсказуемость для бизнеса в налоговых обязательствах

Источник: составлено автором

Актуальным является вопрос оценки послед-
ствий от введения изменений в налоговое зако-
нодательство, с этой задачей позволит справиться 
математическая модель путем:

–	 количественной оценки динамики налого-
вой миграции бизнеса во временном промежутке 
действия фиксированных налоговых ставок (это 
даст возможность определить эффективность 
налоговой политики относительно сокращения 
количества переездов предприятий в регионы 
с более низкими налоговыми ставками, а про-
гноз в долгосрочной перспективе поможет внести 
корректировки и определить направления опти-
мизации стратегии удержания бизнес-структур 
в отраслях, имеющих весомое значение для опре-
деленных регионов и экономики в целом);

–	 увязывания поведения предпринимателей 
со значениями региональных экономических по-
казателей (это поможет налоговым органам вы-
являть регионы, нуждающиеся в государственной 
поддержке или инвестициях для гарантии сбалан-
сированного экономического развития и распре-
деления ресурсов, что в итоге приведет к повыше-
нию производительности и минимизации финан-
совых рисков для бизнеса);

–	 возможности проведения монито-
ринга относительно соблюдения налогового 

законодательства (применяя модель, налоговые 
органы смогут оценить степень соблюдения но-
вых налоговых правил);

–	 моделирования возможных сценариев 
развития налоговой политики государства, кор-
ректируя период действия фиксированных нало-
говых ставок или начальную налоговую ставку 
(появится возможность тестирования различных 
вариантов законодательных решений еще до мо-
мента их реализации, управляя рисками и снижая 
уровень неопределенности);

–	 оптимизации развития регионов (форми-
рование понимания, какие именно разрабатывать 
целевые мероприятия, направленные на стабили-
зацию экономики проблемных регионов в кон-
кретных направлениях);

–	 формирования предсказуемой налоговой 
политики (возможность долгосрочного планиро-
вания и для государства, и для бизнеса) [11].

Обеспечить баланс между устойчивым финан-
совым развитием хозяйствующих субъектов и по-
требностями региональной экономики возможно 
с помощью разработки налоговой политики, учи-
тывающей соблюдение нормативных требований. 
Предлагаемая модель позволит сформировать 
четкую картину влияния изменений законода-
тельства на налоговую миграцию бизнеса.
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Математическая модель для анализа эффектов 
введения изменений в порядок применения нало-
говых ставок по упрощенной системе налогообло-
жения (УСН) может основываться на следующих 
параметрах.

Определение переменных:
N – количество предприятий, сохраняющих 

свое местонахождение;
M – количество предприятий, мигрирующих 

в другие регионы;
S – ставка налогообложения;
T – срок сохранения прежней ставки (в годах);
R – изменение регионального дохода;
E – экономическая активность предприятий;
C – уровень налогового контроля и выявления 

нарушений.
Основные уравнения данной модели представ-

лены в следующем виде.
1.	 Расчет изменения налоговой миграции осу-

ществляется следующим образом.
M(T)=M0 × e−kT, где:

M0 – начальный уровень миграции;
k – коэффициент снижения миграции;
e – математическая константа, известная как 

основание натурального логарифма (её значение 
приближенно равно 2,718);

T – срок сохранения прежней ставки.
Этот экспоненциальный характер зависимо-

сти показывает снижение миграции во времени.
2.	 Показатель экономической активности 

в регионах можно отразить в следующем виде.
E(R) = α × N + β × (M0 − M(T)), где:

α и β – коэффициенты влияния местных 
и мигрировавших предприятий на экономиче-
скую активность;

R – региональные доходы, зависящие от N и M.
Учитывая количество предприятий, сохраня-

ющих свое местонахождение и предприятий, ми-
грирующих в другие регионы, определяется уро-
вень экономической активности бизнес-структур 
посредством определения изменения региональ-
ного дохода.

3.	 Эффективность налогового контроля опре-
деляется через функцию:

C = f (N, M (T), S), где:
f – функция, отражающая зависимость уровня 

контроля от числа предприятий и текущей ставки 
налогообложения.

Данная модель позволит определить эффек-
тивность вводимых реформ. Если расчетные по-
казатели положительные, значит:

–	 введенная политика приводит к росту ко-
личества предприятий, сохраняющих свое место-
нахождение, что снижает налоговую миграцию 
и дает стимул для сохранения местонахождения;

–	 региональные доходы увеличиваются бла-
годаря снижению миграции и увеличению эконо-
мической активности;

–	 налоговый контроль усиливается благода-
ря прозрачности введенных изменений и упроще-
нию отслеживания предприятий.

Кроме того, модель позволяет прогнозировать, 
как изменения в параметрах (например, увеличе-
ние срока T или изменение ставки S) повлияют 
на распределение бизнеса, налоговую миграцию 
и региональные доходы. 

Для проведения подобных расчетов потребу-
ется использование реальных данных о налоговой 
миграции, количестве предприятий, уровнях на-
логовых ставок, региональных доходах и эконо-
мической активности. 

Предположим, что в регионе А зафиксирован 
высокий уровень налоговой миграции: малый 
и средний бизнес активно перемещается в сосед-
ние регионы с более низкими налоговыми ставка-
ми. Для борьбы с этим явлением с 2025 года вво-
дится правило, согласно которому предприятия 
обязаны сохранять прежнюю налоговую ставку 
в течение трех лет после смены местонахождения. 
В таком случае применение модели будет выгля-
деть следующим образом.

1.	 Оценка динамики миграции.
До нововведения уровень миграции состав-

лял M0=5,000 предприятий в год. Модель пред-
полагает экспоненциальное снижение миграции 
со временем:

M(T) = 5 000 × е−0.3T

Через три года (T=3) уровень миграции 
составит:

M(3) = 5 000 × е−0.9≈2 033 предприятий в год.
Это показывает снижение миграции на 41% 

по сравнению с изначальным уровнем.
2.	 Влияние на экономическую активность.
Позитивное влияние на экономическую ак-

тивность рассчитывается через увеличение числа 
оставшихся предприятий (N) и снижение мигра-
ции (M). Например:

Е(R) = 1.2N + 0.8 (M0−M(T))
Если N=50,000 предприятий остаются в регио-

не, через три года E(R) увеличится благодаря сни-
жению M(T), стимулируя локальную экономику. 

3.	 Контроль и предсказуемость.
Сохранение прежней налоговой ставки на три 

года упрощает контроль. Модель показывает рост 
эффективности контроля:

C = f (N, S) = 0.9N + 0.2S
Эффективность контроля достигается путем 

снижения затрат на налоговое администриро-
вание, поскольку прогнозируется рост количе-
ства оставшихся предприятий, и в таком слу-
чае не будет необходимости вносить изменения 
в контрольные мероприятия. Следовательно, мо-
дель позволяет принимать аргументированные 
решения, тем самым снижая риски и стимулируя 
развитие экономики региона в целом. В итоге 
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сокращение количества налоговой миграции при-
ведет к укреплению налоговой базы, упрощению 
контрольных мероприятий со стороны налоговых 
органов и, как следствие, снижению количества 
нарушений.

Эти расчеты можно использовать для созда-
ния локальных рекомендаций по управлению на-
логовой системой, например, для поддержки ма-
лого бизнеса с предоставлением дополнительных 
льгот; региональных программ, стимулирующих 
индивидуальных предпринимателей; усиления 
контроля за налоговой миграцией.

Таким образом, с помощью данной модели 
можно:

–	 прогнозировать снижение налоговой 
миграции;

–	 оценить, насколько экономическая актив-
ность региона вырастет при таких условиях;

–	 убедиться, что налоговая политика повы-
шает эффективность контроля и создает стабиль-
ные условия для бизнеса.

Сложность применения состоит в том, что ко-
личество мигрировавших предприятий по причи-
не выбора более лояльного налогового ландшаф-
та, практически невозможно точно определить, 
а значит, расчет будет носить ориентировочный 
характер.

Обсуждение

Изменения в налоговом законодательстве, 
вступившие в силу с 2025 года, направлены 

на упрощение системы налогообложения, стиму-
лирование экономической активности и борьбу 
с уклонением от налоговых обязательств. Но-
вовведения предоставляют гибкость для хозяй-
ствующих субъектов, применяющих УСН, через 
базовые ставки и выбор порядка применения 
НДС, а также минимизируют налоговую мигра-
цию через сохранение прежней ставки при смене 
региона. Эти меры способствуют равномерному 
и устойчивому развитию бизнеса, повышению 
финансовой дисциплины и предсказуемости на-
логовых обязательств. Они создают условия для 
стабильного экономического роста.

Применение математической модели для ана-
лиза изменений в налоговой политике позволяет 
структурировать подход к снижению налоговой 
миграции, повышению экономической актив-
ности и усилению налогового контроля. Экспо-
ненциальное снижение миграции, учет эконо-
мической активности и упрощение контрольных 
мероприятий дают возможность оценивать эф-
фективность налоговой политики, прогнозиро-
вать последствия и разрабатывать обоснованные 
рекомендации. Применение модели способству-
ет стабилизации деятельности хозяйствующих 
субъектов, оптимизации регионального роста 
и формированию справедливого налогового ланд-
шафта для развития бизнеса в регионе. Однако 
использование ориентировочных данных требует 
уточнения для повышения точности прогнозов 
и эффективности решений.
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НАУЧНАЯ СТАТЬЯ

ТРАНСАКЦИОННАЯ ЦЕННОСТЬ 
ЭКОСИСТЕМНЫХ ЦИФРОВЫХ 
ВЗАИМОДЕЙСТВИЙ
Е. В. Попов 1, В. Л. Симонова 1, Е. В. Ли 1

1 Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте Российской Федерации, Уральский 
институт управления (Екатеринбург, Россия)

АННОТАЦИЯ
Введение. Стремительная цифровая трансформация обуславливает пересмотр традиционных подхо-

дов к управлению бизнес-экосистемами. В данной работе разрабатывается концепция трансакционной 
ценности цифровых экосистемных взаимодействий, направленная на систематизацию процессов созда-
ния, распределения и накопления ценности в бизнес-экосистемах. Исследование анализирует традици-
онные подходы к управлению экосистемами, сосредоточенные преимущественно на минимизации тран-
сакционных издержек, и поддерживает идею перехода к ценностно-ориентированной парадигме. Научная 
новизна проведенного исследования заключается в разработке концепции трансакционной ценности эко-
системных цифровых взаимодействий, развивающая экономическую теорию оценки трансакций в эконо-
мических экосистемах.

Материалы и методы. Метод исследования – системный логический анализ. Данное исследование 
основано на комплексной методологии, включающей: критический анализ классических теорий трансак-
ционных издержек (Р. Коуз, О. Уильямсон); систематизацию современных подходов к оценке цифровых 
взаимодействий; сравнительный анализ различных типов бизнес-экосистем; разработку оригинальной 
трехкомпонентной модели трансакционной ценности. Эмпирическая база включает кейсы ведущих эко-
систем и данные научных статей, опубликованные в открытом доступе и проиндексированные в мировых 
базах данных Science Direct, ResearchGate и др. и отечественной базе данных E-Library.

Результаты и выводы. В результате исследования установлено: 1) трансакционная ценность экоси-
стемных взаимодействий представляет собой многоуровневый динамический результат, включающий 
не только прямые финансовые выгоды, но и нематериальные активы – такие как доверие, репутация, дан-
ные, синергия и сетевые эффекты, формирующие долгосрочную устойчивость экосистем; 2) классические 
теории трансакционных издержек требуют существенной модернизации в условиях цифровой экономи-
ки, где приоритет смещается от минимизации затрат к стратегической оптимизации структуры ценности 
и управлению её перераспределением между участниками экосистемы; 3) предложенная концепция прео-
долевает ограничения традиционных моделей.

Обсуждение. Исследование развивает теорию экономических экосистем, вводя концепцию трансак-
ционной ценности, объединяющей материальные выгоды, нематериальные активы и эмерджентные свой-
ства. Этот подход преодолевает ограничения традиционных моделей, фокусируясь на синергии цифровых 
взаимодействий. 

Ограничением исследования является контекстная зависимость – не учтена эволюция ценности на раз-
ных этапах жизненного цикла экосистемы и регуляторное влияние. Перспективные направления вклю-
чают разработку отраслевых метрик, анализ динамики под воздействием внешних факторов и сравни-
тельные исследования разных типов экосистем. Реализация концепции потребует междисциплинарного 
подхода, объединяющего экономистов, аналитиков и отраслевых экспертов для создания практического 
инструмента стратегического управления.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
Бизнес-экосистемы, трансакционная ценность, цифровые взаимодействия, платформы, цифровые эко-

системы, теория трансакционных издержек.
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SCIENTIFIC ARTICLE

ECOSYSTEM DIGITAL INTERACTIONS 
TRANSACTIONAL VALUE
E. V. Popov 1, V. L. Simonova 1, E. V. Lee 1

1 Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration, Ural Institute of Management (Yekaterinburg, Russia)

ABSTRACT
Introduction. The rapid digital transformation necessitates a revision of traditional approaches to business 

ecosystem management. This study develops a concept of transactional value in digital ecosystem interactions, 
aiming at systematizing value creation, distributing and accumulating processes within business ecosystems. 
The paper analyzes conventional ecosystem management approaches focused primarily on transaction cost 
minimization, while advocating for a transition to a value-oriented paradigm. The scientific contribution lies in 
developing the concept of transactional value for digital ecosystem interactions, which advances the economic 
theory of transaction valuation in ecosystem contexts.

Materials and methods. The research employs systemic logical analysis methodology, incorporating: critical 
examination of classical transaction cost theories (R. Coase, O. Williamson); systemization of contemporary 
approaches to digital interaction valuation; comparative analysis of various business ecosystem types; development 
of an original three-component transactional value model.

The empirical foundation comprises case studies of leading ecosystems and data from peer-reviewed articles 
indexed in Science Direct, ResearchGate, and E-Library databases.

Results and conclusions. The study reveals the following: 1) transactional value in ecosystem interactions 
constitutes a dynamic, multi-level outcome encompassing not only direct financial benefits but also intangible 
assets (trust, reputation, data capital, synergy effects, and network externalities) that collectively ensure ecosystem 
sustainability; 2) classical transaction cost theories require substantial adaptation to digital economy realities, where 
strategic value structure optimization and equitable value redistribution among participants supersede mere cost 
minimization as primary objectives; 3) the proposed conceptual framework addresses limitations of traditional models.

https://rscf.ru/project/24-18-20036/
mailto:popov-ev@ranepa.ru
mailto:simonova-vl@ranepa.ru
mailto:volemi535@gmail.com
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Discussion. The study develops further economic ecosystem theory through its novel transactional value 
framework, integrating tangible benefits, intangible assets, and emergent properties. The proposed approach 
transcends conventional models by systematically capturing digital interaction synergies.

The research acknowledges contextual limitations regarding value evolution across ecosystem lifecycles and 
regulatory impacts. Promising avenues for further investigation include: developing industry-specific valuation 
metrics; examining value dynamics under external shocks (technological, geopolitical); conducting typological 
comparisons of ecosystem architectures.

Implementation requires interdisciplinary collaboration among economists, data analysts, and domain experts 
to operationalize the framework for strategic decision-making.

KEYWORDS
Business ecosystems, transactional value, digital interactions, platform ecosystems, digital transformation, 

transaction cost theory.
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1	 Finding opportunity in business reinvention : PwC Pulse Survey // PwC United States. – URL: https://www.pwc.com/us/en/library/
pulse-survey/finding-opportunity-in-business-reinvention.html (дата обращения: 04.05.2025).

Введение

Согласно данным опроса PwC Pulse Survey, про-
веденного в июне 2024 года, 76% руководите-

лей компаний уверены, что в течение следующего 
десятилетия компании их отрасли обанкротятся, 
если «не изменят свою текущую бизнес-модель»1. 
Совершенствование новых технологий и увеличе-
ние стоимости их внедрения, неопределенность 
макроэкономической среды, высокий рисковый 
характер деятельности отдельных предпринима-
тельских сообществ, необходимость коммерциа-
лизации знаний и усиление сетевых эффектов об-
уславливают появление нового этапа экономиче-
ской эволюции – переход «от предприниматель-
ской экосистемы с акцентом на создание новых 
фирм к бизнес-экосистеме с основным акцентом 
на внутреннюю коммерциализацию знаний» [1]. 

В эпоху цифровой экономики знания и данные 
стали ключевым активом, а бизнес-экосистемы 
позволяют интегрировать этот актив, обеспечить 
глобальный доступ к стейкхолдерам, увеличивая 
ценность для каждого из них. 

Однако в мировой и отечественной научной ли-
тературе проблема оценки цифровых отношений 
в бизнес-экосистемах проработана недостаточно. 
Отсюда целью настоящего исследования является 
разработка концепции трансакционной ценности 
цифровых экосистемных взаимодействий. 

Сущность бизнес-экосистем

Несмотря на популяризацию исследуемой об-
ласти, сам термин «бизнес-экосистема» име-

ет концептуальную путаницу в интерпретации 
и у практиков рынков, и у теоретиков. Первые 
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понимают «бизнес-экосистему» как отдельную 
стратегию (МСУ Сколково, MTS)2 или как биз-
нес-модель/форму сотрудничества в виде сети ком-
паний-участников (Ernst & Young3, PwC4, а также 
Investopedia5 и другие) с характерными «стратегиями 
бизнес-экосистем». Стратегический подход рассма-
тривает экосистемы как способ масштабирования 
влияния, при котором контроль над новыми рынка-
ми осуществляется без необходимости вертикальной 
интеграции. Цель такой стратегии экспансии – со-
здать самоусиливающуюся сеть, где ценность для 
одного участника растет за счет присутствия других, 
формируя мощные сетевые эффекты и барьеры для 
конкурентов. С точки зрения бизнес-модели, экоси-
стема – это механизм монетизации сетевых эффек-
тов, при котором ценность взаимодействия растет 
пропорционально числу участников экосистемы. 
Суть модели монетизации сетевых эффектов заклю-
чается в монетизации перекрестных возможностей, 
где синергия между различными сервисами внутри 
экосистемы и данных генерируется всей сетью. 

С точки зрения теоретиков, также существуют 
разные подходы в исследованиях, берущие начало 
в эволюционно-биологическом (метафорическом 
подходе). В 1982 году Ричард Р. Нельсон, Дж. Сид-
ней в своей книге [2] предложили эволюционную те-
орию экономических изменений, в которой все пред-
сказуемые и регулярные модели поведения назвали 
«рутинами» (аналог генов). В последующие годы 
термин «бизнес-экосистема» впервые упомянул 
Джеймс Мур в 1993 году: пытаясь «расширить си-
стемный подход к стратегии», он предложил изучать 
компанию как часть широкой межотраслевой биз-
нес-экосистемы6 и в основе биологической конку-
ренции разделял компании на «хищников», «жертв» 
и «симбиозов». Позднее, в 1996 году, ученый дал 
определение бизнес-экосистемы как экономическо-
го сообщества, состоящего из взаимодействующих 
групп и индивидов (клиенты, «поставщики, веду-
щие производители, конкуренты и другие заинте-
ресованные лица»), совместно создающих ценность 
для клиентов, поощряющих инновации и коэволю-
цию в рамках заданного лидером направления7. Это 

2	 Цифровая трансформация : интерактивное пособие // Московская школа управления Сколково. – URL: https://sk.skolkovo.ru/
storage/file_storage/f2d7887f-b8dc-4ef0-8c35-62f7de8632c0/digital_transformation_ru_interactive.pdf (дата обращения: 04.05.2025).
3	 The CEO imperative: How mastering ecosystems transforms performance : research report // EY Global. 2023. – URL: https://www.
ey.com/en_gl/alliances/the-ceo-imperative-how-mastering-ecosystems-transforms-performance (дата обращения: 04.05.2025).
4	 Finding opportunity in business reinvention: PwC Pulse Survey // PwC United States. – URL: https://www.pwc.com/us/en/library/
pulse-survey/finding-opportunity-in-business-reinvention.html (дата обращения: 04.05.2025).
5	 Hayes A. Business Ecosystem // Investopedia. 2023. – URL: https://www.investopedia.com/terms/b/business-ecosystem.asp (дата 
обращения: 04.05.2025).
6	 Moore J. F. Predators and Prey: A New Ecology of Competition // Harvard Business Review. 1993. May. – URL: https://hbr.
org/1993/05/predators-and-prey-a-new-ecology-of-competition (дата обращения: 04.05.2025).
7	 Moore J. F., Review of «The Death of Competition» // TCI Management Consultants. – URL: http://www.consulttci.com/Book_
reviews/death.html (дата обращения: 04.05.2025).
8	 Iansiti M., Levien R. The Keystone Advantage: What the New Dynamics of Business Ecosystems Mean for Strategy, Innovation, and 
Sustainability // Marco Iansiti, Roy Levien. Boston : Harvard Business School Press. 2004. 255 p. – URL: https://books.google.ru/book
s?id=T_2QFhjzGPAC&hl=ru&redir_esc=y (дата обращения: 05.05.2025).
9	 Кистоун (англ. keystone) – это ключевой игрок в бизнес-экосистеме, который обеспечивает её устойчивость и рост, создавая 
условия для существования других участников. Термин заимствован из экологии, где «кистоун-вид» (например, бобры или 
морские выдры) поддерживает баланс всей экосистемы. 
10	 Woodard C. J., Platform Competition in Digital Systems: Architectural Control and Value Migration // Singapore Management 
University. 2008. – URL: https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1265155 (дата обращения: 05.05.2025).

определение является основополагающим, акцен-
тирует внимание на взаимодействии многогранных 
участников, развивающихся вместе (что подчерки-
вает динамичность экосистем), и создании ценности 
для потребителя. Но имеет такие ограничения, как: 

–	 неадаптивность к современных реалиям 
цифровой трансформации; 

–	 выделение одной или нескольких лидиру-
ющих компаний, которые задают направление 
развития всей бизнес-экосистеме. Такое уточне-
ние не всегда может соответствовать текущим 
условиям, так как современные экосистемы мо-
гут быть более децентрализованными (например, 
в блокчейн-экосистемах).

Эти понятийные барьеры ликвидируются в ис-
следованиях последнего десятилетия: в некоторых 
из работ акцентируется внимание на таких особен-
ностях бизнес-экосистем, как активное взаимо-
действие и взаимовлияние гибких и адаптивных 
участников экосистемы, синергетический эффект 
которых усиливает их конкурентоспособность 
и инновационный потенциал, генерируя цен-
ность для каждого из них. Однако именно работы  
Дж. Мура послужили началом в развитии эволю-
ционно-биологической метафоры «бизнес-экоси-
стема», которая заимствует принципы экологии 
и теории эволюции для объяснения динамики 
взаимодействий между фирмами, потребителями 
и институтами. По аналогии с природной экоси-
стемой, компании взаимодействуют как биологи-
ческие виды, совместно развиваясь и адаптируясь 
к изменениям. Пик развития этого подхода прихо-
дится на 1990–2010 гг. и знаменит работами:

–	 М. Иансити и Р. Левиена8, которые сфор-
мировали концепцию «краеугольного камня»9, 
«нишевых игроков» и «доминантов» в бизнес-э-
косистемах. Эта концепция основана на идее того, 
что устойчивость и продуктивность экосистемы 
зависят от баланса между этими ролями;

–	 К. Ю. Болдуина и К. Дж. Вударда10 [3], которые, 
используя теорию проектирования и теорию тран-
сакционных издержек, предложили теорию архитек-
туры платформ/систем, основанную на принципах 

https://sk.skolkovo.ru/storage/file_storage/f2d7887f-b8dc-4ef0-8c35-62f7de8632c0/digital_transformation_ru_interactive.pdf
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биологической модульности11 и эволюционной ди-
намики. Ученые заимствовали концепцию модуль-
ности из биологии (где живые организмы состоят 
из взаимозаменяемых модулей – например, клеток 
или органов) и применили её к бизнес-платформам. 

Именно исследования К. Ю. Болдуина и К. Дж. 
Вударда стали мостом между эволюционно-биоло-
гическими аналогиями Дж. Мура и современными 
исследованиями цифровых экосистем, так как позво-
лили объяснить, как экосистемы структурируются 
на практике. Ученые показали, что цифровые экоси-
стемы строятся вокруг платформ, которые действу-
ют как «архитекторы» взаимодействия, а модуль-
ность (разделение системы на независимые компо-
ненты) – это ключевой фактор масштабируемости. 

Современный этап развития бизнес-экосистем 
значительно расширил понятийные границы тер-
мина. В центре внимания бизнес-экосистем на-
ходятся «компания и ее окружение» [4], а сама 
экосистема – это экономическое сообщество взаи-
мовлияющих взаимодействующих субъектов [5]. 

Концепция бизнес-экосистем претерпела зна-
чительную эволюцию с момента своего появления, 
отражая изменения в подходах к управлению разви-
тием таких систем. В современных условиях управ-
ление бизнес-экосистемами основывается на прин-
ципах модульности, адаптации, зависимости и ко-
ординации. Модульность позволяет участникам не-
зависимо разрабатывать компоненты общего пред-
ложения, обеспечивая гибкость и разнообразие. 

11	 Свойство системы, позволяющее разделять её на независимые компоненты (модули), которые взаимодействуют через 
стандартизированные интерфейсы.
12	 Reeves М., Pidun U., Zoletnik B. How to Benefit From Business Ecosystems If You Are Not the Orchestrator? // BCG Henderson 
Institute. 2021. – URL: https://bcghendersoninstitute.com/how-to-benefit-from-business-ecosystems-if-you-are-not-the-orchestrator/ 
(дата обращения: 06.05.2025).

Адаптация требует от участников подстраиваться 
под общую концепцию экосистемы, способствуя си-
нергии. Зависимость отражает взаимосвязь между 
участниками, где действия одного влияют на дру-
гих. Координация осуществляется через установле-
ние стандартов и правил взаимодействия, обеспечи-
вая согласованность действий. 

Практическую реализацию идеи Д. Мура полу-
чили при переходе в 2015 году к концептуальному 
проекту «Четвертой промышленной революции», 
который пришел на смену несостоявшимся техно-
логическим прорывам. Он известен как «цифро-
вая экономика», или «Индустрия 4.0». 

Методы управления различаются в зависимо-
сти от структуры и целей экосистемы. В экосисте-
мах, ориентированных на «продукт», управление 
сосредоточено на координации поставщиков и пар-
тнеров вокруг ключевого продукта, как это наблю-
дается в случае Apple или IBM. В более сложных, 
сетевых экосистемах акцент делается на обмене ре-
сурсами, технологиями и данными между участни-
ками, что требует гибких механизмов управления 
и высокой степени сотрудничества. 

Современный этап развития бизнес-экосистем 
в России характеризуется как стадия формирования, 
так как компании только начинают интегрировать-
ся в экосистемные модели, однако четкие структу-
ры и устоявшиеся механизмы взаимодействия еще 
не сформированы. Этапы развития бизнес-экосистем 
и методы управления представлены в таблице 1.

Таблица 1 – Этапы развития бизнес-экосистем и методы управления 
Table 1 – Stages of business ecosystem development and management methods

Название 
этапа

Примерные даты 
в России

Характеристики Методы управления

Формирование 2010–2015 
Определение ценностного предложения, 
привлечение первых участников

Инвестиции в инновации, поиск 
партнеров, маркетинг

Рост 2015–2020 
Расширение сети участников, 
увеличение охвата 

Масштабирование, стандартизация 
процессов, усиление клиентского 
сервиса

Лидерство 2020–2023 
Установление стандартов рынка, 
доминирование

Координация участников, усиление 
сетевых эффектов, защита от 
конкурентов

Трансформация 
или спад

с 2023 года
Поиск новых направлений развития, 
снижение рыночных позиций 

Диверсификация, внедрение новых 
технологий, реструктуризация 

Источник: составлено авторами по: [6; 7; 8; 9].

Концепция бизнес-экосистем приобрела зна-
чительную популярность в последние десятиле-
тия, отражая изменения в подходах к ведению 
бизнеса и взаимодействию между компаниями. 
Высокая динамика изменений подтверждает, что 
экосистемы находятся в процессе становления: 
новые игроки появляются на рынке, существу-
ющие компании меняют стратегии, а правила 

взаимодействия между участниками продолжа-
ют уточняться.

Каждая бизнес-экосистема может состоять 
из множества стейкхолдеров, но принято выде-
лять три типа компаний, формирующих струк-
туру бизнес-экосистем для предоставления 
ценностного предложения конечному потреби-
телю: оркестраторы, партнеры и дополнители12. 
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Оркестраторы выполняют роль компаний-лиде-
ров в управлении всей экосистемой, задают тре-
бования и ориентиры развития, решают главную 
проблему потребителя. Партнеры сотрудничают 
со всеми участниками, решают значимую потреб-
ность пользователя, предлагают специализиро-
ванные дополняющие товары/услуги. Дополни-
тели предоставляют инструменты, которые уси-
ливают основное предложение разных экосистем. 

Совокупность этих организационных ролей 
можно найти в каждом типе бизнес-экосистем. 

Ключевая классификация бизнес-экосистем 
была предложена BCG, она предполагает деление 
на экосистемы решений и экосистемы трансак-
ций. Экосистемы решений организуют создание 
и поставку предложения, объединяя усилия раз-
личных участников (поставщики, комплемента-
торы), а экосистемы трансакций выступают свя-
зующим звеном (платформой) между участника-
ми двустороннего рынка (потребители и произ-
водители). Также бизнес-экосистемы разделяют 
по сферам (таблица 2).

Таблица 2 – Типы бизнес-экосистем и особенности управления  
Table 2 – Types of business ecosystems and management features

Тип экосистемы Примеры в России Особенности управления

Технологическая Яндекс, VK, Сбер 
Высокая зависимость от инноваций, управление данными, 
цифровая трансформация

Финансовая
Т-Банк, Сбер, 
Альфа-Банк

Интеграция финансовых сервисов, управление рисками, 
регулирование

Логистическая Ozon, Wildberries, СДЭК 
Управление цепочками поставок, координация 
поставщиков, автоматизация

Промышленная
Росатом, Ростех, 
Алабуга

Управление производственными мощностями, 
стандартизация, импортозамещение

Источник: составлено авторами.

Несмотря на то, что концепция бизнес-экоси-
стем относительно нова для российского рынка, 
ряд крупных компаний уже приступили к созда-
нию собственных экосистемных моделей, стремясь 
интегрировать разнообразные услуги и продукты 
для удовлетворения комплексных потребностей 
клиентов. Бизнес-экосистемы в России разли-
чаются по типам: технологические (Яндекс, VK, 
Сбер) требуют управления данными и иннова-
циями; финансовые (Т-Банк, Сбер, Альфа-Банк) 
ориентированы на интеграцию сервисов и регули-
рование; логистические (Ozon, Wildberries, СДЭК) 
фокусируются на цепочках поставок и автомати-
зации, а промышленные (Росатом, Ростех, Алабу-
га) – на стандартизации и импортозамещении.

Бизнес-экосистемы обеспечивают гибкость, 
ускоряют инновации и позволяют быстро адапти-
роваться к изменениям рынка. Такие экосистемы 
сталкиваются с вызовами, включая необходи-
мость значительных инвестиций на начальных 
этапах, сложность координации независимых 
участников и риски, связанные с распределением 
создаваемой ценности. 

Современные бизнес-экосистемы обладают 
высокой степенью гибкости и динамики, что по-
зволяет им адаптироваться к изменяющимся 
рыночным условиям и потребностям клиентов. 
Основным драйвером их развития является инте-
грация цифровых технологий и удаленных серви-
сов, что приводит к расширению проду́ктовой но-
менклатуры и увеличению доли нематериальных 

активов в бизнес-моделях. Важную роль играет 
стратегическое управление, направленное на гар-
монизацию элементов экосистемы, развитие свя-
зей между участниками и диверсификацию услуг.

Особенностью управления бизнес-экосистема-
ми является отход от традиционных централизо-
ванных моделей менеджмента в пользу сетевого вза-
имодействия и координации через концептуальные 
решения, задающие стратегические ориентиры. 

В свою очередь принципиально важным стано-
вится вопрос эффективности управления процес-
сами бизнес-экосистем. В качестве методологиче-
ской основы для такой оценки выступает анализ 
трансакционных издержек – концепции, восхо-
дящей к фундаментальным работам Р. Коуза [10] 
и О. Уильямсона [11], но приобретающей особую 
актуальность в контексте экосистем. Как пока-
зывают исследования [3; 12 и др.] именно тран-
сакционные издержки определяют: оптимальные 
границы экосистемы, выбор моделей управления 
и потенциал масштабирования.

Трансакционные издержки взаимодействий

Концепция трансакционных издержек как за-
трат на поиск информации, ведение перегово-

ров и обеспечение выполнения контрактов была 
введена в 1937 году Р. Коузом, который также вы-
двинул утверждение о том, что фирмы существу-
ют для минимизации трансакционных издержек. 
Согласно работам ученого, фирмы возникают 
как альтернатива рынку для снижения издержек 



Рубрика: «ЭКОНОМИЧЕСКИЕ НАУКИ»	

32

на координацию и контроль за выполнением 
сделок, при этом границы фирмы определяются 
сравнением издержек внутрифирменной органи-
зации с издержками рыночных трансакций, а важ-
ную роль играют права собственности и их чёткое 
определение для снижения издержек по защите 
и обеспечению выполнения контрактов.

Позднее О. Уильямсон совершенствовал те-
орию с акцентом на оппортунистическое пове-
дение, специфичность активов и ограниченную 
рациональность участников рынка. Оппортуни-
стическое поведение подразумевало следование 
своим интересам, в том числе обманным путем, 
например, нарушение условий контракта, что 
способствует увеличению трансакционных из-
держек; а специфичность активов – степень, 
в которой активы могут быть использованы 
только в конкретном контексте или для конкрет-
ной задачи, то есть чем выше специфичность, тем 
больше зависимость сторон друг от друга, и тем 
выше риски оппортунистического поведения. 
Ученый также выделял разные типы контрактов 
(классические, неоклассические и отношенче-
ские) в зависимости от степени специфичности 
активов и вероятности оппортунистического по-
ведения, что влияет на выбор между рыночной 
организацией и внутрифирменной иерархией. 
Таким образом, теория Р. Коуза – О. Уильямсона 
сохраняет фундаментальное значение для пони-
мания бизнес-экосистем, но требует существен-
ной адаптации.

Классическая теория фокусируется на била-
теральных сделках, тогда как бизнес-экосистемы 
предполагают многосторонние взаимодействия, 
что требует модификации подходов. Современные 
исследования [13; 14 и др.] переосмысливают тран-
сакционные издержки в экосистемах, выделяя:

–	 издержки координации (coordination 
costs) – затраты на согласование действий множе-
ства независимых, но взаимозависимых участни-
ков (например, разработчиков в экосистеме Apple 
App Store13);

–	 издержки совместимости (compatibility 
costs) – расходы на стандартизацию интерфейсов 
(API, протоколы данных), особенно критичные 
в цифровых экосистемах;

–	 издержки распределения стоимости (value 
capture costs) – сложности в определении и разде-
лении создаваемой стоимости между участниками 
(например, споры между Uber и водителями14).
13	 Согласование технических стандартов; модерация и соблюдение правил; координация цен и выплат; совместимость с дру-
гими сервисами Apple.
14	 1) Процент комиссии Uber: водители протестовали против размера комиссии, которую компания удерживает с каждого 
заказа; 2) статус работников: водители требовали признания их сотрудниками компании, а не независимыми подрядчиками;  
3) минимальные тарифы и гарантии заработка: водители выражали недовольство отсутствием минимальных тарифов и га-
рантий заработка, что делало их доход нестабильным и зависящим от спроса на услуги; 4) условия работы и расходы: водите-
ли указывали на то, что им приходится нести дополнительные расходы на топливо, обслуживание автомобиля и страхование, 
которые не компенсируются должным образом; 5) алгоритмы расчёта оплаты: водители критиковали алгоритмы, которые 
используются для расчёта оплаты за поездки, считая, что они непрозрачны и могут быть несправедливыми.
15	 Платформа захватывает непропорционально большую долю (так, например, в Uber водители предъявили судебные иски 
(2016–2024 гг.) из-за того, что алгоритмы платформы минимизируют их доход при максимизации своей прибыли.

Эти концепты отражают методологически зна-
чимый сдвиг в теории экономической организа-
ции и позволяют преодолеть ограничения клас-
сической дихотомии «рынок–иерархия», расши-
рив анализ до многосторонних сетевых структур; 
операционализируя исследование цифровых эко-
систем через измеримые параметры и объясняя 
ключевые конфликты в управлении экосистема-
ми (например, асимметрию распределения стои-
мости между платформой и комплементарами)15. 
Таким образом, формируется новая аналитиче-
ская парадигма, где эффективность управления 
оценивается не через минимизацию, а через опти-
мизацию структуры издержек в условиях сетевой 
взаимозависимости, что открывает направления 
для исследований: от разработки метрик экоси-
стемной эффективности до анализа власти в рас-
пределенных организационных формах.

В экосистемах трансакционные издержки 
трансформируются вследствие:

–	 многосторонних контрактов (вместо била-
теральных сделок);

–	 динамической координации между незави-
симыми, но взаимозависимыми участниками;

–	 цифровых платформ как инфраструктуры 
снижения трансакционных издержек (например, 
снижение затрат на поиск информации благодаря 
алгоритмам рекомендаций).

Проиллюстрируем, как бизнес-экосистемы 
трансформируют каждый элемент классической 
теории трансакционных издержек, на рисунке 1.

Так, бизнес-экосистемы создают новую пара-
дигму управления издержками, где ключевым ста-
новится не их минимизация, а оптимизация струк-
туры. Особое влияние на цифровую трансформа-
цию современных экосистем осуществляет искус-
ственный интеллект (далее – ИИ), при котором 
алгоритмы из инструментов совершенствовались 
и превратились в архитекторов новых связей меж-
ду участниками. Воздействие ИИ создало несколь-
ко глобальных изменений: переход от платформ 
к «прогнозируемым средам» и переход от персо-
нализации к гиперперсонализации как новому се-
тевому эффекту. Традиционные экосистемы рабо-
тали как цифровые рынки, где платформа сводила 
спрос и предложение. Современные экосистемы 
уже стали адаптивными системами с автономным 
принятием решений, где ценность генерируется 
индивидуальной релевантностью на основе дан-
ных разных сервисов. 
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Рисунок 1 – Трансформация теории трансакционных издержек в экономических экосистемах  
Figure 1 – Transformation of transaction cost theory in economic ecosystems

Источник: составлено авторами.

16	 Консенсусные механизмы – это алгоритмы, обеспечивающие согласованность данных между участниками децентрали-
зованной сети без центрального управляющего органа. Их основная задача – достичь единого мнения о состоянии системы 
(например, подтверждении транзакций в блокчейне), даже если некоторые узлы ненадёжны или действуют злонамеренно.
17	 Криптографическая безопасность – это защита данных и транзакций в децентрализованных системах с помощью мате-
матических методов шифрования (цифровые подписи, хеширование, асимметричное шифрование и др.). Она гарантирует: 
конфиденциальность – только авторизованные участники получают доступ; целостность – данные нельзя изменить задним 
числом; аутентификацию – подтверждение подлинности участников.

Теоретический анализ показывает, что управ-
ление трансакционных издержек в бизнес-экоси-
стемах требует пересмотра классических моделей. 
Одновременно с тем снижение трансакционных 
издержек за счет цифровых инструментов не га-
рантирует эффективности управления экосисте-
мой, так как цифровизация не сокращает, а пере-
распределяет трансакционные издержки, созда-
вая новые типы издержек управления.

Понимание природы и структуры трансакци-
онных издержек в бизнес-экосистемах представ-
ляет лишь часть более широкой задачи – оцен-
ки эффективности управления развитием таких 
экосистем в условиях цифровой трансформации. 
Как отмечают исследователи [14], современные 
экосистемы требуют принципиально новых под-
ходов к измерению эффективности, учитывая: 
динамический характер взаимодействий меж-
ду участниками, роль цифровых платформ как 
инфраструктурных решений и возникновение 
новых форм создания ценности. Одновременно 
с этим в цифровом обществе доминируют четыре 
группы подходов к управлению бизнес-экосисте-
мами, которые отражают ключевые технологи-
ческие и экономические сдвиги, определившие 
новые принципы создания ценности: платфор-
менные экосистемы, экосистемы данных (Data-
Driven Ecosystems), децентрализованные (блок-
чейн) экосистемы и сетевые теории. 

Наиболее распространенным подходом явля-
ется модель платформенных экосистем, которые 
представляют собой организационную структуру, 
где ключевую роль играет цифровая или физиче-
ская платформа, обеспечивающая взаимодействие 
между разнородными участниками (продуцен-
тами, потребителями, поставщиками, разработ-
чиками и партнерами). Данный подход основан 
на принципах многосторонних сетевых эффектов, 

где ценность платформы возрастает по мере уве-
личения числа её пользователей и участников. 

Следующим этапом цифровой трансформа-
ции бизнес-экосистем стали экосистемы данных 
(экосистемы, управляемые данными), где акцент 
смещается с инфраструктуры взаимодействия 
на данные как ключевой актив. Экосистемы дан-
ных – это форма организации бизнес-экосистем, 
в которой ключевые решения, стратегии и взаи-
модействия между участниками основываются 
на анализе больших данных, искусственном ин-
теллекте (ИИ) и цифровых технологиях. 

Однако, если экосистемы данных трансформи-
руют роль данных в управлении, то децентрализо-
ванные экосистемы революционизируют саму архи-
тектуру взаимодействий. В этих структурах коорди-
нация между участниками осуществляется без цен-
трального управляющего органа, а ключевые процес-
сы регулируются распределенными технологиями, 
прежде всего блокчейном и смарт-контрактами. Та-
кие экосистемы функционируют на основе консен-
сусных механизмов16, криптографической безопас-
ности17 и экономических стимулов (токенизации).

В отличие от технологически детерминирован-
ных моделей, сетевой подход выступает метамо-
делью, которая предлагает более универсальную 
методологическую оптику для анализа бизнес-э-
косистем, рассматривая их как как сложные сети 
взаимодействий между автономными, но взаимо-
зависимыми акторами (компаниями, организаци-
ями, индивидами). В отличие от иерархических 
или рыночных моделей, данный подход акценти-
рует внимание на структуре связей, потоках ре-
сурсов и информации, а также динамике сетевых 
отношений.

Рассмотрев концептуальные основания четырех 
ключевых подходов к управлению бизнес-экосисте-
мами, перейдем к их сопоставлению (таблица 3).
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Таблица 3 – Сравнительный анализ основных подходов к управлению бизнес-экосистемами 
Table 3 – Comparative analysis of the main approaches to business ecosystems management

Критерий Платформенные подход Data-Driven-подход 
Децентрализованный 

подход 
Сетевой подход 

Ядро ценности 
Платформа как 
посредник (iOS, 
Amazon) 

Данные и аналитика 
(Google, Palantir18) 

Алгоритмы и токены 
(Uniswap19, Bitcoin) 

Социальные связи 
(ОС Linux20, научные 
коллаборации) 

Тип управления 
Централизованный 
(корпорация-оператор) 

Гибридный  
(data-компания  
и партнеры) 

Автономный 
(смарт-контракты, 
голосование)

Самоорганизация 
(неформальные 
правила) 

Ключевые 
метрики 

– MAU (Monthly Active 
Users)21 / DAU  
(Daily Active Users)22;
– Число 
комплементаторов 

– Объем/качество 
данных;
– ROI AI-моделей23 

– TVL (Total Value 
Locked)24;
– Степень 
децентрализации 

– Плотность связей;
– Индекс 
кластеризации 

Сетевые 
эффекты

Прямые (чем больше 
пользователей, тем 
ценнее платформа) 

Косвенные (данные 
одних улучшают 
сервисы для других)

Криптоэкономические 
(стимулы через токены) 

Репутационные 
(доверие растет со 
временем)

Примеры 
компаний

Uber, App Store
Google Health, Tesla 
Autopilot

Ethereum25, MakerDAO26

Apache Foundation27, 
глобальные цепочки 
поставок

Главное 
преимущество 

Масштабируемость 
Преобразование 
данных в продукты 

Прозрачность и 
устойчивость к цензуре 

Гибкость и 
адаптивность 

Основные риски Монополизация28

Утечки данных 
и регуляторные 
ограничения 

Волатильность и низкая 
скорость транзакций 

Хаотичность без 
четкой стратегии 

Источник: составлено авторами.1819202122232425262728

18	 Palantir Technologies – это американская компания, разрабатывающая программное обеспечение для анализа больших дан-
ных с акцентом на национальную безопасность, разведку и корпоративные решения.
19	 Uniswap – это децентрализованная платформа для обмена криптовалютами, построенная на блокчейне Ethereum. Она по-
зволяет пользователям обменивать токены ERC-20 без посредников и централизованных бирж, используя автоматизирован-
ную систему ликвидности, основанную на смарт-контрактах.
20	 ОС Linux (или GNU/Linux) – это семейство операционных систем с открытым исходным кодом, основанных на ядре Linux. 
Она является одной из самых популярных и широко используемых операционных систем в мире благодаря своей стабильно-
сти, безопасности, гибкости и бесплатности.
21	 MAU (Monthly Active Users) – это метрика, показывающая количество уникальных пользователей, которые взаимодей-
ствуют с продуктом или сервисом хотя бы один раз за месяц. Используется для оценки общей активности и популярности 
платформы.
22	 DAU (Daily Active Users) – метрика, отражающая количество уникальных пользователей, которые взаимодействуют с про-
дуктом или сервисом в течение одного дня. Помогает оценить ежедневную вовлеченность аудитории.
23	 ROI AI-моделей – показатель возврата инвестиций в AI-модели. Рассчитывается как отношение прибыли от использо-
вания AI-моделей к затратам на их разработку и внедрение. Помогает оценить эффективность вложений в искусственный 
интеллект.
24	 TVL (Total Value Locked) – общая заблокированная стоимость в криптовалютных протоколах и децентрализованных фи-
нансах (DeFi). Показывает сумму активов, заблокированных в смарт-контрактах протоколов. Является индикатором доверия 
и активности в экосистеме DeFi.
25	 Ethereum – вторая по капитализации криптовалюта после биткоина. Это не просто криптовалюта, а платформа для созда-
ния смарт-контрактов и децентрализованных приложений (dApps). Ethereum позволяет разработчикам создавать собствен-
ные токены и децентрализованные финансовые сервисы.
26	 MakerDAO – децентрализованная автономная организация (DAO) и протокол стейблкоина в экосистеме Ethereum. 
MakerDAO управляет стейблкоином DAI, который поддерживается залогом в других криптовалютах. Система позволяет 
пользователям брать кредиты и зарабатывать проценты, размещая свои активы в качестве залога. MakerDAO является одним 
из ключевых проектов в сфере децентрализованных финансов (DeFi).
27	 The Apache Software Foundation – это некоммерческая организация, которая поддерживает разработку открытого про-
граммного обеспечения.
28	 Например, 30% составляет стандартный сбор, который Apple взимает с разработчиков за продажу платных приложений, 
подписок и цифровых товаров через App Store.

Как видно из анализа, платформенные экоси-
стемы эффективны для быстрого масштабиро-
вания, но зависят от решений одной компании. 

Децентрализованные экосистемы устраняют кри-
тический узел, но жертвуют скоростью (например, 
Ethereum обрабатывает 15 TPS vs. Visa – 24,000 TPS). 
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В data-driven-экосистемах ценность создается 
за счет синергии данных (например, алгоритмы 
IBM Watson29 обучаются в том числе на инфор-
мации от больниц), но требуют жесткого контро-
ля за конфиденциальностью (GDPR30, HIPAA31). 
Сетевой подход способен управлять сложными 
экосистемами за счет распределенного креатива/
коллаборативного творчества, где нет явного ли-
дера, но при отсутствии стандартов возникают 
«трагедии общин»32 (перегрузка бесплатными 
ресурсами). 

Современные подходы к управлению биз-
нес-экосистемами сосредоточены на таких по-
казателях, как доходы платформ, масштаб сетей, 
скорость транзакций, но игнорируют качествен-
ную ценность единичных взаимодействий меж-
ду участниками экосистемы. Что соответственно 
противоречит логике цифровой экономики, где 
именно комбинация трансакций (обмен данны-
ми, совместная разработка, финансовые расчеты 
и т. д.) становится источником инноваций. Циф-
ровая экономика работает на синергии сложного 
взаимодействия разных типов трансакций, но ин-
струментов для оценки этой синергии нет.

Классическая теория трансакционных издер-
жек, предлагая минимизировать затраты на взаи-
модействия, не решает эту проблему – в условиях 
практически нулевых предельных издержек (как 
у платформ) необходима метрика, оценивающая 
потенциал создания ценности. Переход от пара-
дигмы трансакционных издержек к парадигме 
трансакционной ценности ещё не получил четко-
го теоретического обоснования, однако уже про-
является среди участников рынка, которые стре-
мятся повысить производительность, инвестируя 
в новые технологии (51%), в частности в разви-
тие генеративного искусственного интеллекта 
(GenAI) (51%), вместо постоянной оптимизации 
расходов путем их сокращения (30%)33.

В условиях цифровой экономики бизнес-экоси-
стемы становятся ключевой формой организации 
межфирменных взаимодействий. Тем не менее, 
в текущих теоретических подходах к управлению 
бизнес-экосистемам наблюдается методологи-
ческая проблема: отсутствует унифицированная 
концепция трансакционной ценности, которая бы 
систематизировала понимание того, как отдельные 

29	 IBM Watson – это платформа искусственного интеллекта, разработанная корпорацией IBM, которая может анализировать 
большие объемы неструктурированных данных, понимать запросы на естественном языке и предоставлять ответы или реко-
мендации на основе анализа информации.
30	 GDPR (General Data Protection Regulation) – это Общий регламент по защите данных, принятый Европейским Союзом. 
Он устанавливает стандарты защиты персональных данных граждан ЕС и регулирует обработку этих данных как внутри ЕС, 
так и за его пределами.
31	 HIPAA (Health Insurance Portability and Accountability Act) – это Закон о переносимости и учете медицинской информации 
в США. Он устанавливает национальные стандарты для защиты конфиденциальности медицинских данных пациентов и обе-
спечивает их безопасность при передаче и хранении. 
32	 «Трагедия общин» (или «трагедия общих ресурсов») – это устоявшийся термин в экономике и социологии, описывающий 
ситуацию, когда общее пользование ограниченными ресурсами приводит к их истощению из-за эгоистичного поведения от-
дельных индивидов или групп.
33	 Finding opportunity in business reinvention : PwC Pulse Survey // PwC United States. – URL: https://www.pwc.com/us/en/library/
pulse-survey/finding-opportunity-in-business-reinvention.html (дата обращения: 04.05.2025).

цифровые взаимодействия создают, распределяют 
и накапливают ценность. Данная концептуальная 
лакуна становится особенно очевидной при по-
пытке количественной оценки вклада отдельных 
участников в общее развитие экосистемы, что су-
щественно ограничивает возможности управления 
ее эволюцией в цифровой экономике.

Методология исследования

Таким образом, объект данного исследова-
ния – экосистемные цифровые взаимодей-

ствия, предмет исследования – экономические от-
ношения по формированию трансакционной цен-
ности экосистемных цифровых взаимодействий. 
Метод исследования – системный логический 
анализ. В качестве информационной базы высту-
пили статьи, опубликованные в открытом доступе 
и проиндексированные в мировых базах данных 
Science Direct, ResearchGate и отечественной базе 
данных E-Library. 

Алгоритм исследования включает в себя сле-
дующие этапы. На первом этапе проводится кри-
тический анализ существующих теоретических 
подходов к изучению трансакционных издержек, 
включая классические работы Р. Коуза и О. Уи-
льямсона, а также их адаптацию к современным 
условиям цифровой экономики. Особое внима-
ние уделяется современным концепциям тран-
сакционной ценности, таким как работы Э. Зая-
ца и Ц. Олсена, Б. Бранчика и Э. Шоу, а также 
Д. П. Фролова, которые расширяют понимание 
ценности за счет включения нематериальных 
и эмерджентных аспектов. 

Далее осуществляется сравнительный анализ 
различных типов бизнес-экосистем (платформен-
ных, data-driven, децентрализованных и сетевых) 
с целью выявления особенностей формирования 
и распределения трансакционной ценности в ка-
ждой из них. На этом этапе разрабатывается фор-
мализованная модель трансакционной ценности, 
которая интегрирует материальные выгоды, не-
материальные активы и эмерджентные свойства, 
обеспечивая аналитическую рамку для последую-
щего анализа. 

Эмпирическая часть исследования включает 
анализ кейсов успешных и проблемных экоси-
стем (например, Сбер, Uber, Ethereum и др.), что 

https://www.pwc.com/us/en/library/pulse-survey/finding-opportunity-in-business-reinvention.html
https://www.pwc.com/us/en/library/pulse-survey/finding-opportunity-in-business-reinvention.html
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позволяет верифицировать предложенную модель 
и выявить паттерны создания ценности. Особое 
внимание уделяется влиянию институционального 
дизайна, алгоритмической координации и сетевых 
эффектов на динамику трансакционной ценности. 

На заключительном этапе интерпретируются 
полученные результаты, формулируются выводы 
и практические рекомендации для стратегиче-
ского управления экосистемами. Также опреде-
ляются перспективные направления дальнейших 
исследований, такие как разработка отраслевых 
метрик, изучение динамики трансакционной цен-
ности в условиях технологических и регулятор-
ных изменений, а также сравнительный анализ 
экосистем различных типов. 

Концепция трансакционной ценности

Таким образом, предложенный алгоритм обе-
спечивает системный подход к изучению 

трансакционной ценности, сочетая теоретический 
анализ, эмпирическую верификацию и практиче-
скую апробацию, что способствует углублению 
понимания механизмов создания и распределе-
ния ценности в цифровых бизнес-экосистемах.

Соглашение Всемирной торговой организации 
по таможенной оценке определяет трансакцион-
ную ценность как цену, фактически уплаченную 
или подлежащую уплате за товар при продаже 
на экспорт в страну импорта34. Схожие определе-
ния можно найти в таможенном кодексе ЕАЭС 
и европейском таможенном законодательстве. 
DeFi (децентрализованные финансы)35 опреде-
ляет transaction value как объем средств в сделке, 
или как рыночную ценность транзакций. Помимо 
права и таможенного регулирования, блокчейна 
и криптовалюты, термин встречается и в эконо-
мических науках, но с менее формализованным 
установленным определением.

Концепция трансакционной ценности, впервые 
предложенная Э. Заяцем и Ц. Олсеном в 1993 году 
[15], представляет собой попытку расширить тради-
ционные рамки трансакционных издержек О. Уи-
льямсона за счет включения в анализ не только эко-
номических, но и поведенческих, социальных и ког-
нитивных аспектов обмена [11]. В отличие от нео-
классического подхода, где ценность определяется 
исключительно через равновесные рыночные цены, 
Э. Заяц и Ц. Олсен акцентировали динамическую 
природу ценности, возникающей в процессе взаи-
модействия агентов, включая доверие, репутацион-
ные механизмы и неявные контракты. Предложив 
сместить акцент институционального анализа ме-
жорганизационных взаимодействий с минимиза-
ции трансакционных издержек на максимизацию 
34	 Соглашение об осуществлении статьи VII Генерального соглашения по тарифам и торговле 1994 года // Word trade 
organization. – URL: https://www.wto.org/english/docs_e/legal_e/cv_e.htm (дата обращения: 08.05.2025).
35	 DeFi (Decentralized Finance – «децентрализованные финансы») – это экосистема финансовых сервисов (кредитование, тор-
говля, страхование и др.), работающих на блокчейне без посредников (банков, брокеров или государств).
36	 Katz M. L., Shapiro C. Network externalities, competition, and compatibility // The American Economic Review. 1985. 75 (3), 424–
440. – URL: https://www.jstor.org/stable/1814809 (дата обращения: 05.05.2025).

трансакционной ценности, авторы указали на не-
достаток традиционного подхода, заключающийся 
в чрезмерном внимании к издержкам и игнориро-
вании ценности, и аргументировали необходимость 
объединения трансакционных издержек и выгод 
в единую аналитическую рамку. Трансакционная 
ценность определяется Э. Заяцем и Ц. Олсеном как 
ценность, создаваемая в результате взаимодействия 
между организациями, включающая финансовые 
выгоды и нематериальные аспекты, такие как до-
верие и долгосрочные отношения. Такой подход 
позволяет учитывать взаимные интересы сторон 
и более комплексно анализировать межорганиза-
ционные стратегии. Однако их теория столкнулась 
с критикой за избыточную многомерность и слож-
ность операционализации ключевых конструктов. 

Основная причина слабой апробации теории, 
как отмечают Д. Норт и О. Уильямсон, заключа-
ется в методологических противоречиях: попытка 
объединить экономический рационализм с пове-
денческими факторами привела к отсутствию чет-
ких эмпирических индикаторов [16]. В то время 
как классическая теория трансакционных издер-
жек предлагала измеримые переменные (напри-
мер, затраты на поиск информации или ведение 
переговоров), концепция Э. Заяца и Ц. Олсена 
требовала учета трудноформализуемых параме-
тров, таких как «ценность взаимных ожиданий» 
или «социальный капитал трансакции». Это ос-
ложнило ее верификацию в рамках доминирую-
щих экономических парадигм, ориентированных 
на количественные методы [17]. Кроме того, как 
подчеркивают И. Фурботн и Р. Рихтер [18], тео-
рия не предложила убедительных альтернатив 
существующим моделям управления экосисте-
мами. Несмотря на попытку синтезировать ин-
ституциональную и поведенческую экономику, 
она не смогла преодолеть разрыв между микро-
уровнем отдельных трансакций и макроуровнем 
системной координации. В результате, даже при 
всей ее теоретической привлекательности, модель 
transaction value осталась маргинальной в акаде-
мическом дискурсе, уступив место более прагма-
тичным подходам, таким как теория платформ 
[19] или сетевые эффекты36.

Позднее в работе Б. Бранчик и Э. Х. Шоу тран-
сакционная ценность концептуализируется как 
комплексная субъективная оценка, формируе-
мая потребителем в процессе принятия решений 
в условиях высокой вовлеченности [20]. Авторы 
предлагают модель Net Transaction Value (далее – 
NTV), которая расширяет традиционное понима-
ние ценности как разности между выгодами и из-
держками, включая в анализ как материальные, так 

https://www.wto.org/english/docs_e/legal_e/cv_e.htm
https://www.jstor.org/stable/1814809
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и поведенческие аспекты сделки. Модель NTV инте-
грирует два типа выгод – полезность приобретения, 
отражающую ценность продукта, и полезность сдел-
ки, связанную с финансовыми условиями покупки, 
а также два типа затрат – издержки приобретения 
и трансакционные издержки. Такой подход позво-
ляет учитывать не только объективные параметры 
сделки, но и субъективное восприятие потребителя, 
что особенно важно в контексте высокововлечен-
ных покупок, требующих тщательного анализа и со-
пряженных с повышенными рисками.

Несмотря на концептуальную целостность мо-
дели NTV, её применение в академической и прак-
тической сферах ограничено из-за ряда методоло-
гических и операциональных недостатков. Одним 
из основных критических замечаний является из-
быточная сложность в операционализации ключе-
вых конструктов, таких как «полезность приобрете-
ния» и «трансакционные издержки», что затрудня-
ет эмпирическую верификацию и количественную 
оценку модели (это сопоставимо с проблемами, от-
меченными в теории Э. Заяца и Ц. Олсена). Кроме 
того, модель NTV не предоставляет четких инстру-
ментов для прогнозирования потребительского 
поведения, что делает её менее предпочтительной 
по сравнению с более прагматичными подходами, 
такими как теория планируемого поведения А. Ай-
зена [21] или модели принятия решений на основе 
ограниченной рациональности Г. Гигеренцера и В. 
Гайссмайера [22]. Наконец, узкая направленность 
NTV на высокововлеченные покупки ограничива-
ет её универсальность и делает менее применимой 
для массовых рынков с низкой степенью вовлечен-
ности потребителей, где преобладают упрощенные 
поведенческие модели.

В работе К. Стэри предлагается процессно-ори-
ентированный подход к анализу трансакционной 
ценности в организационном контексте [23]. Ав-
тор рассматривает трансакционную ценность как 
динамическую, контекстно-зависимую оценку эф-
фективности взаимодействий между участниками 
организационной системы. В отличие от традици-
онных статических моделей, К. Стэри акцентирует 
внимание на процессуальной природе ценности, 
возникающей в цепочках транзакционных обме-
нов. Его трехуровневая аналитическая модель 
включает: 1) системный анализ потоков ценно-
сти; 2) ролевой анализ вклада отдельных акторов;  
3) трансформационный анализ конвертации видов 
ценности. Такой подход позволяет выявлять узкие 
места в организационных процессах и оптимизи-
ровать создание ценности на уровне всей системы.

Однако предложенная модель имеет ряд ме-
тодологических ограничений. Будучи преиму-
щественно аналитическим фрэймворком, она 

37	 Полезные последствия, которые возникают внутри системы (для непосредственных участников экосистемы); присваива-
ются теми, кто инициировал взаимодействие.
38	 Экстерналии – полезные последствия, которые выходят за рамки системы (распространяются на третьих лиц или обще-
ство); не присваиваются напрямую участниками транзакции.

не предлагает новых теоретических оснований 
для понимания трансакционной ценности, а ско-
рее адаптирует существующие концепции для 
задач организационного развития. Это приводит 
к отсутствию универсальных метрик для коли-
чественной оценки и затрудняет эмпирическую 
верификацию модели. Кроме того, сильная зави-
симость от контекста конкретной организации 
ограничивает возможности сравнительного ана-
лиза между различными системами. Несмотря 
на эти ограничения, работа К. Стэри представляет 
ценность как практический инструмент для диа-
гностики и оптимизации организационных про-
цессов, особенно в контексте цифровой трансфор-
мации бизнес-моделей.

Стоит подчеркнуть, что наиболее глубоко 
и всесторонне раскрывает понятие, значимость 
и сущность трансакционной ценности в своих ис-
следованиях Д. П. Фролов. В работах ученого тран-
сакционная ценность концептуализируется как 
многокомпонентная совокупность позитивных эф-
фектов, возникающих в процессе взаимодействия 
участников трансакций и формируемых институ-
циональной средой [24; 25]. В отличие от тради-
ционного подхода, фокусирующегося на миними-
зации трансакционных издержек (фрикционная 
парадигма), Д. П. Фролов предлагает перейти 
к трансакционно-ценностной парадигме, где ак-
цент смещается на генерацию полезных эффектов 
различного порядка: основных и дополнительных, 
прямых и косвенных, интернальных37 и экстер-
нальных38. Эти эффекты не сводятся к простой 
разности выгод и затрат, а представляют собой си-
стемное свойство взаимодействий, формируемое 
институциональными механизмами (правилами, 
нормами) и кооперацией стейкхолдеров. Ключе-
вым тезисом является динамичность трансакцион-
ной ценности: она не задана изначально, а создает-
ся, трансформируется и распределяется в процессе 
совместной деятельности, часто принимая форму 
цепочек или экосистем.

Д. П. Фролов последовательно противопо-
ставляет свою концепцию институциональному 
мейнстриму, критикуя не только редукционизм 
моделей Коуза-Уильямсона (сведение трансак-
ций к проблеме издержек), но и их статичную 
природу, не учитывающую способность тран-
сакций генерировать эмерджентные полезные 
эффекты [26]. По мнению ученого, такие моде-
ли игнорируют креативный потенциал трансак-
ций – их способность генерировать новые формы 
ценности через:

–	 институциональные инновации (на-
пример, блокчейн как технология снижения 
неопределенности);
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–	 сетевые эффекты (синергию взаимодей-
ствий в экосистемах);

–	 динамическую кооперацию стейкхолдеров.
Особое внимание уделяется роли постинститу-

циональных форм координации (например, блок-
чейн-протоколов) – гибридных форм координации 
(например, блокчейн-смарт-контрактов), которые 
не только снижают издержки, но и активно созда-
ют ценность за счет прозрачности, автоматизации 
и новых возможностей распределенного взаимодей-
ствия. Однако Д. П. Фролов подчеркивает, что реа-
лизация этого потенциала требует выхода за рамки 
«экономики фрикций» и разработки новых метрик, 
способных учитывать качественные параметры 
трансакций (доверие, гибкость, инклюзивность).

Таким образом, критический анализ традици-
онных моделей позволяет выявить их принци-
пиальное ограничение – редукцию трансакций 

к издержкам, что исключает из рассмотрения 
их креативную и ценностнообразующую природу. 
Для преодоления этого методологического разры-
ва Д. П. Фролов предлагает принципиально иную 
аналитическую рамку, в которой трансакции рас-
сматриваются как сложные системы совместного 
создания ценности, где институты, стейкхолдеры 
и посредники образуют динамическую экосисте-
му с эмерджентными свойствами.

На рисунке 2 отразим ключевые элементы 
ценностно-ориентированного подхода к анализу 
трансакций, предложенные в статье Д. П. Фро-
лова. В отличие от традиционной фрикционной 
парадигмы, которая фокусируется на минимиза-
ции трансакционных издержек, данная модель ак-
центирует внимание на создании трансакционной 
ценности как основном результате функциониро-
вания институтов. 

Рисунок 2 – Схема создания трансакционной ценности  
Figure 2 – Scheme of transactional value creation

Источник: составлено авторами.

Сущность данной схемы заключается в при-
знании того, что трансакционная ценность возни-
кает не как результат отдельных действий участ-
ников, а как продукт сложного взаимодействия 
всех элементов системы. Институты создают 
нормативную основу для взаимодействий, но при 
этом сами формируются под влиянием практик 
стейкхолдеров. Посредники, традиционно рас-
сматриваемые как источник издержек, в данной 
модели выступают активными создателями цен-
ности через специализацию и снижение трансак-
ционных рисков. Трансакционные инвестиции 
обеспечивают качественное развитие всей систе-
мы, а не просто компенсируют издержки. При 
этом сами трансакции перестают быть простыми 
актами обмена, превращаясь в сложные процессы 
совместного создания ценности участниками.

Важнейшей характеристикой схемы является 
ее сетевой характер – все элементы связаны меж-
ду собой множеством связей, образуя устойчивую 

саморазвивающуюся систему. Институты влияют 
на поведение стейкхолдеров, но и сами изменяют-
ся под их воздействием. Посредники адаптируют 
свои услуги под требования участников, одновре-
менно формируя новые стандарты взаимодей-
ствия. Трансакционные инвестиции, направляе-
мые в развитие системы, приносят отдачу в виде 
роста общей эффективности, что создает ресурсы 
для новых вложений.

Результатом такого взаимодействия стано-
вится эмерджентный эффект – принципиально 
новое качество системы, которое невозможно све-
сти к простой совокупности свойств отдельных 
элементов. Это системное свойство проявляется 
в двух взаимосвязанных аспектах: 

–	 на микроуровне оно выражается в каче-
ственном преобразовании самих трансакций – ка-
ждая конкретная операция обогащается дополни-
тельными ценностными характеристиками, выхо-
дящими за рамки простого обмена благами; 
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– на макроуровне это приводит к формирова-
нию устойчивых институциональных структур, 
способных поддерживать и воспроизводить цен-
ностно-ориентированные взаимодействия.

Однако в цифровых экосистемах описанные 
системные свойства трансакций проявляются 
особенно ярко, формируя особый тип ценности. 
Алгоритмическая среда цифровых платформ 
трансформирует традиционные механизмы вза-
имодействия: институты воплощаются в прото-
колах, посредники – в смарт-контрактах, а инве-
стиции – в развитии цифровой инфраструктуры. 
Это приводит к возникновению принципиально 
нового феномена – «трансакционной ценности 
экосистемных цифровых взаимодействий», где 
материальные выгоды (снижение затрат, новые 
доходные модели), нематериальные активы (циф-
ровая репутация, данные) и сетевые эффекты 
возникают не как сумма отдельных трансакций, 
а как системное свойство цифровой экосистемы 
в целом. При этом сохраняется ключевой прин-
цип ценностно-ориентированного подхода – спо-
собность генерировать эффекты, которые невоз-
можно получить в рамках традиционных двусто-
ронних взаимодействий.

В связи с этим термин «трансакционная цен-
ность экосистемных цифровых взаимодействий» 
требует уточнения и определяется нами как со-
вокупность динамических, многоуровневых 
полезных эффектов, возникающих в процессе 
сетевых обменов между участниками цифровой 
экосистемы, включая: материальные выгоды (до-
ходы, оптимизация затрат); нематериальные ак-
тивы (доверие, репутация, данные); эмерджент-
ные свойства (синергия, инновации, сетевые 
эффекты), которые формируются под влиянием 
институционального дизайна платформ и рас-
пределяются через алгоритмические механизмы 
координации.

В условиях цифровой экономики, где предель-
ные издержки на отдельную транcакцию стре-
мятся к нулю, а сами взаимодействия становятся 
многосторонними и комплексными, акцент сме-
щается с минимизации затрат на максимизацию 
трансакционной ценности – совокупного полез-
ного эффекта, возникающего в процессе сетево-
го обмена. Однако текущее управление зачастую 
не способно системно работать с этой ценностью. 
Оно носит реактивный характер, фокусируясь 
на разрешении конфликтов из-за асимметричного 
распределения выгод (как в случае с Uber и води-
телями), и остается «слепым» к нематериальным 
компонентам ценности – доверию, репутации 
и синергетическим эффектам, которые не отраже-
ны в финансовой отчетности, но являются осно-
вой долгосрочной устойчивости.

Для решения этой проблемы предлагается кон-
цепция трехуровневого управления трансакцион-
ной ценностью. Её суть в том, что систематическое 

создание, распределение и накопление трансак-
ционной ценности требует управления на трех 
синхронизированных уровнях: стратегическом 
(проектирование ценности), тактическом (меха-
низмы обмена) и операционном (инфраструктура 
измерения). На стратегическом уровне определя-
ется природа и принципы распределения тран-
сакционной ценности. Здесь оркестратор задает 
парадигму: будет ли экосистема максимизировать 
краткосрочную финансовую выгоду от каждой 
транзакции или же долгосрочную совокупную 
ценность, включающую нематериальные активы. 
Проактивно закладываются правила справедли-
вого распределения этой ценности между участ-
никами, что предотвращает будущие конфликты. 
Этот уровень отвечает на вопрос: «Какую тран-
сакционную ценность мы создаем в целом и для 
каждой стороны?».

Тактический уровень трансформирует стра-
тегию в конкретные механизмы, напрямую вли-
яющие на параметры каждой транзакции. Это 
уровень проектирования интерфейсов (API), 
которые снижают «трение» и издержки взаимо-
действия, тем самым повышая ценность обмена. 
Здесь же создаются прозрачные алгоритмы рас-
чета комиссий, системы репутации, основанной 
на качестве трансакций, и смарт-контракты, авто-
матически обеспечивающие честное исполнение 
условий. Эти механизмы напрямую определяют, 
как именно в процессе взаимодействия генериру-
ется и распределяется ценность.

Операционный уровень обеспечивает техно-
логическую основу для измерения и накопления 
трансакционной ценности. Единая цифровая 
платформа фиксирует все взаимодействия, вы-
ступая беспристрастным регистратором трансак-
ций. Ключевой элемент этого уровня – внедрение 
ключевых показателей трансакционной ценности, 
которые идут помимо стандартных финансовых 
метрик, например, это могут быть:

–	 индекс трансакционного доверия – 
на основе оценки риска и истории выполнения 
обязательств;

–	 коэффициент сетевой синергии – измеряю-
щий, как одна трансакция стимулирует последую-
щие в рамках экосистемы;

–	 стоимость трансакционных данных – оцен-
ка ценности информации, генерируемой в процес-
се взаимодействий.

Этот уровень отвечает на вопрос «Как мы из-
меряем и доказываем рост совокупной ценности, 
а не только снижение издержек?». Практическая 
реализация концепции начинается с аудита, на ка-
ком уровне существует разрыв. Часто стратегия 
провозглашает создание доверия, а тактические 
механизмы могут разрушать его. Далее следует 
этап синхронного проектирования всех трех уров-
ней, где технологические решения (операцион-
ный уровень) обеспечивают выполнение правил 
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(тактический уровень), которые, в свою очередь, 
реализуют стратегический замысел. 

Таким образом, данная концепция предлагает 
практический фреймворк для перехода от пара-
дигмы «минимизации издержек» к современной 
парадигме «оптимизации структуры трансак-
ционной ценности». Она позволяет оркестрато-
рам перейти от реактивного «тушения пожаров» 
к проактивному проектированию экосистем, где 
ценность каждой трансакции осознанно создает-
ся, справедливо распределяется и накапливается 
в виде долгосрочных конкурентных преимуществ, 
выраженных не только в денежном эквиваленте, 
но и в доверии, данных и сетевых эффектах.

Сущностными характеристиками трансакци-
онной ценности выступают: системность, про-
являющаяся в способности генерировать новые 
ценности, выходящие за рамки простой совокуп-
ности индивидуальных выгод; динамичность, 
отражающая эволюционный характер развития 
ценности по мере усложнения экосистемных свя-
зей; многоуровневость, охватывающая операци-
онные, тактические и стратегические аспекты вза-
имодействий. Однако трансакционную ценность 
часто приравнивают к трансакционной полез-
ности, трансакционным выгодам и положитель-
ным трансакционным эффектам. Разграничим 

понятия. Трансакционная полезность отражает 
субъективную оценку выгод с позиции индиви-
дуальной рациональности участников, характе-
ризуясь персонифицированностью, микроэконо-
мической природой и контекстуальной вариатив-
ностью в зависимости от модели взаимодействия. 
Трансакционные выгоды представляют собой 
объективно измеримые краткосрочные преиму-
щества, обладающие свойствами материальности, 
локализованности и потенциальной асимметрии 
распределения. Положительные трансакционные 
эффекты возникают как непреднамеренные след-
ствия взаимодействий, отличающиеся кумуля-
тивным характером проявления и способностью 
создавать экстерналии для третьих сторон.

В концептуальном отношении трансакцион-
ная ценность выступает мета-категорией (табли-
ца 4), которая не только интегрирует частные 
случаи выгод и эффектов, но и раскрывает ме-
ханизмы их взаимной трансформации, в частно-
сти, процесс перерастания накопленных выгод 
в эмерджентные свойства системы. Ключевым 
детерминантом формирования и распределения 
трансакционной ценности выступает институци-
ональный дизайн цифровых платформ, в котором 
алгоритмические механизмы координации вы-
полняют системообразующую функцию. 

Таблица 4 – Дифференциация трансакционных категорий по ключевым признакам  
Table 4 – Differentiation of transactional categories by key attributes

Трансакционная 
ценность

Трансакционная 
полезность 

Трансакционные 
выгоды 

Положительные 
трансакционные 

эффекты 

Признаки 
Системность, 

динамичность, 
многоуровневость 

Персонифицированность, 
микроэкономическая 

природа, 
контекстуальность 

Материальность, 
локализованность, 
распределяемость 

Непреднамеренность, 
кумулятивность, 

экстерналии 

Временной 
горизонт 

Кратко-, средне-, 
долгосрочный 

Ситуативный Краткосрочный 
Средне- / 

долгосрочный 

Измеряемость
Качественно + 
количественно 

Качественно Количественно Чаще качественно 

Источник: составлено авторами.

Таким образом, трансакционная ценность 
представляет собой качественно новый класс 
экономических явлений, обладающий тремя фун-
даментальными атрибутами: системностью, ди-
намичностью и многоуровневостью. В отличие 
от распространенных упрощенных трактовок, она 
не сводится ни к сумме индивидуальных полезно-
стей, ни к совокупности локальных выгод, ни к по-
бочным эффектам взаимодействий. Будучи ме-
та-категорией, трансакционная ценность рас-
крывает диалектику преобразования (конфликт 
и синтез интересов) микроуровневых полезно-
стей и мезоуровневых выгод в макроуровневые 

системные свойства через механизмы алгоритми-
ческой координации. 

В рамках исследования трансакционной цен-
ности как ключевой категории экономического 
взаимодействия можно выделить специфические 
проявления данного феномена в зависимости 
от типа рыночной модели. В системе B2C тран-
сакционная ценность для бизнеса влияет на рост 
вовлеченности потребителей, увеличение по-
жизненной ценности клиента и снижение затрат 
на удержание, тогда как для конечного потреби-
теля она материализуется через повышение каче-
ства клиентского опыта. Модель B2B генерирует 
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трансакционную ценность через взаимное уси-
ление конкурентоспособности участников, что 
находит отражение в росте рыночной доли и рен-
табельности, а также в заключении долгосроч-
ных масштабных контрактов для обеих сторон 
взаимодействия. В гибридной модели B2B2C 
бизнес-оператор получает выгоду от расширения 
рыночного присутствия, посредник увеличивает 
прибыльность и конкурентоспособность за счет 
тех же механизмов, а конечный потребитель улуч-
шает свой клиентский опыт. Государственный 
сектор демонстрирует особую форму трансакци-
онной ценности: бизнес повышает свою рыноч-
ную устойчивость, тогда как государство улучша-
ет качество услуг через рост удовлетворенности 
граждан. Внутрикорпоративная модель B2E рас-
крывает трансакционную ценность через призму 
кадрового менеджмента – бизнес получает рост 
лояльности и производительности персонала, 
а сотрудники – улучшение условий труда. 

Таким образом, трансакционная ценность вы-
ступает системообразующим элементом рыноч-
ных взаимодействий, принимая специфические 
формы в каждой бизнес-модели и создавая вза-
имовыгодный обмен ценностями между всеми 
участниками экономических отношений. 

Отметим, что трансакционная ценность так-
же отражается и на всех уровнях ядра экосисте-
мы. На операционном уровне она выражается 
в снижении временных затрат на выполнение 
задач, а также в повышении удобства, прозрачно-
сти и предсказуемости операционных процессов. 
Тактический уровень подразумевает обеспечение 
устойчивого функционирования операционной 
системы и оперативный анализ динамики ключе-
вых показателей вместе с их детерминантами. На-
конец, на стратегическом уровне трансакционная 
ценность проявляется в оптимизации долгосроч-
ных финансовых потоков, ускорении решения 
слабоструктурированных задач и расширении 
аналитического инструментария для принятия 
управленческих решений. Таким образом, цифро-
вые взаимодействия в экосистеме создают муль-
типликативный эффект, усиливая её эффектив-
ность на всех уровнях управления.

Результаты 

Научная новизна проведенного исследования 
заключается в определении трансакционной 

ценности экосистемных цифровых взаимодей-
ствий, которая дополняет традиционный ана-
лиз трансакционных издержек, смещая фокус 
на создание и распределение ценности в циф-
ровых экосистемах. Трансакционная ценность 
рассматривается как динамический, многоуров-
невый результат взаимодействий, включающий 
материальные выгоды, нематериальные активы 
и эмерджентные свойства, такие как синергия 
и сетевые эффекты. 

Основные ограничения исследования связа-
ны с отсутствием универсальных количествен-
ных показателей для измерения трансакционной 
ценности, а также с контекстной зависимостью 
её проявлений на разных этапах развития экоси-
стемы. Это открывает направления для дальней-
ших исследований, включая разработку отрас-
левых метрик, изучение влияния регуляторных 
и технологических факторов, а также сравнитель-
ный анализ экосистем различных типов. Прак-
тическое применение концепции трансакцион-
ной ценности может помочь в стратегическом 
управлении экосистемами, но требует адаптации 
к конкретным условиям. Таким образом, работа 
предлагает новый подход к пониманию ценности 
цифровых взаимодействий, который может стать 
основой для дальнейшего изучения и практиче-
ского применения в условиях цифровой транс-
формации экономики.

Обсуждение

Представленное исследование вносит вклад 
в развитие теории экономических экосистем, 

предлагая концепцию трансакционной ценно-
сти как системного феномена, объединяющего 
материальные выгоды, нематериальные активы 
и эмерджентные свойства. Этот подход позволяет 
преодолеть ограничения традиционных моделей, 
фокусирующихся лишь на минимизации издер-
жек, и перейти к анализу того, как цифровые вза-
имодействия создают синергию на разных уров-
нях – от операционного до стратегического. 

Однако операционализация предложенной фор-
мулы трансакционной ценности требует дальней-
шей проработки, так как есть сложности в количе-
ственной оценке. Также на примере экосистемы 
Сбера, где интеграция финансовых, образователь-
ных и медицинских сервисов усиливает ценность 
для пользователей, эти показатели трансакцион-
ной ценности можно было бы измерить через рост 
вовлеченности клиентов (ER) или увеличение 
продолжительности их взаимодействия с платфор-
мой (LTV). В то же время в децентрализованных 
экосистемах, таких как Ethereum, трансакционная 
ценность может проявляться иначе – через прозрач-
ность смарт-контрактов и распределение токенизи-
рованных стимулов, что требует адаптации метрик. 

Практическая ценность исследования особенно 
заметна при сравнении успешных и проблемных 
кейсов. Так, экосистема Сбера демонстрирует эф-
фективное сочетание материальных выгод (сниже-
ние издержек для клиентов), нематериальных ак-
тивов (доверие к бренду) и эмерджентных свойств 
(синергия между сервисами). Напротив, Uber, не-
смотря на глобальное масштабирование, сталкива-
ется с конфликтами из-за асимметрии в распреде-
лении ценности между платформой и водителями. 
Это подчеркивает важность баланса в модели TV 
и необходимость учета отраслевой специфики. 
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Например, в логистических экосистемах (Ozon, 
Wildberries) ключевым драйвером ценности мо-
жет быть оптимизация цепочек поставок, тогда как 
в технологических (Яндекс, VK) – скорость обра-
ботки данных и качество пользовательского опыта. 

Ограничением исследования остается его кон-
текстная зависимость, так как не рассматривается, 
как трансакционная ценность эволюционирует 
на разных этапах жизненного цикла экосистемы. 
На стадии формирования ценность может созда-
ваться за счет привлечения первых участников 
и инвестиций в инновации, тогда как на этапе зре-
лости – через стандартизацию процессов и углу-
бление сетевых эффектов. Кроме того, не затро-
нуты вопросы регуляторного влияния: как изме-
нения в законодательстве (например, GDPR или 
регулирование крипторынков) могут перераспре-
делять ценность между участниками. 

Перспективными направлениями для буду-
щих исследований могли бы стать: 

1) разработка отраслевых метрик трансакци-
онной ценности – например, индексов доверия 

для финансовых экосистем или алгоритмов рас-
чета сетевых эффектов в платформах социального 
взаимодействия;

2) динамический анализ – изучение того, как пан-
демии, технологические прорывы (например, генера-
тивный ИИ) или геополитические кризисы транс-
формируют структуру трансакционной ценности; 

3) сравнительные кейсы – углубленное со-
поставление централизованных (Сбер), гибрид-
ных (Tesla Autopilot) и децентрализованных 
(Uniswap) экосистем для выявления универсаль-
ных и уникальных паттернов создания ценности. 

В заключение, предложенная концепция мо-
жет открывать новые горизонты для понимания 
цифровых экосистем, но ее реализация потре-
бует междисциплинарных усилий. Совместная 
работа экономистов, data-аналитиков и отрас-
левых экспертов позволит не только усовер-
шенствовать модель трансакционной ценности, 
но и превратить ее в рабочий инструмент для 
стратегического управления экосистемами в ус-
ловиях нестабильности.
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АННОТАЦИЯ
Введение. В статье рассматривается концепция метавселенных (МВ) как новой универсальной формы 

социально-экономических отношений в условиях перехода к Индустрии-Обществу 5.0. Объектом иссле-
дования выступают метавселенные в экономике и публичном управлении, а предметом – экономические 
отношения, связанные с внедрением технологий МВ в процессы частного и публичного управления. Цель 
исследования – систематизация возможностей и рисков применения МВ для управления организациями 
и территориями.

Материалы и методы. В исследовании использованы методы системного логического анализа, для 
получения результатов применены структурно-функциональный подход и авторская технология экоси-
стемного управления. В качестве информационной базы были выбраны опубликованные научные статьи, 
индексируемые в базах данных Science Direct и РИНЦ (Elibrary.ru).

Результаты и выводы. Исследование выявило ключевые возможности МВ для трансформации биз-
нес-моделей, расширения цифровых экосистем и повышения эффективности управления. Отмечены ри-
ски, связанные с цифровым разрывом, приватностью и необходимостью институциональной поддержки. 
Подчеркнута роль МВ в создании новых форм взаимодействия и мультисенсорного опыта, а также отме-
чен потенциал для развития МВ на уровне социально-экономических экосистем.

Обсуждение. Рекомендуется использовать результаты исследования для формирования стратегий 
внедрения МВ в публичном и частном управлении. Особое внимание уделяется необходимости междис-
циплинарного экосистемного подхода и развитию нормативной базы. Внедрение МВ рассматривается как 
важный шаг к устойчивому социально-экономическому развитию и цифровой трансформации. Статья ре-
комендована в первую очередь командам публичного и частного управления.
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METAVERSES IN ECONOMICS AND PUBLIC 
ADMINISTRATION (ECOSYSTEM ASPECT)
I. P. Chelak 1

1 Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration, Ural Institute of Management (Yekaterinburg, Russia)

ABSTRACT
Introduction. The article examines the concept of metaverses (MV) as a new universal form of socio-econom-

ic relations in the context of the transition to industry-society 5.0. The object of the study is metaverses in eco-
nomics and public administration, and the subject is economic relations related to the introduction of metaverse 
technologies in the processes of private and public administration. The purpose of the study is to systematize the 
opportunities and risks of using MV for managing organizations and territories.

Materials and methods. The research uses methods of system-logical analysis, a structural-functional ap-
proach and the author’s ecosystem management technology. The published scientific articles indexed in the Sci-
ence Direct and RSCI databases were selected as the information base.

Results and conclusions. The study identified key opportunities for MV to transform business models, ex-
pand digital ecosystems, and improve management efficiency. The risks associated with the digital divide, privacy, 
and the need for institutional support have been highlighted. The role of MV in creating new forms of interaction 
and multisensory experience has been emphasized, as well as the potential for MV development at the level of 
socio-economic ecosystems.

Discussion. It is recommended to use the results of the study to form strategies for the implementation of MV 
in public and private management. Special attention is paid to the necessity for an interdisciplinary ecosystem 
approach and the development of a regulatory framework. The introduction of MV is considered as an important 
step towards sustainable socio-economic development and digital transformation. The article is recommended 
primarily to public and private management teams.
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Metaverses, digital transformation, business models, virtual reality, inclusivity, digital divide, multisensory 

experience, ecosystem management, artificial intelligence, metaglobalization.
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Введение

В статье рассматривается феномен метавсе-
ленных (МВ) как перспективной и, возмож-

но, неизбежной универсальной формы социаль-
но-экономических отношений [1] в условиях 
перехода от Индустрии 4.0. к Индустрии-Обще-
ству 5.0, ориентированным на человека, что урав-
новешивает экономический прогресс решением 
социальных проблем посредством интегрирован-
ной системы, охватывающей киберпространство 
и физический мир [2]. С широкой точки зрения, 
МВ представляют собой комплексную сквозную 
технологию, обеспечивающую новый этап разви-
тия цифровых экосистем, объединяющих физи-
ческие и виртуальные пространства, аналоговую 
и цифровую реальность, где агенты взаимодей-
ствуют непосредственно и через аватаров (циф-
ровых антропологических двойников, в том числе 
автономных), создавая и распределяя социальные 
и экономические ценности. МВ может стать до-
минирующим типом социально-экономических 
отношений в ближайшее десятилетие (что не яв-
ляется утопичным при учете скорости развития 
новых сквозных технологий, в первую очередь – 
искусственного интеллекта – ИИ). 

Рост интереса к МВ сопровождается появле-
нием новых бизнес-моделей, социальных прак-
тик, профессий и форм взаимодействия, однако 
интеграция технологий МВ в традиционный биз-
нес, публичное управление и рынок труда сопря-
жена с многочисленными вызовами. В частности, 
влияние МВ на мировоззрение, социальное согла-
сие, социально-экономические отношения, трудо-
вые ресурсы остается недостаточно изученным. 
Цель данной статьи – выявить ряд возможностей 
и ограничений применения технологий МВ в со-
временной экономике (условно подразделяемой 
на традиционную физическую и цифровую, что 
делает ее phygital economy [1] – фиджиноми-
кой) и публичном управлении, выделить пер-
спективные сферы использования, где потенциал 
МВ может дать существенные эффекты, а также 

рассмотреть вызовы МВ. Поставленная цель до-
стигается с использованием авторской техноло-
гии экосистемного управления [3]. 

Базовой технологией для рождения МВ стала 
виртуальная реальность, которую разрабатывали 
для военных нужд (в том числе сетевых симуля-
торов военных миссий) в 1970-е годы в США. Сам 
термин VR ввел в оборот в 1984 году Джарон Ла-
нье, основатель VPL Research [4]. Возможности 
VR впоследствии расширялись благодаря видео-
играм. Второй основной технологией в создании 
и развитии МВ выступает ИИ. С особым энту-
зиазмом относятся к последнему представители 
поколений X и Z, с малых лет имеющие доступ 
к цифровым инструментам (прежде всего к ин-
тернету и мобильной связи) [5]. По результатам 
исследования о восприятии и перспективах рос-
сийской молодежи (18–35 лет) в отношении ИИ 
88% молодых людей используют ИИ в жизни, 
90% видят в нем «библиотеку знаний», 72% ви-
дят в ИИ новую промышленную революцию. Мо-
лодежь считает ИИ ключом к «умным городам» 
и безопасности1. Благодаря растущим по экспо-
ненте возможностям нейросетей выглядят песси-
мистичными прогнозы роста рынка МВ на уровне 
700 млрд долл. к 2030 году [6]. Представляется 
более реальной оценка рынка на уровне 13 трил-
лионов долларов и 5 миллиардов пользователей 
к 2030 году [1].

По подсчетам, в 2015–2024 гг. люди в среднем 
проводят в интернете 6,5 часов в день2, из них 
4,5 часа – используя телефон3. Установлено, что 
погруженность в онлайн снижает восприятие 
окружающей среды и отвлекает от непосредствен-
ного взаимодействия с людьми и природой. При 
этом компьютер, смартфон позволяют одновре-
менно находиться «здесь и там», переключаясь 
между реальностью и полувиртуальным миром 
мессенджеров, социальных сетей, видеоигр, что 
ведет к колебаниям в ощущении присутствия 
[7]. Таким образом, можно признать, что бо́ль-
шая часть человечества регулярно уже находится 

mailto:chelak@mail.ru
https://www.cnews.ru/news/line/2025
https://www.cnews.ru/news/line/2025
https://www.statista.com/statistics/1380282/daily
https://explodingtopics.com/blog/smartphone
https://explodingtopics.com/blog/smartphone


Рубрика: «ЭКОНОМИЧЕСКИЕ НАУКИ»	

48

в протометавселенной (концепция Web 2.0), а со-
вершенствование и масштабирование МВ приве-
дет к новому социокультурному симбиотическому 

4	  Метавселенные в России: какие компании ими пользуются и зачем. – URL: https://cgitc.ru/media/metavselennye-v-rossii-
kakie-kompanii-imi-polzuyutsya-i-zachem/ (дата обращения: 25.06.2025).
5	  Статистика пользователей Facebook (2025) – последние данные по всему миру. – URL: https://www.demandsage.com/
facebook-statistics/ (дата обращения: 25.06.2025).
6	  1000 крупнейших компаний мира по рыночной капитализации на 2025 год. – URL: https://disfold.com/world/companies/ 
(дата обращения: 25.06.2025).

интерфейсу интернета – экосистеме Web 3.0 [1; 8] 
(рисунок 1), что заставляет бизнес наращивать 
инвестиции в развитие МВ4.

Рисунок 1 – Эволюция Web-технологий  
Figure 1 – Evolution of Web technologies 
Источник: Goldman Sachs Research [цит. по: 8]

Примечательно, что из девяти самых крупных 
компаний мира пять (Nvidia, Apple, Microsoft, 
Alphabet-Google, Broadcom Inc.) напрямую обе-
спечивают технологические возможности для МВ 
и развивают собственные (рисунок 2). А охват 

крупнейшей социальной сети (более 3 млрд поль-
зователей в 2025 г.5), которая в 2021 году сменила 
имя с Facebook на Meta, создает основу для мак-
симального охвата целевой аудитории при разви-
тии коммуникационно-игровых МВ. 

Рисунок 2 – Компании-лидеры по капитализации на 01.01.2025 
Figure 1 – The leading companies by capitalization (01.01.2025)

Источник: disfold.com6 

https://cgitc.ru/media/metavselennye
https://www.demandsage.com/facebook
https://www.demandsage.com/facebook
https://disfold.com/world/companies
http://disfold.com
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Насколько вовлечены государства в процесс 
развития МВ? С одной стороны, уже есть стра-
ны, где на высшем уровне принята национальная 
стратегия МВ. Первой из них стала Финляндия 
в 2023 г. Ее стратегическое видение – «к 2035 году 
стать страной, в которой МВ работает в формате 
2.0, лидерство Финляндии в отрасли признано 
во всем мире, а страна считается эталонным обще-
ством, которое полностью приняло новую волну 
цифровизации»7. Указанная стратегия охватыва-
ет МВ-фикацию и государственного управления, 
и всей экономики. Геополитическая цель этой 
деятельности заключается в том, чтобы «Европа 
вместе с глобальными партнерами создала авто-
номную экосистему Метавселенной, охватыва-
ющую все основные сегменты цепочки создания 
стоимости, включая такие аспекты, как инноваци-
онные экосистемы, бизнес-экосистемы, совмест-
ные предложения, цепочки создания стоимости, 
бизнес-модели и регулирование»8. Активные дей-
ствия для исследования возможностей и развития 
рассматриваемого феномена предпринимают Ки-
тай, США, Япония, Южная Корея [4; 8]. 

С другой стороны, при анализе законодатель-
ства Российской Федерации (система «Гарант») 
по состоянию на 19 июня 2025 года, можно уви-
деть, что в системе содержится лишь 8 докумен-
тов, в которых присутствует слово «метавселен-
ная», причем три документа – это акты республи-
ки Саха о внедрении технологий МВ в учебный 
процесс. И лишь один документ упоминает МВ 
в стратегическом плане. Так, Калужская область 
планирует решать задачу технологической авто-
номности путем развития неоиндустриальных 
отраслей, цифровых платформ нового поколения 
(метавселенные)9. 

При этом МВ позволяет полноценно раскрыть 
на практике экосистемный подход в публичном 
управлении, где все заинтересованные стороны 
могут быть интероперабельно связаны [2], что 
подчеркивает актуальность настоящего исследо-
вания – предоставление информации о способ-
ности МВ влиять на экосистемы компаний, тер-
риторий, социумов как основы для построения 
следующей волны инноваций в социально-эконо-
мическом устойчивом развитии. Следуя челове-
коцентричному подходу, услуги, предметы, кото-
рые приобретаются или создаются пользователем 
в той или иной МВ, не должны быть привязаны 
к последней. Необходимо обеспечить возмож-
ность перемещения активов, навыков, впечат-
лений и прав пользователя на них, включая сам 
универсальный аватар, из одной МВ в другую [9], 
7	  Инициатива METAVERSE от финской экосистемы: превращение виртуального потенциала в реальный результат. – URL: 
https://www.digitalfinland.org/ (дата обращения: 25.06.2025).
8	  Там же.
9	  Постановление Правительства Калужской области от 15 декабря 2022 г. № 970 «О Стратегии социально-экономического 
развития Калужской области до 2040 года». – URL: https://garant.ru (дата обращения: 25.06.2025).
10	 Cambridge Dictionary : [сайт]. – URL: https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/metaverse (дата обращения: 
25.06.2025).

которая видится как открытая система автомати-
зации экономических отношений и предоставле-
ния государственных услуг. 

Методология исследования

Исследование основано на систематическом об-
зоре научной литературы, изучении кейс-ста-

ди организаций, внедряющих технологии МВ 
в различных секторах экономики: образование, 
игровая индустрия, маркетинг, производство, обо-
рона, безопасность, туризм, медицина, розничная 
торговля и др. Использован системный логический 
анализ, что позволило выявить ключевые возмож-
ности и угрозы развития МВ при цифровой транс-
формации социально-экономического ландшафта, 
практики менеджмента и публичного управления. 
Сделана попытка применения к анализу МВ эко-
системного междисциплинарного подхода, объе-
диняющего науку управления, цифровые техноло-
гии, социальные науки и экономику.

Подходы к определению МВ
Понятие «метавселенная» введено в литера-

турный оборот в 1992 году, с выходом произведе-
ния американского фантаста Нила Стивенсона 
«Снежная катастрофа» (в русском переводе также 
«Лавина») [4; 10]. Пока единство в атрибутирова-
нии предмета исследования в социально-экономи-
ческих науках отсутствует. В качестве отправной 
дефиниции приведем следующее определение МВ: 
«это децентрализованная трехмерная онлайн-сре-
да, в которой пользователи, представленные авата-
рами, могут участвовать в социальной и экономи-
ческой жизни в режиме виртуальных взаимодей-
ствий в пространствах, отделенных от реального 
физического мира» [11]. Похожий термин содер-
жится в Кембриджском словаре: «метавселенная – 
это виртуальный мир, рассматриваемый как вооб-
ражаемая область без границ, где люди как аватары 
взаимодействуют друг с другом в трехмерном про-
странстве, имитирующем реальность»10. Белорус-
ский ученый Демиров такое понимание феномена 
признает узким («квазивселенная»), предлагая 
рассматривать «стратегическую концепцию Мета-
вселенной, основанную на комплексном представ-
лении о выстраивании метаномики и ноосферы»; 
указанный автор видит МВ как «синтетический 
мир, объединяющий физическую, биологическую 
и цифровую реальность» [9]. Подобная концеп-
ция приближает нас к пониманию усиливающейся 
дихотомии (биологической, экономической, соци-
альной, институциональной) цифровых артефак-
тов вокруг индивидуумов и человека внутри циф-
рового пространства.

https://www.digitalfinland.org
https://garant.ru
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/metaverse
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Но даже узкое понятие МВ показывает боль-
шие возможности технологии, являясь примером 
квинтэссенции сквозных технологий. При развер-
тывании МВ необходимо применение искусствен-
ного интеллекта, блокчейна, 3-D, дополненной, 
виртуальной, расширенной и смешанной реально-
сти, технологий создания цифровых двойников, 
интернета вещей (IoT), наличие общей техноло-
гической инфраструктуры, включая облачные 
платформы, системы связи 5G/6G, виртуальные 
(игровые) движки, Web 3.0, децентрализованные 
хранилища и т. д. [1; 11; 12; 13; 14]. 

Активное движение к метавселенным зародили 
виртуальные команды, широко распространенные 
в IT-проектах и менее – в образовательной и меди-
цинской сфере [15; 16]. Пандемия COVID-19 су-
щественно ускорила процесс МВ-фикации, выну-
див большинство трудовых коллективов перейти 
на удаленный формат работы, то есть функциони-
ровать в виртуальной среде [15], протометавселен-
ной. Таким образом, МВ выступает одновременно 
как вызов и как возможность для трансформации 
управленческих практик, стилей лидерства, орга-
низационной культуры, процессов управления из-
менениями и иными трансформациями. 

По оценкам И. А. Филиповой, на данный мо-
мент большинство МВ составляют различные 
многопользовательские онлайн-игры и рассма-
триваемый феномен фрагментарен, однако в бу-
дущем он может стать единым в качестве нового 
поколения глобальной сети – технологической, 
экономической и этической платформы, в которой 
взаимодействуют люди и интеллектуальные вещи 
в рамках многих виртуальных миров, создаваемых 
разными корпорациями [17]. Указанный автор 
именует МВ «параллельная цифровая вселенная». 

Осмысляя терминологическую путаницу 
по рассматриваемому предмету, добавим, что 
виртуальные 3D-пространства без финансовой 

11	  Метавселенные: возможности для бизнеса на новом цифровом рубеже. – URL: https://events.kommersant.ru/events/
metavselennye-vozmozhnosti-dlya-biznesa-23/ (дата обращения: 25.06.2025).
12	  Shah, Anand and Bahri, Anu, Metanomics: Adaptive Market and Volatility Behaviour in Metaverse (September 1, 2022). – URL: 
https://mpra.ub.uni-muenchen.de/114442/ (дата обращения: 25.06.2025).

системы предлагается именовать протометавсе-
ленные11, экономику в МВ – метаномикой12, вза-
имосвязь физической и виртуальной реальности 
в МВ – метареальностью. 

Такая неупорядоченность терминологии в том 
числе основана на степени вовлеченности в МВ. 

Развитие вовлечения в МВ можно представить 
как иерархию уровней зрелости.

Начальный уровень (предметавселенная) – 
это простое сообщество, основанное на устном или 
текстовом общении в одной социальной сети. 
Пользователи взаимодействуют преимуществен-
но через текстовые сообщения.

Средний уровень (протометавселенная) – рас-
ширение коммуникаций через несколько соци-
альных платформ с использованием текстовых, 
видео- и подкаст-сообщений, что обогащает опыт 
взаимодействия и расширяет социальные связи.

Продвинутый уровень (метавселен-
ная) – использование специализированных про-
грамм и приложений, криптовалюты, искусствен-
ного интеллекта, специальных устройств, где 
возможно полное виртуальное взаимодействие 
с помощью голоса, движений и даже имитации 
запахов. Здесь появляются подсказки по поведе-
нию, информация о личной истории и целях поль-
зователя, а также внедряются игровые, образова-
тельные, медицинские, карьерные механики.

Таким образом, вовлеченность в МВ растет 
от простого текстового общения к комплексному, 
многосенсорному и функционально насыщенно-
му взаимодействию в виртуальном пространстве, 
отражая постепенное усложнение и углубление 
опыта пользователя в метавселенной.

Результаты

Систематизация возможностей и рисков при-
менения МВ для управления организациями 

и территориями представлена в таблице 1.

Таблица 1 – Возможности и риски применения технологий метавселенных 
Table 1 – Opportunities and risks of using metaverse technologies

№ п/п Основные определения ИЭС Источник

Возможности применения технологий метавселенных

1 Расширение и трансформация бизнес-моделей [1; 2; 5; 11; 18; 19; 20]

2 Оптимизация покупок, персонализация и мультисенсорный опыт [6; 19; 21; 22]

3 Оптимизация бизнес-процессов и совместной работы [1; 11; 15; 17]

4 Инклюзия и доступность [5; 11; 21]

5 Повышение социального престижа цифровых профессий [23]

6 МВ как инструмент публичного управления территориями

[4; 8]; Правительство 
Финляндии; Федеральный портал 

«Искусственный интеллект 
Российской Федерации«

https://events.kommersant.ru/events/metavselennye
https://events.kommersant.ru/events/metavselennye
https://mpra.ub.uni-muenchen.de/114442
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Ограничения и риски применения технологий метавселенных

1
Цифровой разрыв, неравенство и политическое противоборство: 
микроуровень

[11; 17; 21; 24]

2
Цифровой разрыв, неравенство и политическое противоборство: 
макроуровень

[8; 9; 11; 17; 25]

3 Эффект колеи и технологический стресс [2; 17; 19; 24; 25; 26]

4 Трудовая и социальная изоляция [8; 11; 15; 17; 23; 27]

5 Незаконное, неподконтрольное распространение данных [28]

Источник: составлено автором.

13	  Организация признана экстремистской, ее деятельность запрещена на территории Российской Федерации.
14	  Пахнет жареным: как нейронные сети помогают связать мир запахов и технологий. – URL: https://engineer.yadro.com/note/
neural-network-senses-odors/?ysclid=maxtpvvtnj622823543 (дата обращения: 25.06.2025).

Расширение и трансформация бизнес-моделей
Метавселенные позволяют создавать смешан-

ные предложения, объединяющие физические 
и цифровые продукты, что повышает ценность для 
клиентов и расширяет каналы взаимодействия, 
делает клиента соавтором продукта или услуги [1; 
2; 11]. Примеры таких компаний, как Nike, Gucci, 
Samsung и Hyundai, демонстрируют, как МВ ин-
тегрируются в продуктовые и омниканальные 
стратегии, создавая новые формы предложения 
и взаимодействия: от виртуального к виртуально-
му, от виртуального к физическому, от физическо-
го к виртуальному или в размытых контекстах [1]. 
Метавселенные позволяют тестировать продукты 
и услуги в виртуальной среде, проводить предпро-
дажи и кастомизацию, что ускоряет принятие ре-
шений и повышает удовлетворенность клиентов. 
Сравнительная доступность (с учетом скорости 
совершенствования нейросетевых технологий) 
цифровых двойников элементов реальности (про-
дуктов, движимого и недвижимого имущества, 
пространств, маркетинговых акций и иных про-
цессов, событий) позволит сначала опробовать 
идеи на двойнике и лишь потом внедрять их в на-
стоящую реальность [5; 18]. МВ выступают как 
платформа для создания уникального пользова-
тельского опыта и вовлечения [1; 11; 19].

Так как «реклама является основным коммер-
ческим фактором современного Интернета, в ко-
тором доминируют такие компании, как Google, 
Meta13 и Amazon» [20], широкие возможности 
МВ, в которые будут погружены потребители, по-
догревают значительный интерес к рассматрива-
емому феномену со стороны глобальных цифро-
вых корпораций. 

Оптимизация покупок, персонализация 
и мультисенсорный опыт

Учитывая, что большинство покупок являют-
ся незапланированными, внедрение МВ в мар-
кетплейсы обладает потенциалом совершенство-
вать потребительское поведение [6]. Индивидуа-
лизация предложения на платформах в зависимо-
сти от интересов, прошлого опыта, использование 
VR/AR, дополнительная сенсорная стимуляция 

(запахи14, тактильные ощущения) усиливает как 
осознанность, так и эмоциональную связь по-
требителей с брендом, способствуя росту лояль-
ности [19; 21]. Исследования подтверждают, что 
чувственные реакции, гармоничные сенсорные 
сигналы улучшают восприятие и поведенческие 
реакции, обогащенные переживания усиливают 
связь между аффективными и конативными об-
разами, например, потенциальных мест для отды-
ха, однако чрезмерная стимуляция может вызвать 
сенсорную перегрузку и негативный опыт [19; 22]. 
С другой стороны, отрицательные эмоции в вир-
туальном мире могут закрепить реакции и пре-
дотвратить деструктивный опыт в реальности 
(например, при использовании инструментов МВ 
при профилактике зависимостей, девиантного 
поведения). 

Оптимизация бизнес-процессов и совмест-
ной работы

Виртуальная и расширенная реальность спо-
собствуют улучшению коммуникации и коорди-
нации в производстве и цепочках поставок, сни-
жая издержки и повышая гибкость. Виртуальные 
команды и цифровые аватары позволяют эффек-
тивно управлять распределенными рабочими 
процессами [1; 11; 15; 17]. Также преимуществами 
такого рода коммуникаций являются экстерри-
ториальность (возможность получения компе-
тенций со всего мира), культурное разнообразие. 
Благодаря дематериализации, персонализации 
и трансформации физических предложений, ра-
стут возможности снижения транзакционных 
издержек, увеличения рынка, появления новых 
источников дохода [1].

Инклюзия и доступность 
Метавселенные открывают возможности для 

вовлечения уязвимых групп, таких как люди 
с инвалидностью, пожилые, одинокие, в актив-
ную экономическую, политическую, социальную 
жизнь. Однако для этого необходим инклюзив-
ный дизайн МВ, адаптация образовательных про-
грамм, чтобы преодолеть вероятный ментальный 
и физический разрыв («цифровой разрыв»), свя-
занный с равным доступом к новым технологиям, 

https://engineer.yadro.com/note/neural
https://engineer.yadro.com/note/neural
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ресурсам и навыкам [11; 21]. МВ Decentraland15, 
подробно описанная в статье Casale [5], и Roblox16, 
популярная у молодого поколения платформа, по-
зволяющая пользователю самостоятельно созда-
вать собственные миры, демонстрируют большой 
образовательный потенциал такого рода феноме-
нов, в частности, для мягких и жестких навыков, 
творчества, экономической, финансовой грамот-
ности, управленческих, лидерских компетенций, 
позволяя в цифровой форме развивать собствен-
ный или групповой потенциал.

Повышение социального престижа цифро-
вых профессий

Занятые в новых профессиях цифровой эко-
номики, требуемых для развития МВ, зачастую 
испытывают проблемы с идентичностью, моти-
вацией из-за недостатка общественного призна-
ния. Социальная ценность таких профессий, как 
чат-бот-оператор, тестировщик, киберспортсмен, 
дата-майнер, селлер (продавец электронной ком-
мерции), контент-модератор, еще недостаточно 
определена либо ниже, чем схожие «аналоговые» 
профессии [23]. Активное расширение МВ в биз-
несе и публичном управлении позволит выров-
нять диспропорцию уровня престижности цифро-
вых и аналоговых профессий.

МВ как инструмент публичного управления 
территориями

Объединение возможностей 3D и ГИС-карто-
графии, спутникового, стационарного и мобиль-
ного видеонаблюдения, реестров недвижимости 
может позволить создание цифровых двойни-
ков территорий: кварталов, районов, городов, 
регионов, приграничных зон. Создание прото- 
и собственно метавселенных для государствен-
ных и муниципальных задач даст возможность 
в ретроспективном и актуальном режиме анали-
зировать и совершенствовать социально-эконо-
мические и экологические процессы на террито-
рии, прогнозировать, раскрывать и предотвра-
щать правонарушения, обеспечивать мониторинг 
природных и техногенных событий, локально или 
комплексно контролировать реализацию нацио-
нальных, федеральных и региональных проектов. 
Трудно переоценить возможности МВ для обо-
ронных и антитеррористических целей. 

Особенно быстрое развитие МВ может быть 
осуществлено в правоохранительном секторе. Так, 
Интерпол видит МВ как эффективный инструмент 
для обеспечения безопасности, включая широкие 
возможности в расследовании и предупреждении 
преступлений (цифровая криминалистика), в сфе-
ре управления глобальной и кибербезопасностью, 
при международном сотрудничестве17. 
15	  Decentraland : [сайт]. – URL: https://decentraland.org/ (дата обращения: 25.06.2025).
16	  Roblox : [сайт]. – URL: https://www.roblox.com/ (дата обращения: 25.06.2025).
17	  2024 Метавселенная: взгляд правоохранительных органов. – URL: https://ai.gov.ru/knowledgebase/dokumenty-po-razvitiyu-
ii-v-drugikh-stranakh/2024_metavselennaya_vzglyad_pravoohranitelynyh_organov_metaverse_a_law_enforcement_perspective_inter
pol/?ysclid=mc1sy2n0bb176868891 (дата обращения: 25.06.2025).
18	  Metaverse Society : [сайт]. – URL: https://www.digitalfinland.org/metaverse-society/ (дата обращения: 25.06.2025).

Упомянутая выше Стратегия Финляндии по-
казывает широкие возможности МВ в управле-
нии регионами и муниципалитетами, особо выде-
ляя следующие секторы: 

1) государственные и муниципальные услуги;
2) городское развитие и управление (библио-

теки, социальные службы, вовлечение граждан, 
городское планирование);

3) создание контента, художественное произ-
водство и культурные учреждения (музеи, науч-
ные центры, театры);

4) формальное и неформальное образование 
и профессиональная подготовка,

5) умные города, живые лаборатории и вовле-
чение граждан18.

Ограничения и риски применения техноло-
гий метавселенных

Цифровой разрыв, неравенство и политическое 
противоборство: микроуровень

В локальном плане неравенство в доступе 
к технологиям и цифровым навыкам, традицио-
нализм в образовательных и карьерных предпо-
чтениях, отсутствие стандартизации и правового 
регулирования создает барьеры для широкого 
внедрения МВ, усиливая социально-экономиче-
ские различия в социуме [17; 24]. Цифровая уяз-
вимость особенно выражена у людей с ограничен-
ными возможностями, как физическими, когни-
тивными (в том числе связанными с возрастом), 
так и финансовыми [11; 21].

Цифровой разрыв, неравенство и политическое 
противоборство: макроуровень

В глобальном аспекте Е. А. Виноградова пред-
упреждает, что «страны, не имеющие своих МВ, 
окажутся в невыгодном положении и могут стол-
кнуться с дискриминационными порогами и требо-
ваниями» [4]. Также указанный автор подчеркива-
ет политическую опасность: «владельцы платформ 
метавселенной станут новыми субъектами власти 
или даже новыми центрами силы, пытающимися 
разделить власть с национальным государством» 
[4], что вызовет рост международного напряжения 
и новые формы конфликтов в реальной и вирту-
альной среде, прокси-войны. Недостаток между-
народных соглашений, технических и этических 
норм, унифицированных подходов препятствует 
созданию открытых, совместимых и конкурентных 
бизнес-сред, что может привести к доминирова-
нию отдельных игроков и снижению инноваци-
онной активности [9; 11; 17; 25]. И. А. Бронников, 
А. С. Беденкова также подчеркивают риск форми-
рования наднациональных административных ин-
ститутов при тотальной цифровизации управлен-
ческих процессов в публичных структурах [8].

https://decentraland.org
https://www.roblox.com
https://ai.gov.ru/knowledgebase/dokumenty-po-razvitiyu-ii-v-drugikh-stranakh/2024_metavselennaya_vzglyad_pravoohranitelynyh_organov_metaverse_a_law_enforcement_perspective_interpol/?ysclid=mc1sy2n0bb176868891
https://ai.gov.ru/knowledgebase/dokumenty-po-razvitiyu-ii-v-drugikh-stranakh/2024_metavselennaya_vzglyad_pravoohranitelynyh_organov_metaverse_a_law_enforcement_perspective_interpol/?ysclid=mc1sy2n0bb176868891
https://ai.gov.ru/knowledgebase/dokumenty-po-razvitiyu-ii-v-drugikh-stranakh/2024_metavselennaya_vzglyad_pravoohranitelynyh_organov_metaverse_a_law_enforcement_perspective_interpol/?ysclid=mc1sy2n0bb176868891
https://www.digitalfinland.org/metaverse
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Эффект колеи и технологический стресс
Внедрение сложных технологий требует дли-

тельного периода адаптации. Теория цикла ин-
новаций указывает на возможный переход от бы-
строго принятия к луддизму – социокультурному 
сопротивлению технологиям [24; 25; 26]. Сенсор-
ная и когнитивная перегрузка пользователей, раз-
мытие границ частной жизни, угрозы манипуля-
ции сознанием человека могут снизить эффектив-
ность цифрового опыта [2; 17; 19].

Трудовая и социальная изоляция
Расширение фриланс- и gig-экономики, воз-

можное благодаря интенсивной МВ-фикации, 
в текущих институциональных условиях не бу-
дет способствовать гуманизации рынка труда, со-
храняя риски роста класса прекариата, ухудше-
ния условий труда и социальной жизни [15; 23]. 
Чрезмерная когнитивная и экономическая за-
висимость от МВ может привести к социальной 
фрагментации, разделению общества и отдельных 
личностей вместо следования идеалам сотрудни-
чества [11; 17]. Если отойти в сторону социокуль-
турных нарративов, можно отметить, что движе-
ние к виртуализации, МВ-фикации находится 
в контексте «гиперреальности постмодерна (как 
полю виртуальной реальности в рамках сетево-
го общества, в рамках которой осуществляется 
деформация и дефрагментация традиционных 
властных и экономических отношений)» [27]. МВ 
могут способствовать усилению коммуникацион-
ных нарушений в системе публичного управления 
и повышению степени имитации конкуренции 
между политическими программами [8]. Инте-
рес к МВ как новой форме человеческого опыта 
и творчества также может быть связан не только 
со стремлением к эффективности всех сфер, где 
могут быть применены новейшие цифровые тех-
нологии, но и с неудовлетворенными духовными, 
социальными (в том числе изоляционистскими) 
потребностями. 

Незаконное, неподконтрольное распростране-
ние данных

Big data, формируемая в МВ, является основ-
ным ценным ресурсом последних. В связи с этим 
особенно актуальной становится задача защиты 
персональной информации, так как её использо-
вание вне установленных рамок (серый и черный 
рынок данных, навязчивая контекстная реклама) 
может причинить вред пользователям МВ и по-
дорвать доверие к взаимодействиям в виртуаль-
ной среде [28].

Необходимость экосистемного управления 
при переходе к МВ

Управление МВ требует новаторского подхо-
да, учитывающего взаимопроникновение циф-
рового и условно аналогового взаимодействия, 
взаимозависимости между когнитивным опытом 
19	  Воплощение агентов ИИ предполагает, что управляемые ими физические объекты смогут в том числе автономно взаимо-
действовать через датчики и исполнительные механизмы. – URL: https://t.me/agregator_ai/2774 (дата обращения: 25.06.2025).

в реальной среде и в МВ, как на локальном, так 
и глобальном уровне.

В условиях мультисенсорного и многока-
нального взаимодействия акторы, ответственные 
за развертывание МВ, должны обеспечивать со-
гласованность действий всех участников, поддер-
живать открытость и совместимость технологий, 
а также стимулировать инновации через коопера-
цию, в том числе путем нормативного регулирова-
ния, начиная с конституции государства (концеп-
ция «нейроправ», правосубъектность искусствен-
ного интеллекта) [17].

МВ как ресурс новой реглобализации «демон-
стрирует социальный потенциал для стимулиро-
вания глобальной интеграции развивающихся 
стран и создания виртуальной глобальной эконо-
мики, в которой все могут конкурировать, предла-
гая беспрецедентные возможности для создания 
ценности» [11]. В МВ виртуальное и реальное 
взаимодействуют и развиваются вместе посред-
ством социальных, экономических и культурных 
действий, создающих ценность [2; 29]. 

Экосистемное управление должно учитывать 
социальные аспекты – сокращение цифрового 
разрыва, поддержку уязвимых групп и баланс 
между виртуальной и реальной жизнью. Это спо-
собствует устойчивому развитию и социальной 
ответственности бизнеса.

Метавселенные быстро меняются, поэтому 
управление должно быть адаптивным, способным 
оперативно реагировать на новые вызовы и воз-
можности, включая технологические инновации 
и изменения в поведении пользователей.

Рассматривая управление с технологической 
точки обзора, отметим, что ИИ (генеративный, 
агентский, физический19) в ближайшем будущем 
может выступить в роли управляющей операци-
онной (эко)системы МВ, обеспечивая в том числе 
автономное взаимодействие физических и цифро-
вых объектов, анализ больших данных и поддерж-
ку принятия решений, онлайн-конструирование 
общего и персонализированного видеоконтента 
и сенсорики, не говоря уже о визуально реали-
стичных образах аватаров [17], что расширяет воз-
можности управления и оптимизации процессов. 

Рост потенциала ИИ и МВ позволяет иссле-
дователям выдвинуть концепцию метаглобализа-
ции [2; 17], которая предполагает распределение 
операций компаний между физическим, удален-
ным и виртуальным пространствами для мак-
симизации ценности, что требует новых управ-
ленческих подходов и стратегий. Отсюда остро 
встает вопрос: способна ли МВ, потенциально 
расширяющая границы практик, взаимодействий, 
ощущений ее участников, претендовать на созда-
ние новой основной социально-экономической 
реальности? [30].

https://t.me/agregator_ai/2774
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Обсуждение

МВ как цифровые экосистемы представляют 
собой сложные, динамичные системы, 

способные вовлечь в себя множество заинтере-
сованных сторон: пользователей, разработчиков, 

бизнес-партнеров, регуляторов, социальные медиа, 
отдельные группы и сообщества, общество в целом. 

На основе стейкхолдерского подхода [31] мож-
но проиллюстрировать экосистемную карту воз-
можностей МВ (рисунок 3).

Рисунок 3 – Экосистемная карта применения метавселенных 
Figure 3 – Ecosystem Map of Metaverse Applications

Источник: составлено автором с учетом [31]

На экосистемной карте на условных орбитах 
представлены пять основных заинтересованных 
сторон социально-экономических экосистем [см., 
например, 32]. Придерживаясь человекоцен-
тричного подхода в центре экосистем, мы ставим 
«социум» как сообщество людей (прежде всего 
пользователей), далее выделяем «государство» – 
систему публичного управления, включая муни-
ципалитеты. Третий сегмент экосистем – «биз-
нес», национальная система хозяйствования 
и предпринимательства: предприятия, компании, 
профессиональные сообщества. Далее – «медиа»: 
социальные сети, средства массовой информа-
ции. Сектор «образование и наука» представлен 
учреждениями, ответственными за генерацию 
и передачу знаний. На пересечении с орбитами 
стейкхолдеров в сегментах карты для наглядно-
сти приведены наиболее крупные сферы жизнеде-
ятельности общества, где возможно применение 

технологий МВ. В укрупненных сферах возможна 
градация на подотрасли и сферы. Так, при анализе 
возможностей МВ в орбите «знаний» рассматри-
ваемый феномен может применяться в образова-
тельном процессе, в игрофикации занятий (как 
онлайн, так и в специально выделенных аудито-
риях вуза, колледжа или школы), причем для обу-
чения практически в любой сфере жизни, начиная 
(как сложилось исторически) от отработки навы-
ков военных действий в симуляторе до VR-погру-
жения в тело человека и проведения хирургиче-
ских операций. 

Широкие возможности МВ представляет для 
научных исследований (моделирования), особен-
но в труднодоступных областях (космос, недра 
планет, микромир). Что касается бизнеса, МВ спо-
собны обеспечивать как малые задачи – например, 
рекламные интеграции в популярных игровселен-
ных (Roblox), так и крупные проекты – работы 
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с цифровыми двойниками, электросетевой, до-
рожной инфраструктуры муниципалитетов («ум-
ных городов»), регионов или страны в целом.

В качестве примера масштабной протомета-
вселенной в орбите «государства», объединяю-
щей практически все физические и юридические 
лица в России, можно представить платфор-
мы «Госуслуги» и «ФНС» (налоговая система). 
По состоянию на 2025 год, данные платформы со-
держат значительное количество значимых пер-
сональных данных, информацию о полученных 
услугах, совершенных трансакциях, что является 
цифровым двойником пользователей (с акцентом 
на специфику платформ). Объединение сведений 
о человеке или юридическом лице с различных 
платформ и источников, в дополнение к указан-
ным (банки, где обслуживается человек, система 

20	  Digitalcommerce360.com  : [сайт]. – URL: https://www.digitalcommerce360.com/top-online-marketplaces-data-stats/ (дата обра-
щения: 25.06.2025).
21	  Inclient.ru : [сайт]. – URL: https://inclient.ru/marketplaces-stats/?ysclid=mc8uxsqq4e917969006 (дата обращения: 25.06.2025).

голосования, социальные сети, медицинские 
карты, дела обучающихся и т. д.), способны без 
активного участия пользователя создать его пол-
номасштабный финансово-экономический, поли-
тический, поведенческий, ценностный цифровой 
портрет. Более того, также быстроразвивающие-
ся технологии накопления и обработки больших 
данных в перспективе могут предоставить обоб-
щенную картину сообществ, социальных страт, 
социума в целом для аналитических и прогности-
ческих задач, в том числе – по манипулированию 
(прямому или косвенному).

Рассмотрим некоторые экономические основа-
ния, обуславливающие возможную быструю эво-
люцию МВ – стремительный рост маркетплейс- 
экономики (рисунки 4, 5). 

Рисунок 4 – Динамика онлайн-торговли в мире 
Figure 4 – Dynamics of online commerce in the world 

Источник: Digitalcommerce360.com 20

Рисунок 5 – Динамика онлайн-торговли в России 
Figure 5 – Dynamics of online commerce in Russia

Источник: Inclient.ru 21

http://Digitalcommerce360.com
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http://Inclient.ru
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Маркетплейсы как один из самых быстрора-
стущих секторов экономики [33] при распростра-
нении доступного и удобного VR-оборудования 
способны резко активизировать развитие МВ, 
эволюционируя от сообщества онлайн-магази-
нов на одной платформе к полностью виртуаль-
ной вселенной. Понимая это, Всемирный эконо-
мический форум создал проект «Определение 
и создание метавселенной», с целью оптимиза-
ции разработки систем управления и усиления 
возможностей создания экономической и соци-
альной ценности в МВ22, что трудно достичь без 
наполненности потребительского опыта ценност-
но-событийными элементами, возможными в МВ 
как хронотопе [34], совмещающем в «простран-
стве-времени» виртуальное и реальное. 

Если рост электронной коммерции происходит 
по экономическим законам спроса и предложения, 
то перевод подавляющего большинства государ-
ственных и муниципальных услуг в электронный 
формат производится в обязательном порядке23. 
Несмотря на объявленную государством тоталь-
ную цифровизацию публичного управления, пор-
тал «Госуслуги» пока сложно соотнести к «клас-
сической» (например, игровой) МВ. Однако 
на примере платформы Decentraland можно пред-
ставить пул возможностей применения МВ в го-
сударственном секторе. Decentraland – это вирту-
альное пространство, иммерсивная виртуальная 
реальность на базе распределенных реестров, 
созданная в Аргентине с учетом идей Накамото, 
основателя блокчейна [5]. Такая МВ представля-
ет цифровую реальность и включает рынок зем-
ли, онлайн-маркетплейсы виртуальных товаров 
и услуг, внутриплатформенные элементы соци-
альных сетей, собственную криптовалюту. Земля 
как ресурс в формате рассматриваемой МВ содер-
жит метаданные о цифровом активе, рыночных 
операциях, волатильности рынка. Оборудование 
пользователей и контракты составляют техноло-
гический и структурный аспект данной МВ. Уде-
шевление устройств VR и взрывное развитие ИИ 
способны в обозримом будущем резко ускорить 
внедрение МВ во все сферы социально-экономи-
ческой жизни.

Рекомендации командам публичного и част-
ного управления по оптимизации применения МВ

Для распространения лучших практик 
МВ-фикации требуется бенчмакинг, постоян-
ный мониторинг достижений и ошибок в других 
странах, в отдельных регионах, распространение 
успешных примеров в отдельных субъектах на все 
города и регионы страны.

22	  Определение и создание Метавселенной. – URL: https://initiatives.weforum.org/defining-and-building-the-metaverse/home 
(дата обращения: 25.06.2025).
23	  См. распоряжение Правительства Российской Федерации от 11 апреля 2022 г. № 837-р «Об утверждении Концепции пере-
хода к предоставлению 24 часа в сутки 7 дней в неделю абсолютного большинства государственных и муниципальных услуг 
без необходимости личного присутствия граждан и плана-графика ее реализации». – URL: https://garant.ru (дата обращения: 
25.06.2025).

Для последовательного внедрения МВ госу-
дарственным органам, профессиональному со-
обществу рекомендуется развивать институцио-
нальные механизмы – законодательство, стандар-
ты, сертификацию, а также координацию между 
публичным и частным секторами. Роль государ-
ства – экосистемное оркестрирование, форми-
рование условий для доверительного сотрудни-
чества всех заинтересованных сторон для стиму-
лирования цифровых инноваций. Первым шагом 
необходимы дополнения, касающиеся разработки 
правил, платформенных условий МВ в Наци-
ональный проект «Экономика данных» и Указ 
Президента Российской Федерации 10.10.2019 
№ 490 «О развитии искусственного интеллекта 
в Российской Федерации». 

Ориентация на инновационное предпри-
нимательство и научно-образовательное 
сотрудничество

Внедрение МВ требует активного взаимодей-
ствия разработчиков, исследовательских инсти-
тутов, университетов. Региональные управленче-
ские команды должны создавать стимулы для ин-
новаций, экспериментировать с новыми формами 
сотрудничества и поддерживать стартапы, рабо-
тающие с технологиями виртуальной и дополнен-
ной реальности.

Обеспечение безопасности. Обучение и по-
вышение цифровой грамотности, обеспечение 
приватности и доверия пользователей

Внедрение МВ связано с рисками безопасности 
и конфиденциальности данных. Рекомендуется 
регулярно актуализировать стандарты кибербез-
опасности и защиты персональных данных. Для 
эффективного использования МВ управленче-
ские команды должны организовывать образова-
тельные программы и тренинги для государствен-
ных служащих (причем должны быть отдельные 
программы для проектных команд, для «цифро-
вого десанта»), предпринимателей и населения, 
чтобы повысить навыки работы с виртуальными 
технологиями, интеллектуально и эмоционально 
адаптироваться к новым форматам взаимодей-
ствия. Образовательные и мотивационные про-
граммы должны особо учитывать демографиче-
ские (возрастные) особенности пользователей.

Заключение 

Данная статья расширяет понимание возмож-
ностей и вызовов, связанных с внедрени-

ем технологий МВ в управленческую практику, 
подчеркивая важность системного и инклюзив-
ного применения экосистемного управления для 

https://initiatives.weforum.org/defining-and-building-the-metaverse/home
https://garant.ru
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сглаживания противоречий заинтересованных 
сторон в цифровую эпоху.

Технологии МВ открывают перспективы для 
управления в различных секторах, позволяя созда-
вать инновационные продукты, улучшать клиент-
ский опыт и оптимизировать административные 
и бизнес-процессы. Вместе с тем успешное вне-
дрение МВ требует преодоления экономических, 
технических, социальных, этических, психологи-
ческих, политических, кадровых и иных вызовов. 
Угрозы МВ также включают институциональные 
сложности с правовым регулированием, детекци-
ей и предотвращением киберпреступлений.

Экосистемное управление становится клю-
чевым фактором в обеспечении устойчиво-
го и инклюзивного развития МВ, способствуя 

координации заинтересованных сторон, адаптив-
ности и социальной ответственности. Будущие 
исследования и действия регуляторов должны со-
средоточиться на разработке стандартов, оценке 
экономического и социального воздействия тех-
нологий МВ, а также на создании образователь-
ных программ для повышения цифровой грамот-
ности всех участников. МВ выступает как ресурс 
новой реглобализации в частном секторе (как 
перспективная форма электронной коммерции) 
и как новый интерфейс получения государствен-
ных услуг, как стратегия разделения операций 
глобальных компаний на элементы путем разме-
щения каждой в оптимальном пространстве – фи-
зическом, удаленном или виртуальном, где созда-
ется максимальная ценность.
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ABSTRACT
Introduction. In the 21st century, the strategic approach to territorial development management has become 

increasingly relevant. Environmental issues have emerged as some of the most pressing challenges on the interna-
tional agenda. Rising pollution levels, climate change, and the depletion of natural resources necessitate proactive 
measures by nations and international organizations. Strategic planning is particularly complex for large urban 
agglomerations due to the diversity of interests among different population groups. This article examines the 
development strategies of Yekaterinburg (Russia) and Birmingham (UK), which share similar characteristics yet 
strive to individualize their approaches. A comparative analysis is presented, exploring how each city addresses 
these challenges through innovative policies, community engagement, and sustainable practices. 

Materials and methods. In this study, documentary analysis served as the foundational method, enabling the 
systematization of key directions in environmental policy. Statistical analysis was applied to process empirical 
data reflecting trends in environmental indicators. Based on open-source materials (official portals, environmen-
tal reports), an assessment was conducted on air pollution levels, greenhouse gas emissions, urban greening rates, 
and other relevant parameters. Comparative analysis acted as the primary tool for juxtaposing the initiatives of 
the two cities. The study employed evaluation criteria such as policy effectiveness, stakeholder engagement scale, 
and degree of innovation.

Results and conclusions. The conducted study revealed significant divergences in the approaches of the two 
industrial cities toward implementing sustainable development principles. Regarding waste management sys-
tems, two distinct models were identified: Yekaterinburg is developing infrastructure for municipal solid waste 
(MSW) sorting and recycling. Birmingham emphasizes waste prevention (particularly food waste) through cir-
cular economy principles. Of particular scientific interest is the comparative analysis of urban greening strategies. 
While both cities actively implement vegetation programs, Birmingham additionally establishes ecological cor-
ridors to connect natural habitats and enhance biodiversity conservation. The investigation demonstrated sub-
stantial potential for cross-city knowledge transfer and best practice exchange in sustainable urban development.

Discussion. The conducted comparative analysis revealed significant divergences in the sustainable devel-
opment approaches implemented by Birmingham and Yekaterinburg. Birmingham demonstrates an integrated 
strategy combining technological solutions (such as the «Low Emission Zone» initiative) with social instru-
ments, including environmental awareness programs. In contrast, Yekaterinburg prioritizes infrastructure pro-
jects, particularly in renewable energy systems and waste processing facilities. 

KEYWORD
Sustainable urban development, environmental initiative, Birmingham, Yekaterinburg, industrial city, envi-

ronmental policy, public engagement, green infrastructure. 
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НАУЧНАЯ СТАТЬЯ

СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ 
УСТОЙЧИВОГО ГОРОДСКОГО РАЗВИТИЯ 
В ПРОМЫШЛЕННЫХ ГОРОДАХ: 
ЭКОЛОГИЧЕСКИЕ ИНИЦИАТИВЫ 
В БИРМИНГЕМЕ И ЕКАТЕРИНБУРГЕ
А. К. Улан 1, М. А. Джоробаева 2, О. Л. Юдина 1

1 Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте Российской Федерации, Уральский 
институт управления (Екатеринбург, Россия)
2 Ошский государственный университет (Ош, Кыргызстан)

АННОТАЦИЯ
Введение. В 21 веке стратегический подход к управлению территориальным развитием становится все 

более актуальным. Экологические проблемы стали одними из наиболее актуальных в международной по-
вестке дня. Растущий уровень загрязнения окружающей среды, изменение климата и истощение природ-
ных ресурсов требуют активных мер со стороны государств и международных организаций. Стратегиче-
ское планирование особенно сложно для крупных городских агломераций из-за разнообразия интересов 
различных групп населения. В этой статье рассматриваются стратегии развития Екатеринбурга (Россия) 
и Бирмингема (Великобритания), которые имеют схожие характеристики, но при этом стремятся к инди-
видуализации подходов. Представлен сравнительный анализ того, как каждый город решает эти проблемы 
с помощью инновационной политики, вовлечения сообщества и устойчивых практик.

Материалы и методы. В данном исследовании в качестве базового метода был применен анализ доку-
ментации, позволивший систематизировать ключевые направления экологической политики. Для обра-
ботки эмпирических данных, отражающих динамику изменения экологических показателей, использовал-
ся статистический анализ. На основе материалов из открытых источников (официальные порталы, докла-
ды о состоянии окружающей среды) была проведена оценка уровней загрязнения атмосферного воздуха, 
объемов выбросов парниковых газов, показателей озеленения городских территорий и иных релевантных 
параметров. Сравнительный анализ выступил основным инструментом для сопоставления инициатив 
двух городов. В исследовании были задействованы такие критерии оценки, как результативность полити-
ки, масштаб вовлечения стейкхолдеров и степень инновационности.

Результаты и выводы. Проведенное исследование выявило существенные расхождения в подходах 
двух промышленных городов к реализации принципов устойчивого развития. В области систем обраще-
ния с отходами были идентифицированы две различные модели: Екатеринбург развивает инфраструктуру 
для сортировки и переработки твердых коммунальных отходов (ТКО), в то время как Бирмингем делает 
акцент на предотвращении образования отходов (в особенности пищевых) через внедрение принципов 
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циркулярной экономики. Особый научный интерес представляет сравнительный анализ стратегий озе-
ленения городских территорий. Если оба города активно реализуют программы по высадке растительно-
сти, то Бирмингем дополнительно создает экологические коридоры для соединения природных ареалов 
и повышения эффективности сохранения биоразнообразия. Проведенный анализ продемонстрировал зна-
чительный потенциал для межгородского трансфера знаний и обмена передовыми практиками в сфере 
устойчивого городского развития.

Обсуждение. Проведенный сравнительный анализ выявил существенные расхождения в подходах 
к реализации концепции устойчивого развития, применяемых Бирмингемом и Екатеринбургом. Бирмин-
гем демонстрирует комплексную стратегию, интегрирующую технологические решения (такие как иници-
атива «Зона с низким уровнем выбросов») с инструментами социального характера, включая программы 
экологического просвещения. В свою очередь, в Екатеринбурге приоритет отдается инфраструктурным 
проектам, в особенности в сфере развития возобновляемой энергетики и объектов переработки отходов.
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Introduction

The relevance of this topic is underscored 
by several critical factors. First, industrial 

cities contribute significantly to environmental 
degradation, characterized by elevated levels of air 
and water pollution, excessive waste generation, 
and habitat destruction, requiring a comprehensive 
understanding of sustainable practices to mitigate 
these adverse effects and promote ecological 
restoration. Second, the public health consequences 
of pollution in these urban areas are significant, 
with residents facing an increased risk of respiratory 
diseases and other health problems; therefore, 
research into sustainable urban practices is essential 
to improve air quality and overall health outcomes. 
Furthermore, industrial cities are major contributors 
to greenhouse gas emissions, making climate change 
mitigation a pressing issue; exploring sustainable 
development strategies is crucial to identify effective 
measures to reduce carbon footprints and build 
resilience to climate-related impacts. Furthermore, 

a shift to sustainable practices can bring economic 
benefits by reducing operating costs associated 
with energy use and waste management, promoting 
innovation, and creating new economic opportunities 
in industrial sectors.

The purpose of the research is to investigate and 
compare environmental initiatives and strategies for 
sustainable urban development in the industrial cit-
ies of Birmingham (UK) and Yekaterinburg (Russia), 
to identify key factors contributing to or hindering 
the successful implementation of these initiatives.

Sustainable urban development is a concept aimed 
at creating and maintaining an urban environment 
that meets the needs of the current generation with-
out compromising the ability of future generations to 
meet their own needs. It involves a balanced combi-
nation of economic progress, social justice and envi-
ronmental sustainability. Sustainable urban develop-
ment involves the rational use of resources, reducing 
negative impacts on nature, developing infrastruc-
ture accessible to all residents and actively involving 
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local communities in the decision-making process. 
This approach contributes to the development of a 
comfortable, safe and viable urban environment.

Industrial cities play an important role in the pro-
cess of sustainable development, as they are centers 
of production, innovation and economic activity. 
However, they face special challenges related to en-
vironmental, social and economic aspects [1, p. 9].

Given that the increasing pressure on natural re-
sources, industrial cities must apply the principles of 
sustainable resource use. This includes optimization of 
production processes, reduction of energy and water 
consumption, as well as efficient waste management. 
The introduction of circular economy concepts helps 
to minimize waste and reuse resources as much as pos-
sible, which helps to reduce the ecological footprint.

In recent decades, environmental issues have be-
come one of the most pressing in the international 
arena. Increasing pollution levels, climate change 
and depletion of natural resources require countries 
and international organizations to take action. In this 
context, many environmental programs have been in-
itiated to address these issues.

For example, in 2015, the UN adopted 17 Sus-
tainable Development Goals (SDGs) to be achieved 
by 2030. These goals cover a wide range of issues, 
including combating poverty, providing quality edu-
cation and protecting ecosystems. SDG 13 “Climate 
Action” and SDG 15 “Preserve Ecosystems” empha-
size the importance of environmental sustainability 
at the global level [2, p. 7].

Materials and methods 

The research employed three principal method-
ologies: documentary analysis (systematizing 

environmental policies), statistical data processing 
(assessing trends in ecological indicators), and com-
parative analysis (evaluating urban initiatives across 
different contexts). 

Birmingham (UK) and Yekaterinburg (Russia) 
are located over 3,900 kilometers apart; however, 
despite this considerable distance and their differing 
historical, industrial, and socio-cultural develop-
ments, they share several commonalities.

The common features of the socio-economic de-
velopment of Birmingham and Yekaterinburg can be 
traced back to the 18th century and are associated 
with the onset of the first industrial revolution. Both 
cities began their active development as industrial 
centers in their respective countries, with key in-
dustries emerging in metal production, machine en-
gineering, metalworking, and electrical engineering. 
These sectors were complemented by construction, 
stone-cutting, and food industries, as well as an ex-
pansion in jewelry manufacturing. 

According to the National Health Service (NHS) 
of the United Kingdom, air pollution represents the 
most significant environmental risk to public health 
in the country. It has been demonstrated that air 

pollution can cause or exacerbate a range of pulmo-
nary and cardiovascular diseases, including asthma, 
chronic bronchitis, chronic heart conditions, and 
stroke. Research indicates that air pollution attribut-
ed to nitrogen dioxide (NO2) and particulate matter 
(PM2.5) may lead to approximately 36,000 prema-
ture deaths annually [3, p. 5].

Birmingham is among the five cities that the 
government has mandated to establish a «Clean Air 
Zone» to combat emissions of nitrogen dioxide and 
PM2.5 particulates. The study revealed that an eight-
year-old child could die up to seven months earlier if 
exposed to toxic air throughout their lifetime. It was 
found that life expectancy in Birmingham is lower 
than in several other major cities in the UK, includ-
ing Manchester [4, p. 88].

The investigation focused on NO2 and PM2.5—
two primary contributors to health deterioration due 
to air pollution—across ten electoral districts in the 
city. The findings showed that air pollution has the 
most significant impact on the most disadvantaged 
areas, with men being more adversely affected than 
women. In Erdington, air pollution is responsible for 
an average of 91 deaths annually, compared to 59 in 
Edgbaston and 57 in Hall Green.

In response to this issue, Birmingham has imple-
mented the following environmental initiatives:

1. Low emission zone implementation 
Birmingham has established «Low Emission 

Zones» that restrict access for high-polluting vehi-
cles. This initiative aims to reduce the amount of tox-
ic emissions released into the atmosphere, particular-
ly in the city center.

2. Birmingham «Clean Air Zone» 
The Birmingham «Clean Air Zone» was launched 

on June 1, 2021. It encompasses the area within the 
A4540 Middleway ring road, excluding the road it-
self, but including the Jewelry Quarter, the Chinese 
Quarter, the main shopping district, the area sur-
rounding Birmingham New Street railway station, 
and the remainder of central Birmingham. The objec-
tive of this zone is to improve air quality in the city 
by requiring the drivers of the most polluting vehi-
cles to pay a daily charge [5, p. 3].

– the charge for private cars, taxis, and minibuses 
is £8 per day, while the fee for SUVs and long-dis-
tance buses is £50 per day.

– compliance with the charge is determined ac-
cording to European emissions standards.

– vehicles that meet specific emissions standards, 
as well as fully electric or hydrogen fuel cell vehicles, 
are exempt from the fee. According to the Birming-
ham city council, in the first six months following the 
implementation of the «Clean Air Zone» initiative, 
nitrogen dioxide (NO2) levels decreased by 13%, 
while the number of polluting vehicles traversing the 
city center was halved. Revenue generated from the 
«Clean Air Zone» is reinvested into promoting walk-
ing, cycling, public transportation, and installing air 
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quality monitors in schools. The introduction of air 
quality monitors throughout schools in the city also 
serves to enhance awareness of issues related to poor 
air quality, identify the sources of these problems, 
and encourage lifelong behavioral changes.

3) Support for electric transportation
Birmingham is actively developing its electric vehi-

cle infrastructure, including the installation of charg-
ing stations across the city. This initiative facilitates 
the transition to cleaner modes of transportation. To 
encourage both individuals and companies that own 
such vehicles to adopt low-emission vehicles or shift to 
active transportation modes, the city administration is 
conducting several initiatives. For example: 

– incentives are provided for private individuals 
and businesses to transition to low-emission vehicles 
or engage in active transportation options.

– enterprises seeking to modernize their vehicle 
fleets may apply for grants. These measures contrib-
ute to achieving long-term improvements in the air 
quality that we breathe.

4) Greening programs
In 2022, the Birmingham city council approved 

the «City of Nature» plan, which aims to restore nat-
ural resources and increase green spaces within the 
city over a 25-year period. Project proponents urge 
local authorities to transform Birmingham into not 
only a «city of a thousand professions» but also a 
«city of a thousand green spaces». The implementa-
tion of this plan is financed through the city budget, 
while residents are encouraged to support initiatives 
aimed at environmental cleanup and maintenance.

Architects in Birmingham strive to incorporate 
green space projects into the landscaping of residen-
tial areas, thereby enhancing the city’s livability. Small 
green patches are being developed along local high-
ways and in public squares, which may initially appear 
insignificant, consisting of one or several trees, shrubs, 
or small fenced lawns. However, their role is crucial, as 
natural landscapes not only impact the ecological situ-
ation within the city but also influence the well-being 
and mood of local residents. For instance, Naomi Fish-
er, a prominent Birmingham architect who leads play-
ground design projects, asserts that «local children live 
in overly dense environments». She advocates for the 
expansion of green spaces within the city and actively 
participates in projects to create them. By 2025, new 
green areas featuring trees and shrubs will be expect-
ed to emerge in the majority of courtyards adjacent to 
playgrounds in high-rise residential buildings [6, p. 10].

Yekaterinburg is among the cities with the highest 
levels of air pollution. The atmospheric pollution in 
Yekaterinburg is primarily attributed to two key fac-
tors: industrial enterprises and vehicular emissions. 
The main industries contributing to air pollution 
include machine engineering, energy production, 
chemical manufacturing, and the production of con-
struction materials. Industrial emissions amount to 
approximately twenty thousand tons per year, while 

emissions from road transport exceed one hundred 
forty thousand tons [7, p. 8].

The primary pollutants released into the atmos-
phere include formaldehyde, nitrogen dioxide, am-
monia, benzopyrene, carbon monoxide, and phenol.

Potential solutions to the issues:
1)	 The strategic project «Clean Air», aimed at 

stabilizing the environmental situation and reducing 
the growth rate of atmospheric air pollution.

2)	 Installation of filtration systems at industrial 
enterprises: industrial enterprises are implementing 
emission control technologies to reduce the release of 
harmful substances into the atmosphere.

3)	 Implementation of new developments in auto-
motive engineering: production of vehicles equipped 
with exhaust gas filtration systems, which allows for 
the reduction of harmful emissions. In 2023, it was 
reported that scientists at South Ural State Univer-
sity had developed a hybrid garbage truck that could 
run on both an internal combustion engine and elec-
tric traction. Such a car can move through the streets 
of large cities silently and without polluting the at-
mosphere with poisonous gases [8, p. 43].

4)	 Transition of road transport to gas-powered 
fuels: utilization of natural gas as a fuel for vehicles, 
which significantly reduces the content of carbon 
monoxide, nitrogen oxides, and soot in exhaust gases.

5)	 Enhancing the environmental culture of the 
population: promotion of the use of bicycles, pe-
destrian walks, and public transportation among 
residents to reduce personal automobile traffic. For 
example, clean-up days with the participation of vol-
unteers and caring citizens. As a result of such events, 
for example, in 2023, 29 cubic meters of waste were 
removed to the MSW landfill.

Results

An analysis of the two cities’ key environmental 
initiatives reveals the following comparative 

dimensions:
Having studied some of the key environmental 

initiatives of these two cities, a comparative analysis 
can be made on the following points: 

– Focus on renewable energy
Yekaterinburg emphasizes the development of 

renewable energy sources, such as solar and wind 
power. The city actively invests in the construction 
of solar and wind power plants, aiming to reduce 
its dependence on traditional hydrocarbon sources. 
These efforts are aimed at reducing greenhouse gas 
emissions and increasing the energy independence of 
the region.

In contrast to Yekaterinburg, Birmingham is 
more focused on improving the energy efficiency of 
existing buildings and infrastructure. The city is im-
plementing programs to modernize heating, lighting, 
and insulation systems, which allows for a reduction 
in energy consumption and emissions without signif-
icant investments in new energy sources.
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Table – Comparative analysis of environmental initiatives in Birmingham and Yekaterinburg

Comparative criteria Birmingham Yekaterinburg

Renewable Energy 
Focuses on energy efficiency (modernizing 
heating, lighting, insulation)

Develops solar/wind power plants; reduces 
hydrocarbons and emissions

Waste Management
Prioritizes waste prevention (food waste 
reduction, reuse, recycling infrastructure)

Invests in recycling plants and waste 
sorting; promotes environmental 
education

Greening & Urban 
Improvement 

Develops «green corridors» and integrates 
nature; supports biodiversity

Creates new parks and public spaces; 
enhances city attractiveness 

– Waste management
Yekaterinburg is actively developing a system of 

separate waste collection and recycling. The city is 
investing in the construction of modern waste recy-
cling plants, which allow for the utilization of a large 
portion of municipal solid waste. Additionally, efforts 
are being made to increase the environmental litera-
cy of the population and to encourage waste sorting.

Birmingham also pays significant attention to 
waste management, but focuses on reducing waste 
generation. The city is implementing programs to 
prevent food waste, encourages the reuse and repair 
of goods, and is actively developing infrastructure 
for the recycling of secondary raw materials. These 
measures help to reduce the environmental burden.

– Greening and urban improvement
Yekaterinburg is actively engaged in greening ur-

ban areas, creating new parks and squares. The city 
also pays attention to the improvement of public spac-
es, which contributes to improving the quality of life 
and attractiveness of the city for residents and tourists.

Birmingham also implements programs for green-
ing and urban improvement, but places a greater em-
phasis on the creation of «green corridors» and the in-
tegration of natural elements into the urban environ-
ment. This not only improves the aesthetics of the city 
but also contributes to the preservation of biodiversity 
and the ecological functions of urban ecosystems.

Discussion

In today’s world, environmental initiatives are be-
coming not just a fashion trend, but a necessity. 

However, their success largely depends on the par-
ticipation of local residents. Birmingham, one of the 
leaders of urban ecology in the UK, actively involves 
citizens in «green» projects through education, moti-
vation and convenient tools. Yekaterinburg, develop-
ing environmental programs, could adopt this experi-
ence, adapting it to the Russian realities.

It is possible to highlight the most effective eco-
logical methods of Birmingham that can be imple-
mented in the ecological practice of Yekaterinburg.

The food waste prevention program is a nota-
ble initiative that encourages residents to adopt 
eco-friendly habits and contribute to environmen-
tal preservation. Such a system not only reduces 
waste volumes but also fosters a culture of resource 
efficiency. 

Another significant measure is Birmingham’s ex-
pansion of electric public transport, which helps low-
er urban emissions. Transitioning to electric buses 
and trams could further enhance environmental sus-
tainability while improving passenger comfort. 

Additionally, Birmingham’s approach to inte-
grating eco-parks and green spaces into the urban 
landscape effectively improves air quality and the 
microclimate. Increasing such recreational areas 
could provide similar benefits, offering residents 
more accessible spaces for leisure and outdoor 
activities. 

Also, Birmingham relies on environmental edu-
cation: lectures, workshops and school programs are 
held explaining the importance of waste recycling 
and energy conservation. Yekaterinburg also has sim-
ilar initiatives, but they are often formal in nature. To 
get people interested, it can: 

– create interactive eco-lessons in schools with 
practical tasks (for example, sorting garbage for 
speed). 

– launch social advertising in the spirit of «Do 
you know how much waste you produce?» with real 
figures for the city. 

– to attract bloggers and opinion leaders who will 
show by personal example how to live more environ-
mentally friendly.

These practices demonstrate effective strategies 
for sustainable urban development that could be 
adapted to other industrial cities.
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НАУЧНАЯ СТАТЬЯ

ТРАНСФОРМАЦИЯ ПОДХОДОВ 
К БРЕНДИНГУ В РОЗНИЧНОМ СЕГМЕНТЕ 
ПАРФЮМЕРИИ И КОСМЕТИКИ:  
ВЫЗОВЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ
Т. Л. Сысоева 1, И. В. Агафонова 1

1 Уральский государственный экономический университет (Екатеринбург, Россия)

АННОТАЦИЯ
Введение. Парфюмерно-косметический рынок представляет собой высокодинамичную сферу эконо-

мики со значительным объемом инвестиций компаний в формирование брендового капитала. Высокая 
насыщенность данного сегмента актуализирует потребность в разработке и реализации эффективных 
маркетинговых подходов к продвижению брендов. За последние пять лет рынок претерпел значительные 
изменения, обусловленные пандемией COVID-19, обострением геополитической ситуации, ускорением 
цифровизации и формированием новых потребительских запросов со стороны поколения Z. Новые вы-
зовы, связанные с уходом зарубежных брендов, сокращением бюджетов на маркетинг, высокими требова-
ниями потребителей в отношении сервиса, императивно требуют от российских компаний быстрой адап-
тации и выработки креативных стратегий. Целью работы выступает выявление существенных факторов 
успешного брендинга на парфюмерно-косметическом рынке в современных экономических реалиях в це-
лом и анализ позитивной практики развития и продвижения бренда «Золотое Яблоко» в частности.

Материалы и методы. Исследование базируется на комплексном подходе, включающем комбинацию 
методов количественного и качественного анализа данных крупнейших информационно-аналитических 
и исследовательских компаний (McKinsey, Nielsen, BusinesStat, INFOLine, Brandlab) и официальных рос-
сийских статистических источников. Методология качественного анализа основывается на контент-ана-
лизе тематически релевантных публикаций, экспертных интервью с отраслевыми специалистами. В ходе 
сравнительного анализа выполнен анализ контента веб-ресурсов известных брендов парфюмерно-косме-
тической индустрии, обобщены эффективные практики брендинга, использованы материалы авторских 
наблюдений. Опыт успешной адаптивной стратегии бренда «Золотое Яблоко» представлен в исследова-
нии в качестве иллюстративного кейса отечественного бизнеса.

Результаты и выводы. В работе представлены актуальные положения в части уточнения сущности 
управления бренда с учетом управления атрибутами, составляющими идентичность. Дана характеристика 
современным атрибутам бренда: легенда, манифест, визуальные идентификаторы, УТП. Среди новых под-
ходов к продвижению бренда рассматриваются: цифровые инструменты, в том числе стримы, видеокон-
сультации, видеоинструкции к товарам. Важным элементом брендинга представляется взаимодействие 
с лидерами мнений, инфлюенсерами. Креативные подходы к брендингу востребованы, одним из инстру-
ментов является сторителлинг, представляющий особый интерес для сегмента косметики и парфюмерии.

Обсуждение. Опыт управления брендом «Золотое Яблоко» позволяет сделать вывод о необходимости 
учета современных требований рынка и запросов аудитории. Бренд активно использует цифровые каналы 
взаимодействия с аудиторией, развивает бренд-медиа, имплементирует в мобильное приложение элементы 
геймификации, создает сообщества вокруг бренда. В качестве будущих элементов исследования может вы-
ступать актуализация вопросов ESG-стратегии, таких как осознанное потребление или цифровой детокс. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
Бренд, маркетинг, конкуренция, рынок, маркетинговые коммуникации, брендинг, бренд-коммуника-

ции, продвижение.
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SCIENTIFIC ARTICLE

BRANDING APPROACHES TRANSFORMATION 
IN THE PERFUMES AND COSMETICS RETAIL 
SEGMENT: CHALLENGES AND PROSPECTS
T. L. Sysoeva 1, I. V. Agafonova 1

1 Ural State University of Economics (Yekaterinburg, Russia)

ABSTRACT
Introduction. The perfume and cosmetics market is a highly dynamic sector of the economy with a significant 

amount of investment by companies in the formation of brand capital. The high saturation of this segment actu-
alizes the need to develop and implement effective marketing approaches to brand promotion. Over the past five 
years, the market has undergone significant changes due to the COVID-19 pandemic, the worsening geopolitical 
situation, the acceleration of digitalization and the formation of new consumer demands from generation Z. New 
challenges associated with the departure of foreign brands, reduced marketing budgets, and high consumer de-
mands for service imperatively require Russian companies to quickly adapt and develop creative strategies. The 
purpose of the work is to identify the essential factors of successful branding in the perfume and cosmetics market 
in modern economic realities in general and to analyze the positive practices of the development and promotion 
of the Golden Apple brand in particular.

Materials and methods. The research is based on an integrated approach that includes a combination of quan-
titative and qualitative data analysis methods from major information analysis and research companies (McK-
insey, Nielsen, Businessstat, INFOLine, Brandlab) and official Russian statistical sources. The methodology of 
qualitative analysis is based on the content analysis of thematically relevant publications, expert interviews with 
industry experts. In the course of the comparative analysis, the content of the web resources of well-known brands 
of the perfume and cosmetics industry was analyzed, effective branding practices were summarized, and materials 
from the author’s observations were used. The experience of the successful adaptive strategy of the Golden Apple 
brand is presented in the study as an illustrative case of domestic business.

Results. The paper presents current provisions in terms of clarifying the essence of brand management, taking 
into account the management of attributes that make up identity. The modern brand attributes are character-
ized: legend, manifesto, visual identifiers, USP. Among the new approaches to brand promotion, digital tools are 
being considered, including streams, video consultations, and video instructions on products. Interaction with 
opinion leaders and influencers becomes an important element of branding. Creative approaches to branding are 
in demand, one of the tools is storytelling, which is of particular interest to the cosmetics and perfumery segment.

Discussion. The experience of managing the Golden Apple brand allows us to conclude that it is necessary to 
take into account modern market requirements and audience requests. The brand actively uses digital channels of 
interaction with the audience, develops brand media, implements gamification elements in the mobile application, 
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and creates communities around the brand. Future elements of the study may include the actualization of ESG 
strategy issues, such as sustainable consumption or digital detox.
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Введение

Современные экономические изменения, об-
условленные посткризисными процессами 

и управленческими трансформациями, оказы-
вают значительное влияние на деятельность ры-
ночных игроков. Для успешного ведения деловой 
активности предприятиям необходимо не только 
решать производственные задачи, но также разра-
батывать и внедрять высокоэффективные марке-
тинговые стратегии, ориентированные на повы-
шение конкурентоспособности. Это влечет созда-
ние адаптивной системы маркетингового управ-
ления, основанной на передовых технологиях 
брендинга. В условиях усиленной конкуренции 
производители вынуждены совершенствовать 
инструменты маркетинга для воздействия на по-
требителей, завоевывая их доверие и лояльность. 
Ключевым фактором обеспечения долгосрочной 
устойчивости позиций компании на рынке высту-
пает бренд-менеджмент.

Парфюмерно-косметический рынок России, 
начиная с 2000-х годов, характеризуется дина-
мичным ростом. Рынок уходовых средств растет 
заметно быстрее по сравнению с другими сегмен-
тами непродовольственной розничной торговли. 
Такой рост, по мнению аналитиков компании 
NielsenIQ, обусловлен рядом факторов: сформи-
ровавшейся привычкой приобретать косметику 
онлайн, активным развитием маркетплейсов, 
увеличением числа инноваций и запусков новых 
продуктов от российских и азиатских производи-
телей. По итогам 2024 года, емкость российского 
парфюмерно-косметического рынка превысила 

1 трлн рублей1. Потребители получили доступ 
к продукции ведущих производителей отрасли, 
приобрели богатый опыт взаимодействия с брен-
дами, сформировались крупнейшие специали-
зированные торговые сети. Однако наступление 
цифровой эпохи и развитие инновационных тех-
нологий диктуют задачу внедрения современных 
инструментов маркетинга, включая мобильные 
приложения и усовершенствованные офлайн-ма-
газины, создающие оптимальные условия для вы-
бора и покупки товаров.

Тем не менее, наряду с возможностями появ-
ляются и серьезные вызовы для косметических 
и парфюмерных брендов, а также брендов рознич-
ных торговых сетей: 

–	 более прагматичное отношение потребите-
лей к ценообразованию бренда, рационализация 
потребления в целом; 

–	 смещение фокуса на более зрелую аудито-
рию (старше 45 лет), несмотря на традиционную 
озабоченность брендов по поводу привлечения 
молодой аудитории;

–	 появление новых приоритетов в образе 
жизни, связанных с заботой о психоэмоциональ-
ном благополучии и стремлением уменьшить 
экранное время и потребление контента. 

Указанные изменения в потребительском 
поведении требуют пересмотра традиционных 
подходов к реализации коммуникативной поли-
тики и разработки принципиально новых кон-
цепций маркетингового позиционирования, от-
вечающих специфическим требованиям целевой 
аудитории.

https://elibrary.ru/stmegj
https://elibrary.ru/stmegj
mailto:t.l.sysoeva@mail.ru
mailto:iris.iva@yandex.ru
https://businesstat.ru/catalog/id80256/
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Цель настоящего исследования – оценить 
трансформацию подходов к управлению брендом 
с учетом изменения экономического ландшафта 
за последние пять лет, выявить тренды и направ-
ления для работы по повышению вовлеченности 
потребителей на примере парфюмерно-космети-
ческого рынка. Объектом исследования выступа-
ет бренд розничной торговой сети в сегменте това-
ров парфюмерии и косметики «Золотое Яблоко». 
Предмет исследования – инструменты и техноло-
гии брендинга для повышения конкурентоспособ-
ности в актуальной рыночной среде.

Материалы и методы

В настоящем исследовании мы рассматриваем 
бренд как основу конкурентной стратегии 

на современном этапе развития рынков. Концеп-
ция брендинга интегрирует тенденции цифрови-
зации, особенности потребительского поведения 
поколений, внедрение инновационных инстру-
ментов продвижения, таких как контент-марке-
тинг, инфлюенсинг, активная генерация пользо-
вательского контента (UGC) в социальных сетях 
и освоение потенциала метавселенных.

Теоретико-методологической основой иссле-
дования послужили труды ученых-экономистов, 
публикации специализированных изданий, ана-
литические отчеты отраслевых и аудиторских ор-
ганизаций. Использованные исследовательские 
методы включают системный анализ, логический 
анализ и контент-аналитическое исследование 
источников информации.

Согласно классическому определению Ф. 
Котлера и К. Келлера, бренд представляет собой 
совокупность вербальных обозначений, визуаль-
ных элементов (знаков, символов, дизайнерских 
решений) либо их комбинации, предназначенных 
для дифференциации товаров или услуг одного 
продавца или группы продавцов, относительно 
аналогичной продукции конкурентов [1, с. 210]. 
Бренд остается основой стратегического развития 
организации. Узнаваемый бренд облегчает потре-
бителям процесс выбора, обеспечивая гарантию 
качества, способствует идентификации компании 
среди конкурентов и упрощает вывод новых това-
ров на сопряженные рынки. Когда бренд зареги-
стрирован и активно продвигается, он становится 
долгосрочной инвестицией, способной не только 
привлекать новых клиентов, но и обеспечивать 
установление эмоциональной связи с покупатель-
ской аудиторией. 

Следует отметить, что на практике существует 
разрыв между теоретическими моделями управ-
ления брендами и применением соответствую-
щих подходов в менеджменте, поскольку многие 
компании продолжают ориентироваться на кра-
ткосрочные выгоды. Исследователи отмечают, 
что в условиях быстрых изменений рынка и плот-
ной конкуренции управление брендом с учетом 

долгосрочных перспектив становится малодости-
жимым [2, с. 110].

За счет своей уникальности брендинг пере-
носит доверие потребителей на новые продукты, 
создаваемые под общей торговой маркой, что уси-
ливает доверие к брендовым товарам по сравне-
нию с безымянными. Часто под известным брен-
дом на рынок выводится не полностью инноваци-
онный, а улучшенный продукт, что значительно 
ускоряет процесс его внедрения. Это позволяет 
существенно сэкономить на маркетинговых рас-
ходах, так как торговая марка уже знакома и лю-
бима потребителями.

К атрибутам бренда относятся характерные 
признаки или свойства, создающие целостное 
восприятие бренда у потребителей. В. Н. Домнин, 
С. А. Старов дают характеристику брендингу как 
процессу создания внешних (визуальных, вер-
бальных) идентификаторов, а также ценностей, 
которые обеспечивают внутреннюю идентич-
ность [3, с. 8]. Т. Гэд в своей работе «4D брендинг» 
дополнительно выделяет эмоциональные атрибу-
ты бренда: ценности, впечатления, чувства. Кроме 
того, на современном этапе цифровое простран-
ство, выполняя разнообразные функции, активно 
вовлекает человека в процессы потребления това-
ров и услуг [4, с. 84]. Трансляция ценностей и раз-
витие ассоциаций и образов, связанных с брен-
дом, становится ключевым условием достижения 
стратегических маркетинговых целей организа-
ции [5, с. 27].

Авторы предлагают рассматривать следующие 
атрибуты бренда с позиции формирования конку-
рентной стратегии.

1.	 Легенда. История создания и развития.
2.	 Манифест. Миссия, видение. Ценности, за-

явленные в модели идентичности. 
3.	 Визуальные идентификаторы. Название, 

cлоган, фирменные цвета, дизайн и внешний вид 
упаковки, рекламные материалы, сувенирная 
продукция.

4.	 УТП (уникальное торговое предложение). 
Рекламный слоган, ассоциации, тон бренда (голос 
бренда).

Важным остается требование постоянства 
и непрерывного управления атрибутами бренда 
во времени. Изменения внешней среды, экономи-
ческая турбулентность делают систематическую 
корректировку атрибутов бренда важной опера-
ционной задачей. Современные тренды в марке-
тинге, новые решения в дизайне и упаковке това-
ров показывают высокую динамику, что актуали-
зирует запрос на адаптивность и гибкость страте-
гий брендинга. 

В парфюмерно-косметическом секторе на-
сыщенность рынка товарами, которые остаются 
неизвестными или малознакомыми потребите-
лям, создает значительную маркетинговую про-
блему, требующую стратегического подхода. Как 
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следствие, качество продукции приобретает пер-
востепенное значение в условиях растущих запро-
сов современного потребителя, что подтверждают 
многочисленные маркетинговые исследования 
NielsenIQ, Kantar и Ipsos. Когда бренд последова-
тельно ассоциируется с высоким качеством, его 
шансы на долговременное экономическое присут-
ствие значительно увеличиваются благодаря уси-
ленной лояльности потребителей. 

В этом контексте брендинг играет ключевую 
роль в формировании ценового позиционирова-
ния и имиджа марки на рынке. Создание успеш-
ного бренда требует не только значительных вре-
менных и финансовых вложений, но и креатив-
ного подхода, что подчеркивается в современных 
маркетинговых теоретических и практических 
исследованиях. Одним из основных преимуществ 
бренда является его способность сокращать время 
принятия решения покупателем. Главной целью 
в продвижении бренда становится обеспечение 
потребительского доверия и формирование ассо-
циаций названия бренда с надежностью и высо-
ким качеством. 

Результаты

Современный рынок косметики, признанный 
одним из наиболее значимых и быстрорасту-

щих секторов глобальной экономики, демонстри-
рует стабильное развитие, активно интегрируя 
передовые технологии и инновации. Несмотря 
на постоянный и устойчивый мировой спрос 
на косметические средства, эффективное марке-
тинговое планирование и реализация брендинго-
вых стратегий остаются ключевыми факторами 
конкурентного успеха. 

Опыт глобальных брендов типа Sephora в ри-
тейле или самостоятельных косметических брен-
дов, таких как Benefit Cosmetics (входит в группу 
LVMH) и других, наглядно показывает карди-
нальные изменения, произошедшие на мировом 
бьюти-рынке после пандемии COVID-19. Ключе-
выми факторами, формирующими новую реаль-
ность, выступают три взаимосвязанных процес-
са: смена парадигмы потребления поколения Z, 
смещение акцента непосредственно на ценность 
бренда и его идентичность, а также обострение 
вопроса оптимизации затрат на маркетинг и про-
движение [6, с. 26]. 

Поколение Z стало инициатором и движущей 
силой трансформации моделей потребления. 
Проявляя социальную ответственность, молодые 
пользователи придают большое значение аутен-
тичной истории бренда, экологической сознатель-
ности и прозрачности производственного цикла. 
В результате традиционные рекламные стратегии 
уступают место креативным решениям в марке-
тинге, фокусирующимся на формировании уни-
кальной ценности и вовлечении аудитории в про-
цесс ее совместного создания и распространения. 

Важными последствиями пандемии COVID-19 
для бизнеса стали управленческие решения в об-
ласти маркетинга: высокий уровень сервиса на ка-
ждом этапе контакта потребителя с брендом, удер-
жание и поддержание лояльности. Ориентация 
на потребности клиента стала новым вызовом: 
внедрение цифровых технологий, максимизация 
персонализации и кастомизации маркетинговых 
предложений с учетом взыскательных требова-
ний аудитории. Фокус на создание специальной 
атмосферы, яркие эмоции и впечатления сохраня-
ется в стратегиях брендинга. 

Тем не менее, актуальной задачей для 
бренд-менеджеров остается работа в условиях 
оптимизации затрат на продвижение или даже 
в условиях сокращения затрат на маркетинг. По-
иск эффективных решений с использованием 
искусственного интеллекта (ИИ) позволяет на-
ходить решения в этой области: создание креа-
тивного контента, подбор инструментов продви-
жения и т. д. Таким образом, гибкость, креатив-
ные решения в маркетинге, повышение качества 
сервиса и укрепление лояльности становятся 
значимыми факторами в вопросах новой стра-
тегии брендинга, нацеленной на привлечение 
и удержание молодого поколения потребителей, 
отличающихся особым восприятием ценности 
бренда и повышенным вниманием к экологии 
и социальной ответственности [7, с. 81]. 

Рассматривая продвижение брендов на рын-
ке профессиональной косметической продукции, 
можно выделить несколько ключевых моментов. 
Один из них – это сегментация и типология со-
временных потребителей, которые отличаются 
высоким уровнем осведомленности в вопросах 
ухода за телом и личной гигиены, активно интере-
суются ESG-инициативами брендов и демонстри-
руют повышенный интерес к концепции осознан-
ного потребления [8, с. 13]. Глубокое понимание 
свойств целевой аудитории позволяет маркетоло-
гам формулировать наиболее действенные страте-
гии продвижения, которые точно соответствуют 
интересам и потребностям потребителей.

Ф. Котлер отмечает возрастающую роль кон-
цепции устойчивого развития в формировании 
бренда. Так, Unilever в формулировку видения 
бренда включает развитие бизнеса без вреда окру-
жающей среде и заботу о положительном влия-
нии бренда на качество жизни потребителей [9]. 
Новая философия бренда тесно связана с совре-
менными инструментами продвижения, среди 
которых ведущие позиции занимает цифровой 
маркетинг, позволяя компаниям воплощать прин-
ципы устойчивого развития и транслировать свои 
ценности широкой аудитории.

Основной поток информации приходится 
на цифровой маркетинг: социальные сети, мо-
бильные приложения, email-рассылки, чат-бо-
ты и пр. Инструменты интернет-маркетинга 
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дополняют список точек контакта бренда с ауди-
торией и позволяют охватить потребителей в ме-
стах, труднодоступных для классических инстру-
ментов рекламы [10, с. 94].

Практически любой профессиональный ухо-
довый продукт доступен для покупки в интер-
нет-магазине, где потребитель может предвари-
тельно изучить состав продукта и способы его 
применения. При выборе продукта ключевую 
роль играет известность бренда на рынке, его 
распространенность, а также использование ин-
флюенсерами. Развитие взаимосвязей бренда 
с инфлюенсерами, известными личностями в раз-
личных сферах, дополнительно укрепляет имидж 
как часть эмоционального брендинга [11, с. 189]. 
Транслируемые образы становятся неотъемле-
мой частью культурного ландшафта и формируют 
в том числе стереотипы о том, как должны выгля-
деть мужчины и женщины [12, с. 475].

С 2018 года наблюдается значительный рост 
онлайн-покупок косметики, что связано с уве-
личением числа информированных потребите-
лей, или «скинфлюенсеров», которые тщательно 
анализируют предложения на рынке и следят 
за современными тенденциями в области ухода 
за кожей2. Современные потребители уделяют 
особое внимание таким аспектам, как функци-
ональность, упаковка и состав продукта, что де-
лает учет данных параметров обязательным при 
разработке бренда.

Основные потребительские тренды, влияю-
щие на выбор уходовых средств, включают акцент 
на качество ингредиентов, предпочтение косме-
цевтике, рост интереса к премиальным продуктам, 
внимание к органической косметике и упаковке, 
а также необходимость персонализации продук-
тов. Примером успешной трансформации бренда 
является швейцарская компания ATB LAB, кото-
рая интегрировала научные данные в свою марке-
тинговую стратегию, что повысило узнаваемость 
и доверие через PR-кампании и доказанную эф-
фективность продукции.

Указанные тренды находят отражение в раз-
витии инновационных технологий в beauty-инду-
стрии, известных как BeautyTech, которые пред-
ставляют собой высокотехнологичные продукты 
и сервисы, предназначенные как для домашнего, 
так и для профессионального использования. Вы-
бор основных каналов продвижения определя-
ется целевым сегментом косметического бренда. 
Профессиональная косметика, ориентированная 
на B2B-сегмент, включает врачей и косметоло-
гов, и предполагает использование традиционных 
офлайн-методов продвижения и продаж. Однако 
2	 NIQ : [сайт]. – URL: https://shop.nielseniq.com/product/sustainable-beauty/ (дата обращения: 04.04.2025).
3	 Ценность правильного – или неправильного – подхода к персонализации возрастает. – URL: https://www.mckinsey.com/
capabilities/growth-marketing-and-sales/our-insights/the-value-of-getting-personalization-right-or-wrong-is-multiplying (дата обра-
щения: 04.06.2025).
4	 Ramsay Générale de Sante. Générale de Santé : leader du SRD, étude favorable. – URL: https://www.marketscreener.com/quote/stock/
TWILIO-INC-28734706/news/Twilio-Segment-Releases-2023/ (дата обращения: 04.06.2025).

сосредоточение усилий на B2C-сегменте может 
существенно повысить потребительский интерес. 
В рамках BeautyTech используются передовые 
технологии, такие как искусственный интеллект, 
умные гаджеты и биотехнологии.

Среди мегатрендов, определяющих развитие 
индустрии BeautyTech, оказывающих фундамен-
тальное влияние на производственные процессы 
и маркетинговые стратегии косметических брен-
дов, выделим инклюзивность, персонализацию 
и фокус на устойчивом развитии. 

Компании, работающие в сегменте BeautyTech, 
целенаправленно включают ранее малопредстав-
ленные группы пользователей в маркетинговые 
кампании и адаптируют продукцию под их запро-
сы. Это касается, в частности:

–	 этнических меньшинств (разработка специ-
альных средств для специфичных типов волос);

–	 мужчин (расширение ассортимента муж-
ской косметики за пределы традиционного набора 
средств для бритья);

–	 женщин старшего возраста (развитие ни-
шевых продуктов для периода менопаузы);

–	 людей с ограниченными физическими воз-
можностями (создание кистей для макияжа, при-
способленных для использования людьми с про-
тезами рук).

По данным аналитиков McKinsey, 71% по-
требителей ожидает от бренда персонализиро-
ванного подхода3. Так игроки рынка используют 
CRM-системы для рассылки персонализиро-
ванных маркетинговых сообщений с подбором 
продуктов и промо-акций через push-сообщения 
приложений. Производители активно внедряют 
технологии диагностики состояния кожи и волос 
на основе генетического тестирования и искус-
ственного интеллекта, а также применяют big data 
для точечной рекламной активности. Согласно 
прогнозам экспертов компании Twilio Inc., рынок 
персонализированной косметики достигнет от-
метки в $143 млрд к 2030 году с ежегодным при-
ростом порядка 15%4.

Кроме того, почти половина покупателей 
бьюти-продуктов принимает решение о приоб-
ретении, основываясь на оценке влияния бренда 
на экологию. Натуральный состав продукта ста-
новится весомым критерием выбора для значи-
тельной части потребителей. Повышается зна-
чимость прозрачности производственного цикла 
и цепочки поставок бренда, что вкупе с другими 
факторами существенно повышает уровень ло-
яльности покупателей. 

Формирование лояльности среди потреби-
телей достигается через несколько стратегий. 

https://shop.nielseniq.com/product/sustainable-beauty/
https://www.mckinsey.com/capabilities/growth-marketing-and-sales/our-insights/the-value-of-getting-personalization-right-or-wrong-is-multiplying
https://www.mckinsey.com/capabilities/growth-marketing-and-sales/our-insights/the-value-of-getting-personalization-right-or-wrong-is-multiplying
https://www.marketscreener.com/quote/stock/TWILIO-INC-28734706/news/Twilio-Segment-Releases-2023/
https://www.marketscreener.com/quote/stock/TWILIO-INC-28734706/news/Twilio-Segment-Releases-2023/
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В первую очередь, предлагаемая выгода должна 
быть реалистичной и соответствовать ожиданиям 
клиентов. Также крайне важно, чтобы качество 
продукции, обслуживание и поддержка после по-
купки оставались на высоком уровне. Непрерыв-
ное взаимодействие с целевой аудиторией, вклю-
чающее и настоящих, и потенциальных клиентов, 
закладывает прочную основу для устойчивых 
долгосрочных связей.

Таким образом, необходимо принимать во вни-
мание текущие рыночные условия и поведенче-
ские тренды целевой аудитории, а также выби-
рать наиболее подходящие методы продвижения 
в зависимости от доступного бюджета, ориенти-
руясь на использование как ATL (above-the-line) 
инструментов и BTL (below-the-line) коммуни-
каций. Сектор ATL охватывает традиционные 
каналы коммуникации, такие как телевидение 
и печатные СМИ, и призван достигать массо-
вой аудитории, что может усложнить таргетинг 
на конкретные сегменты из-за широкого охвата. 
Несмотря на сохранение значимости классиче-
ских маркетинговых инструментов, в настоящее 
время акцент смещается на сетевое продвижение, 
которое позволяет организовать онлайн-продажи 
и увеличить трафик.

BTL-коммуникации предполагают примене-
ние стратегий маркетингового взаимодействия, 
которые активно вовлекают покупателя через 
диалоговые и инновационные методы, и вклю-
чают прямой маркетинг, промоакции, создание 
программ лояльности и VIP-бонусов, а также от-
раслевые мероприятия, такие как B2B-события, 
спонсорство, дни открытых дверей, мероприятия 
событийного или ивент-маркетинга. Исследова-
тели отмечают, что ивент-мероприятия обладают 
большим потенциалом влияния на массовую и ло-
кальные аудитории [13, с. 66]. 

Основная задача BTL-инструментов – стиму-
лирование сбыта в краткосрочной перспективе. 
BTL-инструменты обеспечивают более целена-
правленную и интерактивную связь, передавая 
рекламные сообщения непосредственно индиви-
дуальному потребителю, принимая во внимание 
его личные предпочтения, в местах, где происхо-
дит продажа или принятие решения о покупке.

Использование обширного спектра инстру-
ментов цифрового маркетинга позволяет брендам 
эффективно привлекать внимание потенциаль-
ных клиентов на своих интернет-ресурсах и плат-
формах в социальных сетях. Платформы соцсе-
тей способствуют формированию покупатель-
ского намерения, усиливая узнаваемость бренда 
и оптимизируя контент [14, с. 349]. Последнее 
десятилетие ознаменовалось революционными 
изменениями в мире digital-коммуникаций, пре-
доставив маркетологам целый ряд новых инстру-
ментов и форматов: таргетированная реклама, 
ретаргетинг, перформанс-маркетинг, нативные 

интеграции, SMM, контент-маркетинг, инфлю-
енс-маркетинг, формат коротких видео, VR, мета-
вселенные [15, с. 23; 16, с. 23]. 

Эффективная реализация различных марке-
тинговых инструментов требует акцента на ос-
новных стратегиях развития бренда. Это охваты-
вает вовлеченность через взаимодействие с ли-
дерами мнений, персонализированный подход 
к отношениям с клиентами, активное участие 
потребителей в процессе разработки и производ-
ства товаров, а также создание и поддержание со-
обществ пользователей как в офлайн, так и в он-
лайн-среде [17]. 

Маркетологи выделяют разнообразные ме-
тоды вовлечения потребителей в зависимости 
от задач. Стратегия укрепления эмоциональной 
вовлеченности направлена на формирование 
эмоций и ощущений, которые оставляют неза-
бываемое впечатление и укрепляют эмоцио-
нальную связь с брендом. Яркие впечатления 
и WOW-эффект формируют уникальный поль-
зовательский опыт для последующего разме-
щения в социальных сетях [18, с. 151]. Эмоци-
ональная вовлеченность к бренду может быть 
реализована через инфлюенсеров, лидеров мне-
ний с фокусом на развитие доверительных от-
ношений, контент-маркетинга [19, с. 37].

Когнитивная вовлеченность акцентирует вни-
мание на важности передачи знаний о продукте, 
обучении клиентов и подчеркивании рациональ-
ных преимуществ его использования. Также стра-
тегия повышения ситуационной вовлеченности 
ориентируется на использование контекстуаль-
ных факторов, которые стимулируют активность 
потребителей и их готовность совершать покупки 
[20, с. 117]. Сторителлинг остается важным ин-
струментом формирования восприятия бренда 
через передачу информации и смыслов, как реаль-
ных, так и искусственно создаваемых [21, с. 54]. 
В работе специалистов по продвижению активно 
используется термин «бренд-медиа». Бренд-ме-
диа включает в себя различные формы контен-
та, включая блоги, пользовательский контент 
(UGC), видеоматериалы и подкасты [22, с. 114].

В данном контексте важен комплексный под-
ход к брендингу, так как именно его последова-
тельная реализация позволяет компании транс-
формировать потенциальных клиентов в лояль-
ных и преданных потребителей. 

Трансформация российского рынка парфю-
мерии и косметики: ключевые изменения и вы-
зовы брендинга 

В период с 2019 по 2024 годы российский ры-
нок парфюмерии и косметики пережил глубокие 
трансформации, обусловленные рядом факторов: 
последствия пандемии COVID-19, геополити-
ческие потрясения и изменения в корпоратив-
ной политике ведущих мировых производителей 
(закрытие маркетинговых инициатив и продаж 



Т. Л. Сысоева, И. В. Агафонова 

75

со стороны концернов L’Oreal, LVMH и др.). Ге-
ополитические факторы привели к принципи-
альным изменениям поведения международных 
брендов на российском рынке. Некоторые ком-
пании приняли стратегию прекращения поставок 
своей продукции, например, Johnson&Johnson 
в категории товаров личной гигиены. Другие 
бренды решили ограничить маркетинговую ак-
тивность, как Procter&Gamble, отказавшийся 
от рекламы и промо-акций. Отдельные игроки по-
кинули российский рынок окончательно, закрыв 
магазины и производства (например, Lush и The 
Body Shop). Отдельные международные брен-
ды предприняли попытку локальной адаптации, 
прибегнув к русификации наименований и про-
дуктов. Примером такого подхода является фран-
цузский косметический бренд L’Occitane, офици-
ально представленный на российском рынке под 
названием «Л’Окситан».

Авторы выделяют следующие глобальные 
трансформации, характерные для российского 
рынка парфюмерии и косметики:

1)	 уход популярных глобальных брендов 
с российского рынка и оперативный запуск от-
ечественных косметических и парфюмерных 
брендов, а также расширение географии брендов 
за счет азиатских стран (Китай, Япония, Южная 
Корея). На ЯндексМаркете с  июля по  октябрь 
2024 года уровень выручки от  продаж азиат-
ской косметики вырос на  54%5. По мнению от-
раслевых экспертов, российские производители 
занимают около 40% косметического рынка, 
а число брендов удвоилось за последние годы, 

5	 Бизнес-секреты : [сайт]. – URL: https://secrets.tbank.ru/trendy/ (дата обращения: 04.06.2025).
6	 РБК : [сайт]. – URL: https://companies.rbc.ru/news/5AMONyyGfN/ (дата обращения: 04.06.2025).
7	 Российский косметический рынок растет. – URL: https://intercharm.ru/news/tpost/t1al3nr4s1-rossiiskii-kosmeticheskii-rinok-
rastyot / (дата обращения: 20.06.2025).
8	 Рынок косметики и парфюмерии в РФ 2023–2024 – анализ и прогнозы. – URL: https://ragradus.ru/blog/rynok-kosmetiki-i-
parfyumerii-v-rf-2023-2024---analiz-i-prognozy (дата обращения: 04.03.2025).

что связано с необходимостью импортозамеще-
ния и развитием локального производства. Со-
гласно прогнозам, в 2025 году ожидается рост 
локализации свыше 21%6. За последние три 
года количество отечественных производителей 
косметики выросло вдвое. Одним из наиболее 
успешных кейсов стала компания «Дрожь Бью-
ти» (бренд Púsy), выручка которой в 2024 году 
выросла на 113,3%7;

2)	 активная трансформация структуры про-
даж в пользу e-commerce. Игроки развивают 
интернет-магазины, мобильные приложения 
и запускают продажи на маркетплейсах. В 2023 
году выручка Wildberries в категории косметики 
достигла 166,8 млрд руб., маркетплейс занимает 
второе место после «Магнит-косметик» (оборот 
200,7 млрд руб.)8;

3)	 адаптация (русификация) нейминга попу-
лярных брендов как желание быть ближе к рос-
сийскому потребителю. С 2023 г. на полках роз-
ничных магазинов активно вводятся названия 
брендов, представленные в кириллице. Данный 
процесс активно представлен в сегменте FMCG 
(Nesquick – Хрутка, Dove – Дав, Vernel – Вер-
нель и др.)

В таблице 1 представлены данные о деятель-
ности крупнейших игроков на рынке парфюмер-
но-косметической продукции в России. Отметим, 
что «Золотое Яблоко» ведет активную междуна-
родную экспансию на зарубежные рынки, в т.ч. 
в страны СНГ (Республика Беларусь, Республика 
Казахстан) и страны Персидского залива (ОАЭ, 
Саудовская Аравия, Катар).

Таблица 1 – Сравнительный анализ экономических показателей торговых сетей на парфюмерно-
косметическом рынке России, 2024 г. 

Table 1 – Comparative analysis of the economic indicators of retail chains in the perfume and cosmetics market  
of Russia, 2024

№ Торговая сеть
Товарооборот, млрд 

руб.
Количество 

офлайн-точек, ед.
Средний чек, 

руб.

Численность 
сотрудников, 

чел.

1 «Магнит-косметик» 200,7 5937 619
нет точных 

данных 

2 «Золотое Яблоко» 155,5 38 3282 > 6300

3 «Лэтуаль»&»Подружка» 89,3/24,8 890/608 2036 >12000

4 «Рив Гош» 37,4 257 3072 > 8500

5 «Иль де Ботэ» 8,2 70
нет открытых 

данных
2756

Источник: составлено авторами по данным официальных сайтов компаний, аналитическим отчетам 
ресурсов РБК, Sostav.ru и Forbes.

https://secrets.tbank.ru/trendy/
https://companies.rbc.ru/news/5AMONyyGfN/
https://intercharm.ru/news/tpost/t1al3nr4s1-rossiiskii-kosmeticheskii-rinok-rastyot
https://intercharm.ru/news/tpost/t1al3nr4s1-rossiiskii-kosmeticheskii-rinok-rastyot
https://ragradus.ru/blog/rynok-kosmetiki-i-parfyumerii-v-rf-2023-2024---analiz-i-prognozy
https://ragradus.ru/blog/rynok-kosmetiki-i-parfyumerii-v-rf-2023-2024---analiz-i-prognozy
http://Sostav.ru
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Как следует из таблицы, существует достаточ-
но большой отрыв в показателях товарооборо-
та между сетями «Магнит-косметик», «Золотое 
Яблоко» и конкурентами. При этом «Магнит-кос-
метик» и «Лэтуаль» являются лидерами по ко-
личеству офлайн-магазинов на территории РФ. 
Сеть «Рив Гош» демонстрирует высокий показа-
тель среднего чека, но первое место по данному 
показателю принадлежит «Золотому Яблоку». 

Оценка брендинга розничной торговой сети 
«Золотое Яблоко»

По данным рейтинга консалтинговой компа-
нии Brandlab, бренд «Золотое Яблоко» в 2024 году 
вошел в топ-5 сильнейших российских брендов, 
став лидером среди бьюти-ретейлеров по размерам 
и темпам роста выручки9. Экономические показа-
тели подтверждают эффективность маркетинго-
вых усилий, направленных на укрепление бренда. 

За последний год ТС «Золотое Яблоко» увели-
чила ассортимент брендов на 15%, при этом число 
российских производителей увеличилось на 20%. 
Общий портфель насчитывает порядка 5000 

9	 ТОП-100 самых дорогих брендов России – 2024: рейтинг BRANDLAB. – URL: https://brandlab.ru/blog/top-
100/?ysclid=mds1sp0fbi359471366 (дата обращения: 24.07.2025).
10	 «Золотое Яблоко» расширяет бизнес и экспорт российских брендов на Ближнем Востоке // Retail.ru. 31.07.2025. – URL: https://
www.retail.ru/news/zolotoe-yabloko-rasshiryaet-biznes-i-eksport-rossiyskikh-brendov-na-blizhnem-vos-31-iyulya-2025-267394/ (дата 
обращения: 03.08.2025).
11	 Дозрели: сеть «Золотое яблоко» обогнала «Подружку», «Лэтуаль» и «Рив Гош». – URL: https://www.forbes.ru/biznes/534066-
dozreli-set-zolotoe-abloko-obognala-podruzku-letual-i-riv-gos (дата обращения: 24.07.2025).

брендов, из которых около 200 представлены экс-
клюзивно в сети, и свыше 2000 составляют отече-
ственные производители. Рост доли российских 
парфюмерно-косметических брендов составил 
20%10. В странах СНГ ретейлер предлагает более 
500 российских марок, на Ближнем Востоке – око-
ло 50. Чистая прибыль компании «Золотое Ябло-
ко» в 2024 году составила 3,8 млрд руб., прирост 
составил 15,2% по сравнению с предыдущим го-
дом. Согласно опубликованному отчету платфор-
мы Tadviser, общий объем продаж парфюмерных 
брендов в сети «Золотое Яблоко» вырос в 2024 
году на 106%, при этом доля отечественных брен-
дов в ассортименте увеличилась на 4 процентных 
пункта и достигла отметки в 17%11. 

В рамках анализа брендинга в сегменте пар-
фюмерно-косметических магазинов важно учи-
тывать при выборе маркетинговых инструмен-
тов концептуальное позиционирование бренда 
и его уникальные характеристики. В таблице 2 
представлены атрибуты исследуемого бренда 
и их сущностные характеристики. 

Таблица 2 – Авторская интерпретация атрибутов бренда «Золотое Яблоко» 
Table 2 – Author’s Interpretation of the Brand Attributes of «Golden Apple»

Атрибут бренда Характеристика

Легенда

Первый российский формат розничной торговли, где представлены парфюмерия, косметика, 
товары для гигиены, ухода, хозяйственные и бытовые товары.
Уникальность розничного магазина: сочетать несочетаемое (например, одновременную 
покупку парфюмерии и стирального порошка)
Подобный подход в России ранее не был реализован.
Магазины становятся местом притяжения, где создается специальная атмосфера ощущения 
постоянного праздника с элементами шоу: проводятся встречи с известными людьми, 
визажистами, блогерами.
Бренд реализует концепцию «доступной роскоши»

Манифест

Мы представляем возможность каждому получить максимум позитивных эмоций от 
процесса выбора и покупки бьюти-продуктов.
Мы с удовольствием станем проводником в мир красоты.
Ценности: простота, легкость, дружелюбие, забота.
Архетип модели идентичности: ребенок.
Удовлетворение потребностей: праздник, радость, игра, идеализация

Визуальные 
идентификаторы

Название «Золотое Яблоко».
Логотип: цветок яблони из переплетенных линий-арок.
Фирменный шрифт: жирный, нестрогий гротеск без засечек.
Отсутствуют паттерны, но используются текстуры: глянцевые поверхности, матовый металл, 
камень, дерево.
Фирменный цвет: лаймовый.
Дополнительные цвета: яркие неоновые цвета – зеленовато-желтый, розовый, фиолетовый.
Дизайн интерьеров магазинов: безграничные входные группы, деревянные стеллажи, серая 
напольная плитка, футуристическое яркое освещение. Оформление и стиль приближает 
магазин к клубному формату, где культивируется взаимодействие друг с другом и 
длительное пребывание.
Маскот: эльф.
Слоганы: «Не пропусти все самое интересное»; For beauty favs from gold apple; на фирменной 
упаковке – «Новые бьюти-любимчики на пути домой»

https://brandlab.ru/blog/top-100/?ysclid=mds1sp0fbi359471366
https://brandlab.ru/blog/top-100/?ysclid=mds1sp0fbi359471366
https://www.retail.ru/news/zolotoe-yabloko-rasshiryaet-biznes-i-eksport-rossiyskikh-brendov-na-blizhnem-vos-31-iyulya-2025-267394/
https://www.retail.ru/news/zolotoe-yabloko-rasshiryaet-biznes-i-eksport-rossiyskikh-brendov-na-blizhnem-vos-31-iyulya-2025-267394/
https://www.forbes.ru/biznes/534066-dozreli-set-zolotoe-abloko-obognala-podruzku-letual-i-riv-gos
https://www.forbes.ru/biznes/534066-dozreli-set-zolotoe-abloko-obognala-podruzku-letual-i-riv-gos
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УТП

«Золотое Яблоко» – это сеть парфюмерных супермаркетов, где можно найти не только 
аромат, но и всевозможные косметические товары от мировых брендов.
Позиционирует как близкий, комфортный, заботливый и яркий бренд, которому важно 
доверие покупателей.
Покупатели способны ощутить особую атмосферу пользы и красоты через взаимодействие с 
сотрудниками как онлайн, так и офлайн.
Тон бренда (voice of the brand) вдохновляющий, уверенный, игривый, позитивный, модный, 
легкий

Коллаборации 
бренда

Сеть кофеен U; fashion-бренд Figura; YandexArt, ВкусВилл

Инфлюенс-
маркетинг

Сотрудничество с блогерами, визажистами (Саша Теслонд, Лиза Барашек, Тома Фаталиева, 
Гоша Карцев, Дмитрий Журавлев и др.).
Партнерство с модными экспертами (Алексей Сухарев, Вика Чума, Елена Гурова, Богдан 
Зырянов и др.)

Отслеживание 
трендов и 
потребностей 
аудитории

Продажа трендовых товаров (Дубайский шоколад, игрушка Labubu и др.).
Продажа бьюти-боксов Gold apple box.
Ассортимент для подростков, для поклонников k-beauty, clean-beauty

Примеры 
успешных 
брендинговых 
кампаний

Out-door-инсталляции в виде фирменных пакетов бренда в г. Москве.
Проект публикаций с агентством Nativity с идеей повторить макияж селебрити по мотивам 
образов Каннского фестиваля.
Событийный маркетинг: открытие новых магазинов, день рождения компании, клиентские 
дни, мастер-классы с визажистами и блогерами

Как мы видим из таблицы, основным факто-
ром успешности бренда выступает его способ-
ность мгновенно идентифицироваться целевой 
аудиторией как в физическом пространстве, так 
и в цифровом. «Золотое Яблоко» выделяет себя 
среди конкурирующих сетей, особенно в секторе 
парфюмерно-косметического ритейла – ярко-зе-
леный пакет стал знаковым элементом мгновен-
ной узнаваемости. В сфере цифровых медиа, 
включая социальные сети и другие онлайн-плат-
формы, использование фирменной цветовой 
гаммы и стилистики позволяет аудитории неза-
медлительно соотносить контент с брендом.

Такой высокий уровень узнаваемости об-
условлен детально разработанной стратегией 
брендирования. Прежде всего, «Золотое Ябло-
ко» играет на поле молодых потребителей, 
которые предпочитают бренды, отражающие 
дружественное современное мировоззрение, 
и активно взаимодействует с ними, развивая со-
ответствующую философию и ценности бренда. 
Для этой аудитории создан актуальный дизайн, 
объединивший все элементы в целостную и гар-
моничную визуальную концепцию. Внимание 
к деталям служит фундаментом этого подхо-
да: упаковка выполняется в фирменных цветах 
и создает положительные тактильные ощуще-
ния, превращая каждую коробку в желанный 
предмет, который хочется сохранить.

Кроме того, компания изготавливает уни-
кальные боксы, например, праздничные ад-
вент-календари и наборы в матовых упаковках 
с выделенной лакировкой и выразительным 
шрифтом без засечек. Эти продукты делают про-
цесс распаковки событием, аналогичным откры-
тию новогодних подарков, тем самым укрепляя 

эмоциональную связь клиентов с брендом. Фир-
менная продукция, такая как фиолетово-зеленая 
косметичка, несет в себе не только эстетическое 
удовольствие, но и функциональность, привле-
кая пользователей своим современным и утили-
тарным дизайном.

Трендовая цветовая палитра (зелено-желтый, 
фиолетовый, розовый) выполняет значимую 
роль в сегментации и дифференциации бренда 
«Золотое Яблоко» среди конкурентов. Логотип 
«Золотого Яблока» выступает как ключевой 
элемент бренд-стратегии, представляя собой ви-
зуальный символ, где цветок, созданный из пе-
реплетения черных арочных линий, создает уни-
кальный образ. Через символику золотого ябло-
ка бренд апеллирует к архетипам искушения 
и красоты, обогащая свой имидж культурными 
аллюзиями, связанными с древнегреческим ми-
фом о яблоке раздора. Одновременно изобра-
жение цветка яблони добавляет элементы био-
фильного дизайна, вызывая ассоциации с при-
родой и гармонией, что формирует восприятие 
бренда как «райского уголка».

Компания активно поддерживает единую 
трендовую стилистику через дизайн фирмен-
ных сертификатов, целенаправленно привлекая 
молодую аудиторию. Центральное внимание 
уделяется формированию эмоциональных яко-
рей, таких как простота, легкость, дружелюбие 
и забота. Бренд создает атмосферу, к которой хо-
чется возвращаться, интегрируя элементы, кото-
рые способствуют положительным клиентским 
переживаниям.

Аккаунт бренда в социальной сети «ВКон-
такте» продолжает активно развиваться, 
соблюдая фирменные цвета и стилистику, 
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и к июню 2025 года имеет 524 тыс. подписчиков 
(июнь 2024 г. – 473 тыс. подписчиков; рост со-
ставил 10%), что позволяет эффективно удер-
живать и вовлекать аудиторию через частые 
публикации. Кроме того, компания активно 
использует инфлюенс-маркетинг, сотрудничая 
с блогерами и лидерами мнений (см. таблицу 
2), посты и обзоры которых публикуются в со-
циальной сети «ВКонтакте». Такие промо-по-
сты и видеоролики с известными личностями 
значительно повышают узнаваемость бренда 
в социальных медиа, способствуя укреплению 
его позиций на рынке и формированию поло-
жительного имиджа.

Управление брендом «Золотое Яблоко» ин-
тегрируется в общую маркетинговую страте-
гию, подчеркивая значимость консистентного 
фирменного стиля. В задачи департамента мар-
кетинга и связей с общественностью входит 
не только продвижение бренда, но и управление 
взаимоотношениями с клиентами, создающими 
лояльную базу. Структура департамента напо-
минает внутреннее агентство, обеспечивающее 
всестороннее развитие бренда. Основной каркас 
департамента формирует отдел управления, от-
ветственный за ключевые управленческие реше-
ния и координацию деятельности остальных от-
делов. Это также включает анализ текущей ситу-
ации, стратегическое планирование и контроль 
за достижением плановых показателей.

Креативная группа фокусируется на под-
держании и разработке фирменного стиля, осу-
ществляя контроль над дизайн-стратегией и соз-
данием брендбуков и визуальных концепций, 
которые становятся олицетворением бренда 
и его идеи для аудитории. Внедрены в практику 
актуальные видеоформаты: короткие видео, ви-
деостримы, видеоинструкции к товарам, видео-
консультации со специалистами.

Отдел менеджмента разрабатывает планы 
для различных направлений, от дизайна до SMM 
и инфлюенс-маркетинга, а также организует за-
пуск новых проектов и поиск подрядчиков для 
нестандартных задач. Маркетинговый отдел от-
вечает за разработку и анализ рекламных кам-
паний, стратегий, а также совершенствование 
системы лояльности, чтобы бренд оставался 
актуальным и привлекательным для клиентов. 
Отдельные рабочие единицы – project-менедже-
ры – курируют взаимодействие с представите-
лями проектов, контролируя весь процесс от по-
лучения технических заданий до согласования 
контент-плана и реализации задач. SMM-менед-
жеры управляют модерацией социальных медиа, 
продюсируют контент и контролируют съемки, 
способствуя активному взаимодействию бренда 
с аудиторией в онлайн-среде. 

Инфлюенс-менеджеры разрабатывают планы 
взаимодействия с блогерами и лидерами мнений, 
формируя креативные механики и обеспечивая 
реализацию поставленных задач. Ивент-менед-
жеры занимаются организацией и контролем 
событий, нацеленных на повышение вовлечен-
ности аудитории и создание положительного 
имиджа бренда. Ведущий маркетолог анализи-
рует целевую аудиторию и рыночные тренды, 
предлагает маркетинговые активности, улуч-
шает систему лояльности и развивает новые ре-
кламные площадки. Креативные тексты от копи-
райтера и управление контентом на онлайн-ре-
сурсах контент-менеджером укрепляют инфор-
мационное присутствие бренда. Арт-директор 
отвечает за разработку дизайна и руководство 
командой, обеспечивая высокое качество визу-
альных проектов и их соответствие фирменному 
стилю, тем самым усиливая имидж и конкурен-
тоспособность бренда на рынке.

Важным элементом брендинга представля-
ется внедрение ESG-повестки в коммуникации 
и стратегические вопросы управленческой дея-
тельности организации. Авторы дополняют ис-
следование брендинга анализом инициатив «Зо-
лотого Яблока» в области экологии, обществен-
ной жизни и управления, данные представлены 
в таблице 3. 

Такой многогранный и скоординирован-
ный подход к управлению брендом позволяет 
департаменту маркетинга не только эффек-
тивно контролировать внутренние процессы, 
но и выстраивать гармоничное взаимодей-
ствие с внешними аудиториями. Каждый отдел 
и каждый сотрудник вносят свой вклад в еди-
ный механизм, направленный на укрепление 
бренда, повышение его узнаваемости и при-
влекательности для потребителей. Координа-
ция деятельности подразделений способствует 
непрерывному развитию бренда, поддержанию 
высокого уровня креативности и оперативной 
адаптации к изменяющейся рыночной среде, 
обеспечивая тем самым устойчивое положение 
компании на рынке.

Отметим, что описанный опыт бренда «Зо-
лотое Яблоко» представляется примером значи-
мости эмоционального маркетинга. Компания 
не только постоянно обновляет товарный ассор-
тимент. В отличие от традиционных подходов, 
ориентированных на сезоны или специальные 
даты, современные инновационные продук-
ты появляются в результате адаптации брен-
да к конкретным краткосрочным событийным 
импульсам. Таким образом, явление «тренда 
на тренды» становится стратегическим принци-
пом, определяющим необходимость постоянно-
го обновления ассортимента товаров.
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Таблица 3 – Характеристика ESG-инициатив бренда «Золотое Яблоко» 
Table 3 – Characteristics of the ESG initiatives of the «Golden Apple» brand

E-Факторы.
Инициативы в области экологии

S-Факторы.
Инициативы в общественной сфере

G – Факторы.
В сфере управление

Сбор упаковки для переработки.
Сбор макулатуры

Забота о сотрудниках:
– организация питания для 
сотрудников (работает шеф-повар 
и команда);
– pet-friendly офисы (сотрудники 
могут приходить с питомцами на 
работу);
– озеленение офисов

Формирование устойчивой 
деловой репутации через 
взаимодействие со СМИ 

Формирование экологичного подхода 
через публикации тематического 
контента

Обратная связь с клиентами 
(мессенджеры, чат-боты)

Информационная 
безопасность: защита 
персональных данных

Освещение в бренд-медиа (Flacon, 
аккаунты в социальных сетях) 
актуальных вопросов по темам 
осознанного потребления, сортировки 
и переработки вторсырья, снижения 
потребления электроэнергии и др. 

Развитие сотрудников – 
корпоративное обучение, 
тренинги

Развитие высокого уровня 
корпоративной культуры, 
деловой этики и менеджмента 

Наличие ассортимента продукции 
с восполняемыми реофилами 
гигиенических и косметических 
средств

Участие в программах 
благотворительности («Доктор 
Лиза», «Второе дыхание»)

Участие в совместных 
проектах с партнерами

12	 «Нильсен»: что бизнесу надо знать про поколение Z? // Retail.ru. 22.07.2025. – URL: https://www.retail.ru/tovar_na_polku/
nilsen-chto-biznesu-nado-znat-pro-pokolenie-z/ (дата обращения: 31.07.2025).

К. Локтев, директор по аналитике и консал-
тингу Nielsen Россия, акцентирует внимание 
на специфике современного молодежного сегмен-
та рынка, характеризующегося высоким уровнем 
вовлеченности в онлайн-пространство, включая 
beauty-индустрию12. Это поколение проявляет по-
вышенный интерес к товарам, ассоциированным 
с узнаваемостью брендов и известными лицами, 
активно потребляет видеоконтент, направленный 
на обучение использованию косметики. Бренд 
«Золотое Яблоко» представляет собой характер-
ный пример успешного внедрения концепции 
потребительского опыта высокого уровня при до-
ступной цене, иначе говоря – концепцию доступ-
ного люкса.

Основные факторы успешной модели брен-
динга «Золотого яблока» включают:

1)	 медиатизацию бизнеса через интенсивное 
создание контента и использование технологий 
сторителлинга. Продуктовое предложение отли-
чается яркой цветовой гаммой, игровой эстети-
кой персонажей, интегрированными элементами 
культуры корейской красоты и экологичностью 
восприятия;

2)	 формирование лояльного сообщества 
потребителей посредством формирования осо-
бой атмосферы внутри магазинов, прибли-
женной к клубному формату, стимулирующей 

длительное пребывание клиентов и взаимодей-
ствие друг с другом;

3)	 оперативность доставки продукции, став-
шую критически важным фактором после перио-
да глобальной пандемии COVID-19, обеспечива-
ющую дополнительное конкурентное преимуще-
ство наряду с уникальным ассортиментом, часто 
отсутствующим у конкурентов.

Таким образом, феномен «Золотого Яблока» 
демонстрирует возможность трансформации глу-
бокого понимания особенностей целевой ауди-
тории в высокоэффективную стратегию ведения 
бизнеса, достигая рекордных показателей выруч-
ки на квадратный метр торговой площади среди 
российских компаний сектора розничной торгов-
ли средствами ухода и декоративной косметики.

Обсуждение

Рынок парфюмерно-косметической продукции 
характеризуется высокой насыщенностью 

и инвестиционной привлекательностью. Потре-
бители имеют большой опыт выбора и демонстри-
руют сформированную лояльность к популярным 
брендам. Тем не менее, для результативной марке-
тинговой политики в отношении бренда необходи-
мо учитывать следующие положения.

Во-первых, сохраняется предпочтение по-
требителей посещать офлайн-точку продаж. 

https://www.retail.ru/tovar_na_polku/nilsen-chto-biznesu-nado-znat-pro-pokolenie-z/
https://www.retail.ru/tovar_na_polku/nilsen-chto-biznesu-nado-znat-pro-pokolenie-z/
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Традиционное торговое пространство остается 
мощным инструментом продвижения, где важ-
ным для специалистов в области продвижения яв-
ляется комплексный подход к созданию пользо-
вательского опыта, положительных эмоций, а так-
же формированию узнаваемости новых брендов. 
Стремительное развитие онлайн-каналов сбыта, 
в том числе и маркетплейсов, диктует необходи-
мость развития и поддержание омниканального 
подхода в брендинге. 

Во-вторых, выбор актуальных инструментов 
продвижения бренда должен осуществляться 
с учетом предпочтений молодежной аудитории, 
особенно представителей поколения Z, для кото-
рых на первый план выходит цифровой пользова-
тельский опыт. Необходимо развивать активации 
для стимулирования сбыта через мобильные при-
ложения, геймификацию, привлечение инфлюен-
серов и популяризацию контента, создаваемого 
самими пользователями (UGC), с целью улучше-
ния взаимодействия с аудиторией и эффективно-
го продвижения бренда с помощью инструментов 
контент-маркетинга. 

Относительно перспективности метода про-
движения посредством инфлюенсинга: авторы 
достаточно высоко оценивают его потенциаль-
ную эффективность, обусловленную доверием 
потребителей к информации от блогеров и натив-
ностью рекламных сообщений в коммуникации 
с инфлюенсерами. Вместе с тем следует отметить 
риск снижения позитивного эффекта инфлюен-
синга вследствие избыточного присутствия брен-
дов в социальных медиа, которое может воспри-
ниматься пользователями как назойливое и нега-
тивно влиять на отношение аудитории к бренду. 
При этом социальные сети по-прежнему оста-
ются важным каналом для бренда, обеспечивая 
получение обратной связи, оперативное взаимо-
действие с целевой аудиторией и формирование 
особой коммуникативной среды. В данном кон-
тексте отзывы и уникальный пользовательский 
контент (UGC) приобретают первостепенное 
значение в принятии решений потребителями 

относительно выбора товаров и услуг. Узкие 
специалисты и профессионалы отрасли – дер-
матологи, профессиональные визажисты, стили-
сты – могут усилить доверие к подобному пользо-
вательскому контенту. 

В-третьих, поиск новых креативных способов 
продвижения бренда представляется актуальным 
вызовом. С одной стороны, на смену социальным 
сетям приходит активное освоение метавселен-
ных. Трендом становится внедрение промо-акций 
на платформах маркетплейсов, а также разви-
тие BTL-акций, спонсорства, ивент-маркетинга 
в метавселенных. Для решения данных марке-
тинговых задач работают специализированные 
рекламные агентства. Другим аспектом развития 
креативности в продвижении бренда остается сто-
рителлинг, который должен быть отличительным, 
с эффектом удивления, но уместным. Использо-
вание различных маркетинговых каналов и точек 
взаимодействия с клиентами позволяет активно 
взаимодействовать с целевыми группами, прово-
дить результативные маркетинговые кампании. 
Креативность будет иметь ключевое значение. 

В-четвертых, важным для дискуссии о каналах 
продвижения бренда остается вопрос о миними-
зации экранного времени и сокращении потре-
бления контента в сети интернет. Потребители 
как никогда начинают ощущать потребность 
в физическом отдыхе, простых вещах, отсутствии 
подключения к сети интернет на постоянной ос-
нове. Это формирует запрос на новые формы 
коммуникаций, где приоритетом становятся про-
граммы цифрового детокса, физические, спор-
тивные нагрузки, опыт в сфере Wellness & SPA. 
Бренды могут инициировать для своих клиентов 
разнообразные варианты подобного опыта: утрен-
ние пробежки для клиентов, практики йоги, ма-
стер-классы специалистов в области психологии, 
гармонизации отношений и прочее. Традицион-
ные медиаканалы, такие как радио, наружная ре-
клама, реклама в печатных изданиях, могут полу-
чить новое внимание.
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АННОТАЦИЯ
Введение. Актуальность темы исследования определяется необходимостью привлечения институтов 

гражданского общества, прежде всего, кибердружин, к обеспечению информационной безопасности. В ус-
ловиях растущих интернет-угроз правоохранительным органам недостаточно ресурсов для полной защиты 
цифровой среды. Вовлечение граждан становится критически важным, особенно с учетом целевых пока-
зателей по увеличению молодежи в добровольческой деятельности до 45% к 2030 году. Необходимость на-
учного обоснования правового положения кибердружин подчеркивает значимость данного исследования.

Цель исследования – выявить существующие дефекты в регулировании правового положения ки-
бердружин и обеспечить научное обоснование предложений по совершенствованию правовой базы уча-
стия кибердружин в обеспечении общественной безопасности.

Методологическая база включает формально-юридический метод и контент-анализ правовых актов 
о кибердружинах, что позволяет сделать выводы об их противоречиях. Системный подход позволяет сде-
лать вывод о фрагментарности регулирования кибердружин в сфере обеспечения безопасности.

Результаты исследования. Кибердружина представляет собой вид добровольческой (волонтерской) 
организации, создаваемой в форме общественной организации или общественного движения, которая уча-
ствует в обеспечении общественной безопасности посредством осуществления информационно-просвети-
тельской деятельности, а также путем прогнозирования, выявления, анализа и оценки информационных 
угроз в сети интернет в целях содействия органам внутренних дел (полиции) и иным правоохранительным 
органам в охране общественного порядка и обеспечения общественной безопасности. Участие кибердру-
жин в обеспечении общественной безопасности способно гарантировать необходимый уровень оператив-
ности реагирования на информационные угрозы, гибкость используемых моделей реагирования, а также 
возможность реагировать на чрезвычайные ситуации различного масштаба.

Сделан вывод, что принятие органами государственной власти субъектов РФ и местного самоуправле-
ния нормативных правовых актов о создании кибердружин, утверждении положений о них является из-
быточным, поскольку кибердружины создаются гражданами, являются общественными объединениями, 
выступают воплощением гражданского общества. Действующее законодательство оставляет за органами 
публичной власти субъектов РФ и местного самоуправления только полномочие по созданию условий 
и осуществлению поддержки добровольчества (волонтерства).

Выводы. Решению проблем будет способствовать изменение действующего законодательства, в том 
числе региональных и муниципальных актов.
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SCIENTIFIC ARTICLE

LEGAL STATUS OF CYBER SQUADS  
AS ELEMENTS OF CIVIL SOCIETY INVOLVED  
IN ENSURING INFORMATION SECURITY
A. M. Voronov 1,3, A. V. Mazein 2,3, A. K. Kozhevnikov 3,4
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4 Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration, Ural Institute of Management (Yekaterinburg, Russia)

ABSTRACT
Introduction. The research topic relevance is determined by the need to involve civil society institutions, 

primarily cyber friends, in ensuring information security. In the face of growing Internet threats, law enforcement 
agencies do not have enough resources to fully protect the digital environment. Citizen engagement is becoming 
critically important, especially given the targets for increasing youth volunteer work up to 45% by 2030. The need 
for scientific substantiation of the legal status of cyber squad underlines the importance of this study.

The purpose of the study is to identify existing defects in the regulation of the legal status of cyber squad and 
to provide scientific justification for proposals to improve the legal framework for the participation of cyber squad 
in ensuring public safety.

The methodological basis includes a formal legal method and a content analysis of legal acts on cyber squad, 
which makes it possible to draw conclusions about their contradictions. A systematic approach allows to conclude 
that the regulation of cyber squad in the field of security is fragmented.

The results of the study. A cyber squad is a type of volunteer organization created in the form of a public 
organization or a public movement that participates in ensuring public safety through information and educa-
tional activities, as well as through forecasting, identifying, analyzing and evaluating information threats on the 
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Internet in order to assist internal affairs (police) and other law enforcement agencies. in the protection of public 
order and ensuring public safety. The participation of cyber friends in ensuring public safety can guarantee the 
necessary level of responsiveness to information threats, the flexibility of the response models used, as well as the 
ability to respond to emergencies of various scales.

It is concluded that the adoption by the state authorities of the subjects of the Russian Federation and local 
governments of regulatory legal acts on the creation of cyber friends and the approval of regulations on them is 
redundant, since cyber friends are created by citizens, they are public associations, and are the embodiment of 
civil society. The current legislation reserves for the public authorities of the subjects of the Russian Federation 
and local governments only the authority to create conditions and support volunteering.

Conclusions. Changing the current legislation, including regional and municipal acts, will help to solve the 
problems.

KEYWORDS
Civil society institutions, volunteers, public safety, cyber squad, information security, Internet communica-

tions, extremism, government support, national squads.
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1	  О Стратегии национальной безопасности Российской Федерации : Указ Президента РФ от 2 июля 2021 г. № 400 // СПС 
КонсультантПлюс.

Введение

Феномен кибердружин – добровольческих 
объединений граждан, занимающихся мони-

торингом интернет-пространства с целью выявле-
ния и пресечения распространения противоправ-
ной информации, получил свое развитие в совре-
менной России в контексте противодействия де-
структивному контенту, который является много-
аспектным вызовом национальной безопасности 
и общественной стабильности. Зародившись как 
стихийная инициатива, это движение со временем 
стало институализироваться, получать поддерж-
ку со стороны государственных органов и привле-
кать в свои ряды тысячи, преимущественно моло-
дых, людей по всей стране.

Появление таких объединений не является 
случайностью, ведь в условиях значительных 
объемов интернет-коммуникаций остро встает 
вопрос о силах и средствах, используемых для 

предотвращения информационных угроз. Сле-
дует признать, что правоохранительные органы 
не в силах обеспечить всеобъемлющее состояние 
защищенности интернет-коммуникаций от раз-
личных угроз. Поэтому необходимым становится 
привлечение институтов гражданского общества, 
прежде всего, отдельных добровольцев (волонте-
ров) и кибердружин, их объединяющих, к обеспе-
чению безопасности цифровой среды.

Понимая это, Президент РФ в Стратегии на-
циональной безопасности отмечает, что «обеспе-
чение и защита национальных интересов осущест-
вляются за счет концентрации усилий и ресурсов 
не только органов публичной власти, но и органи-
заций и институтов гражданского общества на ре-
ализации национальных приоритетов», среди ко-
торых упоминается информационная безопас-
ность1. Существенная роль гражданского обще-
ства в осуществлении социально-экономического 
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развития и обеспечении национальной безопасно-
сти признается на самом высоком уровне, и поэто-
му государство стремится создавать условия для 
вовлечения граждан в добровольческую (волон-
терскую) деятельность и ставит задачу по «уве-
личению к 2030 году доли молодых людей, вовле-
ченных в добровольческую и общественную дея-
тельность, не менее чем до 45 процентов»2.

Дополнительно подчеркнем, что тенденция 
по расширению практики привлечения институ-
тов гражданского общества, прежде всего волон-
теров, к обеспечению общественной безопасности 
имеет глобальный характер. В частности, модель-
ный закон Межпарламентской Ассамблеи СНГ 
«О противодействии киберпреступности» к числу 
мер по профилактике киберпреступности относит 
среди прочего «привлечение общественных объе-
динений, в том числе кибердружин, организаций 
и граждан, к деятельности по предупреждению ки-
берпреступлений»3. Вместе с тем в России на фе-
деральном уровне отсутствует специальный закон, 
регулирующий подобные отношения, что ставит 
перед законодателем и научным сообществом важ-
ный вопрос: следует ли устанавливать правовые 
рамки деятельности волонтеров в цифровой среде 
(кибердружин) и каким образом это оформить.

Поэтому органы государственной власти субъ-
ектов РФ и органы местного самоуправления 
в условиях отсутствия единого федерального за-
кона о статусе волонтеров в цифровой среде (ки-
бердружин) по собственной инициативе создают 
условия для их функционирования.

В отдельных публично-правовых образовани-
ях приняты правовые акты, регулирующие дея-
тельность кибердружин4. Однако эти документы 
лишь фрагментарно охватывают вопросы привле-
чения волонтеров для выявления информацион-
ных угроз в интернет-среде (например, материа-
лов экстремистского характера). При этом в дан-
ных документах отсутствуют четкие дефиниции 
используемых понятий, а также не определены 
принципы деятельности, гарантии и меры под-
держки соответствующих объединений волонте-
ров – кибердружин. Основное внимание в ука-
занных актах сосредоточено на организационных 
аспектах создания кибердружин, закреплении 

2	  О национальных целях развития Российской Федерации на период до 2030 года и на перспективу до 2036 года : Указ Пре-
зидента Российской Федерации от 07 мая 2024 г. № 309 // СПС КонсультантПлюс.
3	  О противодействии киберпреступности : модельный закон от 14 апреля 2023 г. № 55-20 Межпарламентской Ассамблеи 
государств – участников Содружества Независимых Государств // 2019 Межпарламентская Ассамблея государств – участ-
ников Содружества Независимых Государств. – URL: https://goo.su/2NfyRK (дата обращения: 28.01.2025).
4	  См., напр.: Постановление Правительства Белгородской области от 22 мая 2017 года № 181-пп, Распоряжение администра-
ции поселения Вороновское от 3 октября 2019 года № 96-р, Постановление Администрации поселения Внуковское в Москве 
от 21 декабря 2018 года № 47.
5	  О внесении изменений в стратегию социально-экономического развития муниципального образования «Котлас» на пери-
од до 2030 года : Решение Собрания депутатов МО «Котлас» от 09.04.2020 № 85-н // СПС КонсультантПлюс.
6	  Об отчете Главы города Махачкалы о результатах своей деятельности и деятельности Администрации города за 2019 год : 
Решение Собрания депутатов городского округа с внутригородским делением «город Махачкала» от 26.11.2020 № 3-1 // СПС 
КонсультантПлюс.
7	  Об утверждении программы «Профилактика суицидального поведения несовершеннолетних в Костромской области 
на 2024–2030 годы» : Постановление Администрации Костромской области от 28.10.2024 № 373-а // СПС КонсультантПлюс.

видов выявляемых информационных угроз и ус-
ловиях передачи сведений о них в правоохрани-
тельные органы. При этом являясь институтом 
гражданского общества, кибердружина по своей 
сути не нуждается в строгой формализации про-
цедуры своего создания. Действуя на началах 
самоорганизации, кибердружина лишь нуждает-
ся в определении гарантий своей деятельности. 
Поэтому существенное значение государства для 
развития кибердружин может выражаться в уста-
новлении мер поддержки: правовых, организаци-
онных, технологических, социальных.

Тем не менее, принятые в настоящее время 
даже в обозначенном усеченном виде подобные 
акты обеспечивают институционализацию дан-
ных общественных организаций, что приносит 
определенные позитивные результаты. Напри-
мер, в стратегии социально-экономического раз-
вития муниципального образования «Котлас» 
на период до 2030 года отмечается увеличение 
количества волонтеров по направлению «циф-
ровые волонтеры»5. Также глава города Махач-
калы в отчете о результатах своей деятельности 
за 2019 год фиксировал увеличение на 19% доли 
молодежи, вовлеченной в добровольческое волон-
терское движение (до 567 человек), и констатиро-
вал появление нового направления – «цифровые 
волонтеры»6. Но большее значение приобретает 
не простое увеличение числа волонтеров, а ре-
зультаты их деятельности. Например, «ежегодно 
членами молодежного объединения «Кибердру-
жина Костромской области» выявлялось около 
20 сайтов с призывами к самоповреждающему 
поведению. Информация направлялась в УМВД 
России по Костромской области, Управление Ро-
скомнадзора Костромской области для принятия 
соответствующих мер»7. 

Анализ подобных отчетных документов по-
зволяет отметить, что среди органов местного 
самоуправления преобладает позиция, что раз-
витие волонтерства является частью молодежной 
политики, а не самостоятельным направлением 
деятельности по обеспечению общественной без-
опасности. Например, выявление противозакон-
ных ресурсов (работа кибердружин) включено 
в Программу развития воспитания в Сампурском 

https://goo.su/2NfyRK
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районе Тамбовской области на период до 2025 
года8. По мнению авторов, соответствующее на-
правление является уникальным механизмом 
обеспечения общественной безопасности, отлича-
ющим волонтеров в цифровой среде и кибердру-
жины от других общественных объединений.

Следует признать, что идеи о правовом за-
креплении принципов деятельности волонтеров 
в цифровой среде (кибердружин), об определении 
правовых гарантий их участия в обеспечении ин-
формационной безопасности, установления мер 
поддержки появились значительно позднее фак-
тического формирования и распространения со-
ответствующих общественных объединений. Так, 
Д.  Н.  Брайко показывает, что изначально добро-
вольное общественное движение «Кибердружина» 
в России было организовано Лигой безопасного 
интернета в 2011 году [1]. При этом сразу отметим, 
что весьма противоречивым выводом Д. Н. Брайко 
является указание на то, что «кибердружины яв-
ляются препятствием для развития гражданского 
общества, поскольку контроль многими восприни-
мается как надзор». Данный тезис представляется 
не вполне корректным, поскольку участники ки-
бердружин, осуществляя свою деятельность на до-
бровольных началах, осуществляют мониторинг 
(контроль) сайтов не в рамках выполнения госу-
дарственных функций, а для реализации потенци-
ала гражданского общества в рамках самозащиты 
от информационных угроз.

С учетом данного замечания авторы поддер-
живают постановку абсолютно справедливого 
вопроса, который задают ученые из Лёвенского 
университета C. Ducuing, J. Schroers и A. Vedder: 
кто должен нести ответственность за обеспечение 
информационной безопасности в сети интернет, 
учитывая, что защищенность интернет-простран-
ства необходима на благо всех [2]. Еще более 
острым этот вопрос становится с учетом глобаль-
ного масштаба сети интернет и возрастающей 
анонимности пользователей. Представляется, что 
решение этого вопроса без привлечения граждан 
не обеспечит необходимой широты правоохрани-
тельной деятельности.

Учитывая, что граждане в рамках повседнев-
ного использования интернет-коммуникаций 
первыми сталкиваются с информационными 
угрозами, нельзя не использовать их потенци-
ал в выявлении подобных угроз для сообщения 
о них правоохранительным органам. Такая ко-
ординация гражданского и экспертного участия 
способна обеспечить необходимый уровень опе-
ративности в выявлении информационных угроз. 
Кроме оперативности, привлечение институтов 
гражданского общества к выявлению информа-
ционных угроз позволяет увеличить гибкость 
используемых моделей реагирования, поскольку 
8	  Об утверждении Программы развития воспитания в Сампурском районе на период до 2025 года : Постановление админи-
страции Сампурского района Тамбовской области от 17.12.2021 № 680 // СПС КонсультантПлюс.

правоохранительные органы чаще сталкиваются 
с различными процессуальными ограничениями. 
Поэтому согласимся с N. A. Gambo, D. A. Ayoung 
и A. Kashefi, отмечающими, что даже сбор данных 
в социальных сетях о стихийных бедствиях фор-
мирует новую модель реагирования на различные 
угрозы [3]. Таким образом, использование интер-
нет-коммуникаций обеспечивает такую модель 
выявления угроз, которая способна оперативно 
и гибко реагировать на чрезвычайные ситуации 
различного масштаба.

Вообще стремление общества создать соб-
ственные механизмы обеспечения безопасности, 
в том числе предупреждения информационных 
угроз в интернет-среде, имеет глобальный ха-
рактер. Например, С.  С.  Колеско рассматривает 
кибердружины как одну из перспективных ор-
ганизационно-правовых форм участия граждан 
в охране общественного порядка в Республике 
Беларусь [4]. Можно предположить, что увели-
чение интереса к волонтерству в цифровой среде 
обусловлено, с одной стороны, возможностями 
цифровых ресурсов, используемых населением 
для координации своих действий, а с другой, по-
тенциалом самого общества, синергетический эф-
фект от действий членов которого может значи-
тельно превышать эффективность деятельности 
отдельно взятого правоохранительного органа. 

В настоящее время граждане увеличивают 
интерес к институту волонтерства. В 2025 году 
в России насчитывается уже более 8 млн человек, 
которые официально заявили о себе как о волон-
терах. При этом социологические исследования 
показывают, что около 77% волонтеров одновре-
менно участвуют в нескольких добровольческих 
проектах, из них 25% параллельно участвуют 
в офлайн-проектах и проектах в цифровой среде 
[5]. При этом именно цифровые ресурсы стали ка-
тализатором интереса к волонтерству. 

Цифровые ресурсы позволяют не только 
информировать о волонтерских инициативах, 
но и обучать необходимым навыкам. Кроме того, 
волонтеры создают собственные цифровые плат-
формы, используемые для достижения постав-
ленных задач. Например, в рамках волонтерского 
проекта по обеспечению экологической безопас-
ности в Северной Шотландии, только создание 
единой цифровой платформы позволило опера-
тивно интегрировать массивы данных, получа-
емых от географически распределенных сооб-
ществ волонтеров [6]. Очевидно, что совместное 
использование цифровых платформ способно 
увеличить эффективность деятельности в рам-
ках такого географически протяженного государ-
ства как Россия. Это позволяет прийти к выводу, 
что в рамках развивающейся экономики данных 
цифровые ресурсы обеспечивают эффективность 
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коммуникации волонтерских организаций, что 
предопределяет развитие концепции цифрового 
волонтерства. 

Вместе с тем, развивая концепцию цифрового 
волонтерства как ответвления краудсорсинговых 
инициатив, A. G. Najeeb рассматривает практику 
использования социальных сетей в операциях 
по реагированию на чрезвычайные ситуации и де-
лает вывод о недостаточной степени изученности 
проблемы взаимодействия между институтами 
публичной власти и гражданского общества [7]. 
Указанное замечание абсолютно справедливо 
и по отношению к изучению российской прак-
тики привлечения волонтеров в цифровой среде 
(кибердружин) к решению задач в области обе-
спечения безопасности.

Поэтому представляется необходимым про-
ведение комплексного исследования правового 
положения кибердружин как формы обществен-
ного объединения волонтеров в цифровой среде, 
определения принципов деятельности кибердру-
жин, определения правовых гарантий их участия 
в обеспечении информационной безопасности, 
установления мер поддержки их деятельности. 
Подобное исследование должно выявить суще-
ствующие дефекты в правовом регулировании 
и обеспечить научное обоснование предложений 
по совершенствованию регулирования рассма-
триваемых отношений.

Таким образом, к числу задач настоящего ис-
следования отнесены: раскрытие понятия «ки-
бердружина», выявление подходов к определе-
нию правового статуса кибердружин, формулиро-
вание предложений по изменению законодатель-
ства с учетом сделанных выводов. 

Материалы и методы

Методологическая база включает формаль-
но-юридический метод и контент-анализ 

правовых актов о кибердружинах, что позволяет 
сделать выводы об их противоречиях. Системный 
подход позволяет сделать вывод о фрагментарно-
сти регулирования кибердружин в сфере обеспе-
чения безопасности. При проведении исследова-
ния использованы нормативные правовые акты 
субъектов РФ и муниципальных образований 
о кибердружинах, федеральные законы.

Результаты исследования и их обсуждение
Понятие кибердружин
Следует признать, что наиболее слабым ме-

стом в регулировании правового положения ки-
бердружин является отсутствие устойчивого по-
нятийно-категориального аппарата применитель-
но к рассматриваемым отношениям. Сам термин 
«кибердружина» закрепился в законодательстве 

9	  Авторы проекта о кибердружинах выслушали мнение общественников и экспертов в рамках «нулевых чтений» // Госу-
дарственная Дума Федерального Собрания Российской Федерации 2025 год : [сайт]. – Москва. – URL: http://duma.gov.ru/
news/29944/ (дата обращения 17.07.2025).

и правоприменительной практике во многом бла-
годаря тому, что в 2011 году Лигой безопасного 
интернета было создано молодежное обществен-
ное волонтерское движение с соответствующим 
наименованием – «Кибердружина», члены кото-
рой ориентированы на борьбу с киберпреступ-
ностью, в том числе на противодействие распро-
странению противоправной информации в сети 
интернет [8]. 

Отметим, что для определения аналогич-
ных общественных объединений добровольцев, 
содействующих выявлению правонарушений 
в интернет-среде, в правоприменительной прак-
тике используются и другие термины, в том чис-
ле «цифровые волонтеры» [9], «киберотряды» 
и иные аналогичные [10]. При этом в указанном 
синонимическом ряду наибольшее распростране-
ние получил термин «кибердружина», поскольку 
в 2019–2020 годах в Общественной палате РФ 
проходило обсуждение подготовленного депута-
тами проекта закона о кибердружинах в рамках 
«нулевых чтений»9. Вместе с тем, соответству-
ющий базовый закон или частные дополнения 
о кибердружинах в другие законодательные акты 
по-прежнему не приняты, что создает условия 
для инициативного регулирования данных пра-
воотношений на уровне субъектов РФ и органов 
местного самоуправления.

Поэтому в настоящее время, в условиях от-
сутствия федерального закона в отечественном 
законодательстве, понятие кибердружин раскры-
вается преимущественно в нормативных пра-
вовых актах субъектов Российской Федерации 
или актах органов местного самоуправления, за-
крепляющих правовой статус соответствующих 
общественных объединений. Одним из первых 
подобных документов стало Постановление Пра-
вительства Белгородской области от 22.05.2017 
№ 181-пп «Об организации деятельности ки-
бердружин Белгородской области». Указанное 
Постановление закрепило, что «кибердружины 
Белгородской области представляют собой до-
бровольные объединения групп единомышленни-
ков, осуществляющих в сети интернет действия 
по выявлению информационного содержания, 
требующего дальнейшей оценки и принятия соот-
ветствующих мер реагирования в рамках действу-
ющего законодательства Российской Федерации 
и Белгородской области». Указанное понятие 
дублируется в нормативных правовых актах, при-
нятых позднее в других публично-правовых обра-
зованиях для закрепления статуса кибердружин, 
в их числе:

–	 правовые акты субъектов РФ (например, 
Регламент деятельности кибердружин в Новго-
родской области, утвержденный Постановлением 

http://duma.gov.ru/news/29944/
http://duma.gov.ru/news/29944/
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Правительства Новгородской области 
от 23.09.2024 № 457);

–	 правовые акты органов местного самоу-
правления (например, Положение о деятельности 
киберотрядов и кибердружин на территории му-
ниципального образования городской округ Ялта 
Республики Крым, утвержденное постановле-
нием администрации г. Ялты Республики Крым 
от 16.07.2018 № 1220-п).

По мнению авторов, подобный подход к кон-
струированию дефиниции понятия «кибердружи-
на» требует корректировки. Во-первых, с точки 
зрения юридико-технического оформления ис-
пользуемые формулировки имеют неопределен-
ный характер, не являются четкими: «дальнейшая 
оценка», «соответствующие меры», «действую-
щее законодательство». Во-вторых, при констру-
ировании рассматриваемой дефиниции не обеспе-
чено согласование ее содержания с законодатель-
ством о безопасности, законодательством о бла-
готворительной деятельности и добровольчестве 
(волонтерстве), законодательством об участии 
граждан в охране общественного порядка.

С учетом обозначенных проблем полагаем, что 
отправной точкой в конструировании дефини-
ции кибердружин является ответ на следующие 
вопросы: 

1)  какую роль играют эти объединения в ре-
ализации государственной политики в области 
обеспечения безопасности;

2)  в какой организационно-правовой форме 
соответствующие объединения создаются;

3) являются ли соответствующие объединения 
волонтерскими организациями и могут ли при-
влекать волонтеров или соответствующие объе-
динения являются народными дружинами?

Отвечая на поставленные вопросы, приходим 
к следующим выводам.

Во-первых, поскольку часть 4 статьи 4 Феде-
рального закона от 28 декабря 2010 года № 390-
ФЗ «О безопасности» допускает участие граждан 
и общественных объединений в реализации го-
сударственной политики в области обеспечения 
безопасности, то с учетом пункта 1 статьи 3 этого 
же закона кибердружины и их члены могут осу-
ществлять прогнозирование, выявление, анализ 
и оценку угроз безопасности, в том числе инфор-
мационных угроз в сети интернет.

Во-вторых, возможные организационно-пра-
вовые формы создания общественных объедине-
ний перечислены в статье 7 Федерального закона 
от 19 мая 1995 года № 82-ФЗ «Об общественных 
объединениях». При этом с учетом характера де-
ятельности наиболее соответствующими задачам 
деятельности кибердружин организационно-пра-
вовыми формами являются общественная органи-
зация и общественное движение, поскольку они 
создаются для защиты общих интересов и пресле-
дуют общественно-полезные цели. Первая форма 

объединяет участников на основе членства, вто-
рая форма не требует членства участников.

Наконец, наиболее сложным является вопрос: 
относятся кибердружины к добровольческим (во-
лонтерским) организациям, общественным объе-
динениям правоохранительной направленности 
или народным дружинам. Несмотря на то, что 
в научной литературе встречаются сомнения от-
носительно возможности отнесения кибердружин 
к числу добровольческих (волонтерских) органи-
заций, поскольку, как отмечает Д.  М. Матюшен-
ков, поиск противоправного контента в сети ин-
тернет не указан в статье 2 Федерального закона 
от 11 августа 1995 года № 135-ФЗ «О благотвори-
тельной деятельности и добровольчестве (волон-
терстве)» [10, с.  5], авторы считают такой вывод 
преждевременным, пока не дана оценка другим 
целям, поименованным в статье 2 данного закона. 

Учитывая, что пункт 1 статьи 2 Федерального 
закона от 11 августа 1995 года №  135-ФЗ допу-
скает осуществление волонтерской деятельно-
сти в целях содействия органам внутренних дел 
(полиции) и иным правоохранительным органам 
в охране общественного порядка, такая общая 
норма могла бы стать основанием для рассмотре-
ния кибердружин как волонтерских организаций. 
Вместе с тем возникает вопрос о содержании по-
нятия «общественный порядок», поскольку важ-
но установить, является ли деструктивный кон-
тент в сети интернет посягающим на обществен-
ный порядок. 

В научной дискуссии преобладает подход к по-
ниманию общественного порядка, выработанный 
профессором М. И. Еропкиным, подразумеваю-
щий, что «общественный порядок – это система об-
щественных отношений, регулируемая социальны-
ми нормами в целях обеспечения неприкосновен-
ности личности, чести, достоинства и иных прав 
граждан, охраны социалистической собственности, 
обеспечения спокойствия в общественных местах, 
создания нормальных условий для бесперебойной 
деятельности государственных и общественных 
организаций, для общения людей» [11]. Многие 
авторы в данном определении обращают внима-
ние, в первую очередь, на место возникновения об-
щественных отношений по поводу обеспечения об-
щественного порядка – общественное место. Оче-
видно, что интернет не является общественным ме-
стом как физическим пространством, но выступает 
средой, то есть пространством для информацион-
ного обмена. Поэтому особый интерес вызывает 
упомянутая профессором М. И. Еропкиным задача 
по созданию условий для «общения людей» как со-
ставляющая обеспечения общественного порядка. 
Поэтому следует признать, что волонтерская дея-
тельность может осуществляться кибердружинами 
для выявления информационных угроз, посягаю-
щих на общественный порядок, необходимый для 
организации общения людей.
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С другой стороны, специальные нормы об уча-
стии граждан в охране общественного порядка со-
держит Федеральный закон от 2 апреля 2014 года 
№ 44-ФЗ10. Пункт 1 части 1 статьи 8 данного закона 
предоставляет возможность гражданам – участни-
кам общественных объединений правоохранитель-
ной направленности или народным дружинникам – 
информировать органы внутренних дел (полицию) 
и иные правоохранительные органы о правонару-
шениях и об угрозах общественному порядку. Мож-
но было бы предположить, что такая конструкция 
непосредственно предоставляет возможность для 
деятельности кибердружин, но понимание обще-
ственного порядка, заложенного в данном законе, 
является более узким по отношению к озвученной 
ранее доктринальной установке. В частности, ста-
тья 2 Федерального закона от 2 апреля 2014 года 
№ 44-ФЗ определяет, что «участие граждан в охра-
не общественного порядка – оказание гражданами 
помощи органам внутренних дел (полиции) и иным 
правоохранительным органам в целях защиты 
жизни, здоровья, чести и достоинства человека, 
собственности, интересов общества и государства 
от преступных и иных противоправных посяга-
тельств, совершаемых в общественных местах». Та-
ким образом, законодатель ограничил пространство 
действия данного закона только общественными 
местами и не распространил его влияние на инфор-
мационную среду для общения людей, как это делал 
профессор М. И. Еропкин. 

При таком подходе следует сделать вывод, 
что кибердружины могут представлять собой вид 
добровольческих (волонтерских) организаций, 

10	  Об участии граждан в охране общественного порядка : Федеральный закон от 2 апреля 2014 года № 44-ФЗ // СПС 
КонсультантПлюс.

но не вид общественных объединений правоохра-
нительной направленности или народных дружин, 
пока изменения о месте обеспечения обществен-
ного порядка не внесены в Федеральный закон 
от 2 апреля 2014 года № 44-ФЗ. Как авторы насто-
ящего исследования отмечали ранее на страницах 
данного журнала, в законодательстве сохраняется 
«разнородность правового режима гражданского 
участия в общественных процессах» [12], поэтому 
для установления четких критериев участия ки-
бердружин в выявлении информационных угроз 
рекомендуется внести дополнение в пункт 1 ста-
тьи 2 Федерального закона от 11 августа 1995 года 
№ 135-ФЗ, установив, что волонтерская деятель-
ность осуществляется в целях обеспечения обще-
ственной безопасности, а также предупреждения, 
выявления и пресечения угроз общественной без-
опасности, в том числе в информационной среде.

Принимая во внимание обозначенную зако-
нодательную неопределенность, препятствую-
щую конструированию дефиниции понятия «ки-
бердружина», обратимся к доктринальным пред-
ставлениям о данном институте гражданского 
общества. Обзор российского индекса научного 
цитирования (РИНЦ) показывает незначитель-
ное внимание отечественных исследователей 
к проблематике волонтерства в цифровой среде, 
в том числе в рамках кибердружин. Информа-
ция о количестве научных публикаций в РИНЦ, 
в наименованиях которых содержится упомина-
ние о кибердружинах, цифровых волонтерах, ки-
берволонтерах и цифровых дружинах, представ-
лена в таблице 1.

Таблица 1 – Информация о количестве научных публикаций в РИНЦ, в наименованиях которых содержится 
упоминание о кибердружинах, цифровых волонтерах, киберволонтерах, цифровых дружинах 

Table 1 – Information on the number of scientific publications in the RSCI, the titles of which contain references  
to cyber squad, digital volunteers, cyber volunteers, digital squads

Год
Упоминания

До 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Кибердружина 4 6 2 4 2 5

Цифровые волонтеры – – 1 – – 2

Киберволонтеры – – 1 1 – –

Цифровые дружины – 1 – – – –

Анализ количественных показателей, пред-
ставленных в таблице 1, подтверждает значи-
тельную устойчивость использования термина 
«кибердружина» для описания рассматриваемых 
общественных объединений. При этом качествен-
ный анализ научных статей, указанных в таблице 
1, показывает, что проблеме определения понятия 
«кибердружина» авторы уделяют незначительное 
внимание. Отдельные исследователи (Д.  М.  Ма-
тюшенков, К. Г. Савоськин) раскрывают понятие 

«кибердружина» путем воспроизведения его де-
финиции из пояснительной записки к ранее упо-
мянутому проекту закона о кибердружинах, об-
суждаемого в Общественной палате РФ в 2019–
2020 годах. В проекте кибердружина – это «об-
щественная организация, деятельность которой 
направлена на борьбу с размещением в интернете 
запрещенной на территории России информации, 
а также на борьбу с размещением сведений, на-
правленных на пропаганду войны, экстремизма, 
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разжигания национальной, расовой или религи-
озной вражды и других материалов, за распро-
странение которых предусмотрена уголовная или 
административная ответственность» [13].

Другие авторы (О. В. Маскальцова, В. А. Дья-
ченко, М. В. Кычина) раскрывают представление 
о кибердружинах через перечисление их функ-
ций, в том числе:

–	 отслеживание в интернете противоправной 
информации на платформах, пропагандирующих 
деструктив и насилие, содействие блокированию 
опасного контента, пресечению деятельности 
«групп смерти», интернет-магазинов, реализую-
щих наркотики [14];

–	 участие в информационно-просветительской 
деятельности, направленной на профилактику рас-
пространения асоциальных явлений, идеологии 
терроризма и экстремизма в студенческой среде; 

–	 оказание содействия университету в ча-
сти, касающейся поиска информации, нарушаю-
щей действующее российское законодательство, 
в сети интернет, а также его пользовательской 
блокировки [15].

Наконец, только Е. В. Логвинова, А. В. Яловская 
и Е. Г. Пальчикова предлагают собственные дефини-
ции кибердружин. Е. В. Логвинова и А. В. Яловская 
называют кибердружины «структурной единицей 
гражданского общества, помогающей правоохрани-
тельным органам выявлять и привлекать к ответ-
ственности лиц, совершающих преступления в вир-
туальной среде» [16]. Е. Г. Пальчикова определяет 
кибердружины как «добровольные объединения, 
действующие в сети интернет, основная цель дея-
тельности которых заключается в обнаружении де-
структивного контента в инфокоммуникационных 
сетях с последующим сообщением об этом в право-
охранительные органы, которые в дальнейшем его 
блокируют или удаляют» [17].

Проведенный анализ нормативных правовых 
актов и научной литературы позволяет позицио-
нировать для обсуждения научным сообществом 
следующую дефиницию термина «кибердру-
жина». Кибердружина представляет собой вид 
добровольческой (волонтерской) организации, 
создаваемой в форме общественной организации 
или общественного движения, которая участвует 
в обеспечении общественной безопасности по-
средством осуществления информационно-про-
светительской деятельности, а также путем про-
гнозирования, выявления, анализа и оценки 
информационных угроз в сети интернет в целях 
содействия органам внутренних дел (полиции) 
и иным правоохранительным органам в охране 
общественного порядка и обеспечения обще-
ственной безопасности.

Подходы к закреплению правового статуса 
кибердружин

Раскрыв понятие кибердружин путем вы-
деления целей их деятельности, реализуемых 

функций и возможных организационно-правовых 
форм их создания, мы фактически подготовили 
основу для определения правового статуса этих 
общественных объединений. Традиционно в юри-
дической науке правовой статус раскрывается 
как характеристика положения субъекта права 
среди других участников правоотношений, отли-
чающаяся уникальным набором прав и обязан-
ностей, условий наделения правосубъектностью. 
Более того, с точки зрения разных отраслей права 
правовой статус субъекта раскрывается с учетом 
специфических отраслевых особенностей: граж-
данско-правовой статус позволяет уяснить потен-
циал участия субъекта правоотношений в граж-
данском обороте, административно-правовой ста-
тус выявляет возможности субъекта участвовать 
в управленческих, публично-сервисных и право-
охранительных отношениях и т. д.

Поэтому поскольку наша исследовательская 
задача связана с изучением кибердружин в каче-
стве институтов гражданского общества, участву-
ющих в реализации публичной функции – обе-
спечении общественной безопасности – нас в рам-
ках настоящего исследования интересует прежде 
всего определение административно-правового 
статуса кибердружин.

Нужно признать, что в науке администра-
тивного права сложилось множество подходов 
к определению элементов административно-пра-
вового статуса субъектов правоотношений. Из-
вестны различные уникальные подходы к составу 
элементов административно-правового статуса 
органов публичной власти, граждан, организа-
ций. Учитывая, что предметом нашего исследова-
ния является деятельность кибердружин, то есть 
общественных объединений, сосредоточим свое 
внимание на элементах административно-право-
вого статуса организаций как коллективных субъ-
ектов права.

По вопросу элементного состава правового 
статуса организаций в науке тоже сложилось мно-
гообразие подходов. Так, В.  В. Аржанов, продол-
жая подход В. М. Манохина, в числе элементов 
статуса называет «создание организации, лик-
видацию организации, осуществление проверки 
организации органами исполнительной власти, 
привлечение организации к  ответственности» 
[18, с. 23]. Другие авторы, развивая идеи Н. Н. Ко-
валевой, выделяют целевой блок, администра-
тивную правосубъектность, внешнеорганизаци-
онный и внутриорганизационный блоки, адми-
нистративно-правовые гарантии прав [19, с. 226]. 
П.  И.  Кононов предлагает девять элементов ад-
министративно-правового статуса организаций: 
от места организации в административно-право-
вой сфере до специальной ответственности [20].

Соглашаясь с подобными позициями, полага-
ем возможным для целей нашего исследования, 
а также для моделирования проекта положения 
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о кибердружине выделить следующие элемен-
ты ее правового статуса11: 1)  порядок создания 
и упразднения; 2) цели, задачи и функции, а так-
же права, обязанности и юридическая ответствен-
ность; 3)  внешнеорганизационные связи; 4)  вну-
триорганизационное устройство. Рассмотрим со-
ответствующие элементы более подробно.

1.	 Порядок создания и упразднения 
кибердружин

Как уже было выявлено ранее, Федеральный 
закон «Об участии граждан в охране обществен-
ного порядка» допускает создание общественных 
объединений правоохранительной направленно-
сти и народных дружин только для обеспечения 
общественного порядка в общественных местах. 
С учетом того, что свои функции члены кибердру-
жин выполняют не только в общественных ме-
стах, представляющих физические пространства, 
но и в сети интернет, авторы полагают возмож-
ным создание кибердружин в качестве доброволь-
ческих (волонтерских) организаций, поскольку 
Федеральный закон «О  благотворительной де-
ятельности и добровольчестве (волонтерстве)» 
не ограничивает понятие общественного порядка 
только пределами общественных мест.

При этом кибердружина как добровольческая 
(волонтерская) организация может быть создана 
в форме общественной организации и обществен-
ного движения, поскольку они создаются для за-
щиты общих интересов и преследуют обществен-
но полезные цели.

Порядок создания, ликвидации, деятельности 
кибердружины как добровольческой (волонтер-
ской) организации, являющейся общественной 
организацией или общественным движением, 
определяется Федеральным законом от 12 января 
1996 года № 7-ФЗ «О некоммерческих организа-
циях» (глава III) и Федеральным законом от 19 
мая 1995 года № 82-ФЗ «Об общественных объе-
динениях» (глава II). Общественные объединения 
создаются по инициативе их учредителей – не ме-
нее трех физических лиц. При этом правоспособ-
ность общественного объединения как юридиче-
ского лица возникает с момента государственной 
регистрации в Министерстве юстиции РФ.

Важно отметить, что закон предъявляет допол-
нительные требования к лицам, являющимся учре-
дителем, членом и участником общественных объ-
единений. Например, учредителями не могут быть 
лица, в отношении которых вступившим в законную 
силу решением суда установлено, что в их действи-
ях содержатся признаки экстремистской деятель-
ности, лица, содержащиеся в местах лишения сво-
боды по приговору суда, лица, включенные в пере-
чень иностранных и международных организаций, 

11	  Правовой статус – это установленное нормами права положение субъекта в правовой системе, которое определяет его пра-
ва, обязанности и ответственность. Правовой статус организации – это её юридическое положение, определяемое действую-
щим законодательством. Он описывает, как организация функционирует в правовом поле и влияет на её права, обязанности 
и возможности.

деятельность которых признана нежелательной 
на территории Российской Федерации. Вместе с тем, 
с учетом характера и целей деятельности кибердру-
жин следует рассмотреть возможность расширения 
перечня этих ограничений. По аналогии с положе-
ниями Федерального закона от 2 апреля 2014 года № 
44-ФЗ «Об участии граждан в охране общественного 
порядка» предлагаем ограничить возможность вы-
ступать учредителем кибердружин для лиц:

–	 имеющих неснятую или непогашенную 
судимость;

–	 в отношении которых осуществляется уго-
ловное преследование;

–	 ранее осужденных за умышленные 
преступления;

–	 страдающих психическими расстройства-
ми, больных наркоманией или алкоголизмом;

–	 признанных недееспособными или ограни-
ченно дееспособными по решению суда, вступив-
шему в законную силу;

–	 подвергнутых неоднократно в течение года, 
предшествующего дню создания кибердружины, 
в судебном порядке административному наказа-
нию за совершенные умышленно административ-
ные правонарушения.

Статья 19 Федерального закона от 19 мая 1995 
года № 82-ФЗ «Об общественных объединениях» 
указанных ограничений не содержит, при этом 
участие таких лиц в деятельности кибердружин 
может создавать препятствия для достижения це-
лей деятельности этих объединений. Представля-
ется, что эти ограничения могут быть закреплены 
в отдельной статье Федерального закона «О бла-
готворительной деятельности и добровольчестве 
(волонтерстве)». Кроме того, по аналогии со ста-
тьей 12 Федерального закона от 2 апреля 2014 
года № 44-ФЗ предлагается в этой статье устано-
вить необходимость уведомления органов мест-
ного самоуправления соответствующего муници-
пального образования о создании кибердружины.

Отдельно подчеркнем, что принятие органами 
государственной власти субъектов РФ и местно-
го самоуправления нормативных правовых актов 
о создании кибердружин, утверждении положе-
ний о них является избыточным, поскольку ки-
бердружины создаются гражданами, являются 
общественными объединениями, выступают во-
площением гражданского общества. В противном 
случае кибердружины должны создаваться как 
общественно-государственные или государствен-
но-общественные объединения.

2.	 Цели, задачи и функции, а также права, 
обязанности и юридическая ответственность

В существующей практике цели, задачи и функ-
ции кибердружин закрепляются в положениях 
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о них, принимаемых органами публичной вла-
сти. Как уже было определено, главная цель ки-
бердружин – обеспечение общественной безо-
пасности. С учетом этого определяются и цели 
их деятельности. Например, Распоряжением 
Главы муниципального образования «Алексе-
евский муниципальный район» от 31.03.2022 № 
31-р к задачам кибердружины отнесены12: «мо-
ниторинг интернета с целью выявления сайтов 
с пропагандой наркотиков, призывами к суициду 
и другими видами опасного контента; информи-
рование жителей <…>; осуществление специ-
альной подготовки, обучение членов кибердру-
жины; содействие государственным структурам 
в борьбе с информацией, размещенной в сети ин-
тернет, распространение которой в Российской 
Федерации запрещено».

С учетом этого можно признать, что основ-
ными функциями кибердружин является мони-
торинг информации (деструктивного контента) 
и просветительская работа. При этом просвети-
тельская работа не должна уходить на второй 
план, поскольку реализация этой функции на-
правлена на предупреждение угроз, «формирова-
ние надлежащего уровня защищенности общества 
от информационных угроз»13.

При этом особое значение для определения 
правового статуса кибердружины приобретает ха-
рактеристика информации, мониторинг которой 
в сети интернет осуществляют члены кибердру-
жин. Распоряжением Главы муниципального об-
разования «Алексеевский муниципальный рай-
он» от 31.03.2022 № 31-р к таким видам информа-
ции отнесены:

–	 «информация, причиняющая вред здоро-
вью и (или) развитию детей и молодежи в соот-
ветствии с положениями Федерального закона 
от 29 декабря 2010 года № 436-ФЗ “О защите де-
тей от информации, причиняющей вред их здоро-
вью и развитию”;

–	 информация, запрещенная к распростране-
нию на основании вступивших в законную силу 
решений судов о признании информационных 
материалов экстремистскими;

–	 информация, включенная в федеральный 
список экстремистских материалов;

–	 информация, содержащая признаки призы-
вов к самоубийству, пропаганды наркотиков, дет-
ской порнографии, азартных игр;

–	 публикации и комментарии проблемного, 
критического, провокационного характера, прось-
бы о помощи, в том числе психологической;

–	 информация о чрезвычайных происше-
ствиях, сведения о преступлениях и правонару-
шениях, в том числе совершенных в отношении 

12	  О создании в Алексеевском муниципальном районе местного отделения «Кибердружина» : Распоряжение Главы муници-
пального образования «Алексеевский муниципальный район» от 31.03.2022 № 31-р // СПС КонсультантПлюс.
13	  Об утверждении Ежегодного доклада о положении молодежи в Пермском крае за 2023 год : Распоряжение Правительства 
Пермского края от 17.07.2024 № 198-рп // СПС КонсультантПлюс.

представителей молодежной среды и самими 
несовершеннолетними».

Нужно отметить, что в большинстве действу-
ющих положений о кибердружинах возлагаемые 
на них задачи и перечень информации, подлежа-
щей мониторингу, дублируется (например, ана-
логичные перечни представлены в Постановле-
нии администрации г. Ялты Республики Крым 
от 16.07.2018 № 1220-п, Распоряжении Прави-
тельства Пермского края от 17.07.2024 № 198-
рп). Представляется, что соответствующие цели, 
задачи и функции кибердружин также следует 
указать в отдельной статье Федерального закона 
«О благотворительной деятельности и доброволь-
честве (волонтерстве)».

Относительно прав и обязанностей членов 
кибердружин можно отметить следующее. Все 
участники кибердружины имеют равные права 
и обязанности. Участники кибердружины имеют 
право: 

–	 участвовать во всех мероприятиях, прово-
димых кибердружиной;

–	 вносить предложения по вопросам, связан-
ным с повышением эффективности деятельности 
кибердружины;

–	 получать информацию о планируемых 
мероприятиях;

–	 добровольно выйти из состава 
кибердружины;

–	 повышать свою квалификацию;
–	 получать меры поддержки.
Участники кибердружины обязаны:
–	 соблюдать законодательство Российской 

Федерации;
–	 участвовать в мероприятиях, проводимых 

кибердружиной;
–	 уважать права и интересы интернет-поль-

зователей, соблюдать этические нормы при осу-
ществлении своей деятельности;

–	 осуществлять поиск интернет-ресурсов, со-
держащих противоправную информацию, а также 
информацию, способную причинить вред здоро-
вью и развитию личности;

–	 сообщать информацию о выявленном про-
тивоправном контенте руководителю кибердру-
жины и в правоохранительные органы.

Вопрос ответственности участников кибердру-
жин является наиболее сложным, поскольку они 
не являются специальными субъектами с точки 
зрения законодательства об оперативно-розыск-
ной деятельности, уголовно-процессуального 
законодательства и законодательства о защите 
информации. Поэтому следует признать, что дей-
ствия членов кибердружин по сбору информации 
о пользователях, особенно в закрытых группах, 
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могут граничить с нарушением конституционных 
прав граждан на тайну переписки и частную жизнь 
(статьи 23 и 24 Конституции РФ). Ошибочное 
обвинение в распространении противоправного 
контента может повлечь за собой иски о защите 
чести, достоинства и деловой репутации или даже 
обвинения в клевете (статья 128.1 УК РФ).

3.	 Внешнеорганизационные связи
Внешнеорганизационные связи в рамках пра-

вового статуса кибердружин определяют преде-
лы влияния органов публичной власти на право-
вое положение соответствующих общественных 
объединений. 

Кроме непосредственного участия в проце-
дуре регистрации общественной организации 
органы публичной власти разрабатывают госу-
дарственную политику в области обеспечения 
общественной безопасности и общественного 
порядка, а также создают условия и осуществля-
ют поддержку добровольчества (волонтерства). 
Учитывая, что наибольшую активность в вопро-
сах правового регулирования деятельности ки-
бердружин проявляют органы государственной 
власти субъектов РФ и органы местного самоу-
правления, обратимся к содержанию федераль-
ных законов «Об общих принципах организации 
публичной власти в субъектах Российской Фе-
дерации» и «Об общих принципах организации 
местного самоуправления в единой системе пу-
бличной власти».

Статья 44 Федерального закона от 21 дека-
бря 2021 года № 414-ФЗ «Об общих принципах 
организации публичной власти в субъектах Рос-
сийской Федерации» определяет полномочия 
органов государственной власти субъекта РФ, 
среди которых выделяется решение вопросов 
«создания условий и осуществления поддержки 
социально ориентированных некоммерческих 
организаций, благотворительной деятельности 
и добровольчества (волонтерства)» (пункт 16). 
Статья 32 Федерального закона от 20 марта 2025 
года № 33-ФЗ «Об общих принципах организа-
ции местного самоуправления в единой системе 
публичной власти», которая вступает в силу с 1 
января 2027 года, к числу полномочий органов 
местного самоуправления также относит указан-
ное полномочие. 

Кроме того, статья 44 Федерального закона 
от 21 декабря 2021 года № 414-ФЗ закрепляет 
полномочие по «обеспечению поддержки граж-
дан и их объединений, участвующих в охране 
общественного порядка» (пункт 97). Это же пол-
номочие может быть передано органам местного 

14	  Об утверждении программы «Профилактика терроризма, правонарушений и противодействие незаконному потреблению 
наркотиков в Балаковском муниципальном районе на 2020–2022 годы : Постановление администрации Балаковского муни-
ципального района от 20.03.2020 № 952 // СПС КонсультантПлюс.
15	  О плане-графике государственной программы Псковской области «Обеспечение общественного порядка и противо-
действие преступности в Псковской области» на 2025 год : Распоряжение Правительства Псковской области от 04.03.2025  
№ 214-р // СПС КонсультантПлюс.

самоуправления на основании пункта 18 части 
3 статьи 32 Федерального закона от 20 марта 
2025 года № 33-ФЗ. Вместе с тем, как уже отмеча-
лось ранее, закон об участии граждан в охране об-
щественного порядка ограничивает полномочия 
народных дружин пределами общественных мест. 
Интернет-среда, не будучи физическим простран-
ством, однозначно к категории «общественное ме-
сто» не может быть отнесена.

При таком подходе действующее законода-
тельство оставляет за органами публичной власти 
субъектов РФ и местного самоуправления только 
полномочие по созданию условий и осуществле-
нию поддержки добровольчества (волонтерства). 
Это еще раз подчеркивает необоснованность при-
нятия такими органами положений о кибердру-
жинах, в которых предпринята попытка регламен-
тации порядка их создания и деятельности.

Поэтому попытки на региональном или мест-
ном уровне урегулировать режим передачи све-
дений о выявленных фактах информационных 
угроз в Роскомнадзор, администрациям социаль-
ных сетей, в Лигу безопасного интернета (Поста-
новление Правительства Белгородской области 
от 22.05.2017 № 181-пп), в рабочие группы муни-
ципальных образований (Постановление админи-
страции г. Ялты Республики Крым от 16.07.2018 
№ 1220-п), в правоохранительные органы (поли-
ция, прокуратура, ФСБ) и Главе администрации 
района (постановление Администрации муни-
ципального образования «Радищевский район» 
Ульяновской области от 02.08.2022 № 423) яв-
ляются выходящими за рамки установленных 
полномочий.

Подчеркнем, на региональном и местном уров-
не следует сосредоточить правотворческий по-
тенциал на принятии документов по созданию 
условий и осуществлению поддержки кибердру-
жин. При этом органы местного самоуправления 
отдельных муниципальных образований в насто-
ящее время уже активно способствуют популя-
ризации кибердружин как общественных объе-
динений правоохранительной направленности14. 
Встречаются также и частные случаи финансовой 
поддержки создания и функционирования ки-
бердружин. Заслуживает поддержки опыт Псков-
ской области, где в государственной программе 
«Обеспечение общественного порядка и проти-
водействие преступности в Псковской области» 
на 2025 год предусмотрено 100 тысяч рублей 
на поощрение волонтеров кибердружин за актив-
ное содействие органам внутренних дел15. Также 
в бюджете Чувашской республики на 2025 год 
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предусмотрено 280 тысяч рублей на «организацию 
деятельности молодежной “кибердружины”»16.

Тем не менее, в большинстве случаев склады-
вается негативная практика, когда органы публич-
ной власти, применяя административные методы, 
стремятся жестко регламентировать деятельность 
кибердружин, устанавливая для них целевые по-
казатели деятельности, утверждая планы работы. 
Подчеркнем, что подобный подход не соответ-
ствует модели формирования кибердружин как 
общественных объединений и нарушает принци-
пы развития институтов гражданского общества.

В качестве примеров приведем следующие 
факты:

–	 Распоряжением Главы муниципального 
образования «Алексеевский муниципальный рай-
он» от 31.03.2022 № 31-р «О создании в Алексе-
евском муниципальном районе местного отделе-
ния “Кибердружина”» определена необходимость 
утверждать план кибердружины на заседании ан-
титеррористической комиссии;

–	 Распоряжением Администрации Костром-
ской области от 02.02.2023 №  24-ра утвержден 
план реализации проекта «Кибердружина», 
в котором утверждены количественные показа-
тели работы кибердружины: «выявление еже-
годно более 2 500 сайтов, пабликов, групп в со-
циальных сетях, где размещена противоправная 
информация»17;

–	 Постановлением Администрации г. Кузнец-
ка от 08.11.2024 № 1888 показателем реализация 
проекта «Жизнь», направленного на монито-
ринг волонтерами кибердружины сети интернет 
на предмет поиска ресурсов, которые провоци-
руют подростков к совершению самоубийства, 
является «снижение количества суицидов среди 
несовершеннолетних, а также количества суици-
дальных попыток среди несовершеннолетних» 18;

–	 Приказ Департамента молодежной поли-
тики Новосибирской области от 09.01.2025 № 
1/53-НПА установил, что «количество молодых 
людей, участвующих в деятельности движения 
“Кибердружина” является критерием оценки эф-
фективности органов по делам молодежи»19.

Подчеркнем, применение административных 
методов управления деятельностью кибердружин 
должно уступить место информационным и эко-
номическим методам – то есть органы публичной 

16	  О республиканском бюджете Чувашской Республики на 2025 год и на плановый период 2026 и 2027 годов : Закон Чуваш-
ской Республики от 29.11.2024 № 83 // СПС КонсультантПлюс.
17	  Об утверждении межведомственного плана мероприятий по профилактике безнадзорности и правонарушений несовер-
шеннолетних Костромской области на 2023–2025 годы : Распоряжение Администрации Костромской области от 02.02.2023 № 
24-ра // СПС КонсультантПлюс.
18	  Об утверждении Муниципального плана мероприятий до 2027 года, проводимых в рамках Десятилетия детства в городе 
Кузнецке : Постановление Администрации г. Кузнецка от 08.11.2024 № 1888 // СПС КонсультантПлюс.
19	  Об утверждении порядка проведения оценки эффективности деятельности органов по делам молодежи муниципальных 
районов и городских округов Новосибирской области по реализации молодежной политики, в том числе эффективности ре-
ализации государственных программ Новосибирской области, муниципальных программ в сфере молодежной политики : 
Приказ Департамента молодежной политики Новосибирской области от 09.01.2025 № 1/53-НПА // СПС КонсультантПлюс.
20	  О создании отряда «Кибердружина» при Администрации поселения Краснопахорское : Постановление Администрации 
поселения Краснопахорское от 20 декабря 2018 года № 149 // СПС КонсультантПлюс.

власти должны содействовать популяризации ки-
бердружин, а также в рамках субсидий, грантов 
и иных форм поддержки обеспечивать надлежа-
щую материально-техническую и информацион-
ную базу кибердружин.

4. Внутриорганизационное устройство
Учитывая особенности гражданско-право-

вого статуса кибердружин как общественных 
объединений, в их структуре могут выделять-
ся учредители, члены и участники (последние 
документально не оформляют свое участие). 
Выводы относительно состава учредителей ки-
бердружин были озвучены ранее. По вопросу 
требований к членам и участникам-волонтерам 
заметим следующее. Действующие положения 
о кибердружинах устанавливают, как правило, 
что «членами кибердружин могут быть физи-
ческие лица старше 18 лет, разделяющие необ-
ходимость противодействия распространению 
в сети интернет явно негативной и противо-
правной информации и готовые добровольно 
этому содействовать». Вместе с тем обращает 
на себя особое внимание практика, когда органы 
местного самоуправления снижают минималь-
ный возраст волонтеров-участников кибердру-
жин. Например, отряд «Кибердружина» при 
администрации поселения Краснопахорское 
в городе Москве может состоять только из ак-
тивистов, резервистов и членов Молодежной 
палаты поселения Краснопахорское старше 16 
лет20. По нашему мнению, возраст волонтеров 
должен превышать 18 лет, поскольку инфор-
мация, мониторинг которой они осуществляют, 
может вредить их развитию, в том числе отно-
ситься к экстремистским материалам.

Отдельно отметим, что в некоторых случаях 
органы местного самоуправления утверждают 
состав кибердружины, включая в него руководи-
телей бюджетных учреждений и их сотрудников 
(например, в Алексеевском муниципальном рай-
оне Республики Татарстан). Очевидно, что такой 
подход противоречит принципам волонтерской 
деятельности и идее формирования обществен-
ных объединений. Это дополнительный раз под-
тверждает отсутствие определенности в регу-
лировании правового статуса кибердружин, что 
следует учесть при проектировании изменений 
в законодательство.
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Заключение

Основные выводы исследования подчеркивают 
важность включения институтов гражданско-

го общества, прежде всего кибердружин, в процесс 
обеспечения информационной безопасности в ус-
ловиях растущего влияния интернет-коммуника-
ций. В условиях, когда правоохранительные ор-
ганы не могут в полной мере защитить цифровое 
пространство от информационных угроз, активное 
участие граждан становится критически значимым.

Вместе с тем в России отсутствует комплекс-
ная законодательная база для регулирования 
деятельности волонтеров в сфере кибербезопас-
ности, что предопределяет необходимость науч-
ного обоснования содержания правового статуса 
кибердружин и применения результатов научно-
го поиска при проектировании правовых актов. 
Принятые в некоторых регионах и муниципали-
тетах правовые акты о кибердружинах являются 
фрагментарными и не учитывают всех аспектов 
их правового положения.

Выводы авторов указывают на необходимость 
четкого определения понятийного аппарата в от-
ношении кибердружин. Неправильное толкова-
ние термина и отсутствие единого законодатель-
ства создают риски ошибок в правоприменении. 
Авторы приходят к выводу, что кибердружина 

представляет собой вид добровольческой (волон-
терской) организации, содействующей органам 
внутренних дел (полиции) и иным правоохрани-
тельным органам в охране общественного поряд-
ка и обеспечения общественной безопасности.

Работа завершается обсуждением актуальных 
подходов к закреплению правового статуса ки-
бердружин как уникальных институтов граждан-
ского общества. Проведенный анализ позволяет 
авторам в наиболее общем порядке выделить сле-
дующие элементы правового статуса кибердру-
жин: 1) порядок создания и упразднения; 2) цели, 
задачи и функции, а также права, обязанности 
и юридическая ответственность; 3) внешнеорга-
низационные связи; 4)  внутриорганизационное 
устройство. 

В целом, авторы разделяют позицию иссле-
дователей, что в современных условиях коорди-
нация усилий публичной власти и гражданского 
общества при мониторинге цифровых данных 
на предмет выявления информационных угроз 
является необходимой [21]. При этом для конкре-
тизации правового статуса кибердружин, опреде-
ления гарантий их деятельности необходимо вне-
сение изменений в Федеральный закон от 11 ав-
густа 1995 года № 135-ФЗ «О благотворительной 
деятельности и добровольчестве (волонтерстве)».
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НАУЧНАЯ СТАТЬЯ

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ  
УПРАВЛЕНИЯ ТАЛАНТАМИ: АНАЛИЗ 
СУЩЕСТВУЮЩИХ ПОДХОДОВ
Н. М. Иванов 1, М. Ф. Фридман 1

1 Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте Российской Федерации  
(Москва, Россия)

АННОТАЦИЯ
Введение. Развитие технологий искусственного интеллекта (ИИ) существенно затрагивает сферу 

управления персоналом (HR), ставя новые этические вызовы. Актуальность исследования обусловлена 
возросшим использованием ИИ для подбора, оценки и контроля сотрудников, что повышает эффектив-
ность HR-процессов, но сопровождается рисками предвзятости, нарушения приватности и снижения роли 
человека. Цель работы – философско-этический анализ применения ИИ в HR, выявление ключевых эти-
ческих проблем и оценка их с позиций классических этических теорий.

Материалы и методы. В исследовании были применены методы философского анализа и этической 
рефлексии. Методология основана на синтезе теоретических источников по этике ИИ и управлению пер-
соналом и примеров из практики, с их интерпретацией в этических категориях.

Результаты. В ходе работы были выявлены основные этические проблемы применения ИИ в управ-
лении персоналом: алгоритмическая предвзятость и нарушение справедливости решений; угроза приват-
ности работников при тотальном цифровом мониторинге; снижение автономии личности и размывание 
ответственности при принятии решений алгоритмами; влияние ИИ на смысл труда и субъективность че-
ловека. Проведен философский анализ каждой проблемы: с позиций утилитаризма показано соотношение 
общей пользы и возможного вреда меньшинству; с позиций деонтологии – недопустимость нарушения 
прав и достоинства личности даже ради эффективности; с позиций этики добродетелей – важность мо-
ральных качеств разработчиков и менеджеров при внедрении ИИ. Новизна работы состоит в целостном 
рассмотрении ИИ в HR через призму классических этических теорий и современных этических стандар-
тов, что позволяет систематизировать знания о моральных рисках HR-технологий с применением ИИ 
и соотнести их с фундаментальными этическими принципами.

Обсуждение. Полученные результаты подчеркивают, что для успешной интеграции ИИ в HR необ-
ходимо учитывать этическое измерение наравне с технической эффективностью. Практическое значе-
ние работы заключается в формулировании принципов ответственного использования ИИ: недопуще-
ние дискриминации и предвзятости, обеспечение прозрачности и объяснимости алгоритмов, сохранение 
человеческого контроля (принцип Human-in-the-loop) и приоритета прав сотрудников. Рекомендовано 
внедрение этических нормативов и аудита ИИ-систем в организациях, а также развитие законодатель-
ства, что уже наблюдается в различных странах. Перспективы исследования связаны с дальнейшей раз-
работкой этических рамок для новых HR-технологий и анализом влияния ИИ на ценности труда в ме-
няющемся обществе.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
Искусственный интеллект, управление персоналом, этика, алгоритмическая предвзятость, приват-

ность, автономия, ответственность, этические принципы, HR-аналитика.
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TALENT MANAGEMENT THEORETICAL 
FOUNDATIONS: EXISTING  
APPROACHES ANALYSIS
N. M. Ivanov 1, M. F. Fridman 1

1 The Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration (Moscow, Russia)

ABSTRACT
Introduction. Artificial intelligence (AI) technology development has introduced new ethical challenges into 

human resource management (HR). This research is relevant due to the growing use of AI for recruiting, perfor-
mance evaluation, and employee monitoring, which improves HR process efficiency but also entails risks such as 
bias, privacy infringements, and the diminishing role of human agency. The study aims at providing a philosoph-
ical-ethical analysis of AI usage in HR, identifying and evaluating key ethical issues from the classical ethical 
theories standpoints.

Materials and methods. The study applies the methods of philosophical analysis and ethical reflection. The 
methodology is based on the synthesis of theoretical sources on AI ethics and human resource management, and 
case studies, with their interpretation in ethical categories.

Results and conclusions. The analysis revealed major ethical problems of applying AI in HR management: al-
gorithmic bias leading to unfair decisions; threats to employee privacy under pervasive digital surveillance; erosion 
of human autonomy and diffused responsibility when algorithms make workplace decisions; and the impact of AI on 
the meaning of work and human subjectivity. A philosophical evaluation was given for each issue: from a utilitarian 
perspective, the trade-off between overall benefits and potential harm to minorities has been highlighted; from a 
deontological perspective, the inviolability of individual rights and dignity even in pursuit of efficiency has been 
affirmed; from a virtue ethics perspective, the importance of moral character in developers and HR managers using 
AI has been profoundly emphasized. The study’s novelty lies in its integrative consideration of AI in HR through 
classical ethical frameworks combined with contemporary ethical standards, which helps systematize knowledge of 
the moral risks of AI-driven HR technologies and relate them to fundamental ethical principles.

Discussion. The results underscore that successful AI integration in HR requires treating ethical consid-
erations on par with technical efficiency. The practical significance of this work is in formulating principles for 
responsible AI use: preventing discrimination and bias, ensuring algorithmic transparency and explainability, 
preserving human oversight (the human-in-the-loop principle) and prioritizing employees’ rights. It is recom-
mended that organizations should adopt ethical guidelines and conduct audits of AI systems; likewise, legislation 
is evolving in many countries to address these issues. Future research should further develop ethical frameworks 
for emerging HR technologies and examine AI’s impact on the values of work in a changing society.

KEYWORDS
Artificial intelligence, human resource management, ethics, algorithmic bias, privacy, autonomy, accountabil-

ity, ethical principles, HR analytics.
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Введение

Искусственный интеллект (ИИ) все актив-
нее используется в сфере управления чело-

веческими ресурсами (HR) для автоматизации 
таких процессов, как подбор персонала, оценка 
эффективности работы и даже принятие решений 
об увольнении. Компании надеются с помощью 
алгоритмов повысить эффективность и объектив-
ность HR-процессов, уменьшая влияние челове-
ческого фактора. Действительно, работодатели 
давно стремились применять новые технологии, 
чтобы расширить воронку найма и сократить 
субъективность при отборе кандидатов [1]. Од-
нако внедрение ИИ в управление персоналом по-
родило серьезные этические проблемы. Возникли 
вопросы справедливости и беспристрастности ал-
горитмов, защиты приватности сотрудников при 
тотальном мониторинге, сохранения автономии 
личности в условиях алгоритмического контроля, 
а также распределения моральной ответственно-
сти за решения, принимаемые ИИ [2]. Эти во-
просы во многом носят философский характер, 
затрагивая фундаментальные ценности – спра-
ведливость, права и достоинство человека, ответ-
ственность за последствия технологий.

В данной статье рассматриваются ключе-
вые этические проблемы применения ИИ в HR 
и их философское осмысление. Текст опирается 
на реальные примеры из практики: показано, как 
использование ИИ в кадровом управлении при-
водило к этическим дилеммам при найме, оцен-
ке, увольнении, мониторинге сотрудников и др. 
Также представлен краткий обзор основных фи-
лософских подходов к этике (утилитаризм, де-
онтология, этика добродетели) и их применение 
к данным ситуациям.

Философские подходы к этике технологий
Прежде чем анализировать частные пробле-

мы, важно очертить философские рамки, че-
рез которые можно оценивать этичность ИИ 
в управлении персоналом. Классические этиче-
ские теории – утилитаризм, деонтология и этика 

добродетелей – по-разному отвечают на вопрос, 
что значит «правильно» или «справедливо» в кон-
тексте технологий.

Утилитаризм (этика последствий) предлага-
ет оценивать мораль по итоговым последствиям 
для общего блага. С точки зрения утилитаризма, 
действие считается этичным, если оно приносит 
наибольшее счастье наибольшему числу людей 
(«наибольшее благо для наибольшего числа»). 
Применительно к ИИ-системам в HR утилитар-
ный подход фокусируется на том, повышает ли 
алгоритм общую эффективность организации, 
улучшает ли показатели работы и удовлетворен-
ность большинства сотрудников. Например, если 
алгоритм найма ускоряет отбор и в целом приво-
дит к более продуктивной команде, утилитарист 
сочтет его полезным. Однако утилитаризм также 
требует учитывать побочные ущербы: даже если 
большинство выигрывает, серьезный вред мень-
шинству (например, систематическая дискрими-
нация определенной группы кандидатов) поста-
вит под вопрос моральность решения. Возникает 
дилемма: можно ли оправдать удобство и выгоду 
для компании ценой ущемления прав некоторых 
сотрудников? Утилитарный расчет может скло-
ниться в пользу эффективности, но игнорирова-
ние интересов меньшинства чревато этическими 
возражениями со стороны других теорий.

Деонтология (этика долга) утверждает, что 
некоторые действия нравственно недопустимы 
независимо от последствий. В основе – следова-
ние принципам и соблюдение прав. С позиции 
деонтологической этики, каждую личность следу-
ет рассматривать как цель, а не как средство для 
достижения целей компании. Это означает, что 
в HR-практиках нужно уважать права и достоин-
ства кандидатов и сотрудников. Неприкосновен-
ность частной жизни, равенство возможностей 
при найме, честность и прозрачность процедур – 
моральные императивы, которыми нельзя посту-
паться даже ради повышения эффективности. 
Например, если алгоритм отслеживает каждое 
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действие работника, нарушая его приватность, де-
онтолог спросит: не является ли это нарушением 
человеческого достоинства и права на уважение? 
С этой точки зрения недопустимо жертвовать 
принципами справедливости или конфиденциаль-
ности ради выгоды. Дискриминация по признаку 
пола или возраста будет однозначно осуждаться 
как несправедливая, даже если она случайно воз-
никла в алгоритме, ведь обеспечение справедли-
вости – безусловный долг работодателя.

Этика добродетелей смещает акцент с правил 
и последствий на нравственный характер и цен-
ности, которыми руководствуются люди (и ор-
ганизации). С этой перспективы важно, какими 
добродетелями – например, справедливостью, 
честностью, ответственностью, заботой – обла-
дают разработчики и HR-менеджеры, применя-
ющие ИИ. Добродетельный подход к технологи-
ям подразумевает, что создатели и пользователи 
ИИ должны стремиться к справедливости алго-
ритмов, проявлять честность (например, быть 
прозрачными с кандидатами при использовании 
автоматизированного отбора), нести ответствен-
ность за последствия решений ИИ, а также про-
являть сочувствие и человечность при использо-
вании автоматизированных инструментов. Если 
компания бездумно следует рекомендациям ИИ, 
увольняя людей по сухим метрикам, можно усо-
мниться в добродетелях сострадания и мудро-
сти руководства. Напротив, организация, кото-
рая сознательно ограничивает область решений 
ИИ и оставляет за человеком финальное слово 
из соображений милосердия и справедливости, 
демонстрирует добродетельный подход. Этика 
добродетелей обращает внимание на то, каким 
нравственным образом встроить ИИ в практики 
HR – чтобы это способствовало развитию добро-
детелей, а не пороков.

Каждый из этих подходов дает свой ракурс 
на проблемы ИИ. В дальнейших разделах мы бу-
дем отмечать, как проявляются требования по-
следствий, принципов и добродетелей примени-
тельно к конкретным этическим вызовам – алго-
ритмической предвзятости, приватности и над-
зору, автономии и ответственности в управлении 
персоналом.

Материалы и методы

Объектом настоящего исследования является 
процесс управления талантами в условиях 

цифровой трансформации организации и при-
менения технологий искусственного интеллекта, 
предметом выступают философско-этические 
и нормативные аспекты интеграции ИИ в практи-
ку управления персоналом.

Теоретико-методологическую основу работы 
составили фундаментальные концепции совре-
менных управленческих теорий, включая управ-
ление человеческими ресурсами (HRM), теорию 

принятия решений, стратегический менеджмент, 
маркетинговый подход и кибернетическую те-
орию управления. Эти подходы обеспечивают 
междисциплинарное понимание роли талантов 
как стратегического актива и позволяют рас-
крыть специфику их управления в цифровую 
эпоху. Например, подход HRM трактует таланты 
как ключевой ресурс, ценность которого повы-
шается благодаря алгоритмическим инструмен-
там оценки и персонализированного развития. 
Теория принятия решений, в свою очередь, рас-
сматривает управление талантами через при-
зму рационального выбора, в котором цифро-
вые алгоритмы минимизируют субъективность 
и повышают объективность кадровых решений. 
Маркетинговый подход связывает управление 
талантами с продвижением бренда работодателя 
и внутренним маркетингом кадровых предло-
жений, усиливаемых цифровыми платформами 
и системами ИИ. В рамках стратегического ме-
неджмента таланты рассматриваются как фак-
тор устойчивого конкурентного преимущества, 
а цифровые технологии помогают осуществлять 
долгосрочное прогнозирование потребности 
в ключевых сотрудниках. Наконец, кибернетиче-
ская теория позволяет воспринимать управление 
талантами как самоорганизующуюся систему, 
которая за счет обратной связи и алгоритмиче-
ской адаптации способна эффективно реагиро-
вать на изменения внешней и внутренней среды 
организации.

Результаты настоящего исследования бази-
руются на применении комплекса общенаучных 
и специальных методов. В частности, использо-
ваны философский и концептуальный анализ 
(для выявления и систематизации этических 
и ценностных оснований), нормативный и срав-
нительно-правовой подходы (для сопоставления 
международных и национальных регуляторных 
норм), структурный анализ и метод логического 
синтеза (для интеграции концептуальных элемен-
тов исследования).

Информационно-эмпирической базой иссле-
дования стали тщательно отобранные научные 
публикации, статьи и аналитические обзоры 
по вопросам управления талантами и этики искус-
ственного интеллекта, проиндексированные в ба-
зах данных Web of Science, Scopus и Российского 
индекса научного цитирования (РИНЦ), офици-
альные документы международных организаций, 
а также актуальные нормативно-правовые акты, 
регулирующие внедрение цифровых технологий 
и защиту персональных данных. Использование 
этих источников позволило раскрыть актуаль-
ность проблемы, определить спектр ключевых 
философско-этических вызовов цифровизации 
управления талантами, а также обосновать необ-
ходимость более строгой регламентации алгорит-
мических решений в кадровых процессах.
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Структурно исследование состоит из несколь-
ких взаимосвязанных разделов: после введения 
и обзора существующей литературы подробно 
представлены материалы и методы исследования 
(настоящий раздел), затем следуют результаты, 
отражающие основные концептуальные выводы 
авторов, их обсуждение с позиции практических 
рекомендаций и завершающее заключение, где 
подводятся итоги и намечаются дальнейшие на-
правления исследований.

Результаты

Алгоритмическая предвзятость и справед-
ливость решений

Справедливость – краеугольный камень этики 
HR. Одно из главных обещаний внедрения ИИ 
в подборе и оценке персонала состояло в том, что 
машинный алгоритм сможет исключить человече-
скую предвзятость. Предполагалось, что автомати-
зированные системы будут нейтрально оценивать 
кандидатов и сотрудников по объективным пока-
зателям заслуг. Однако на практике выяснилось, 
что алгоритмы могут унаследовать и даже усилить 
предубеждения, заложенные в данных или допу-
щенные при их разработке. Это породило пробле-
му алгоритмической дискриминации – когда ИИ 
принимает систематически несправедливые реше-
ния в отношении определенных групп людей.

Самый известный пример – эксперимент 
Amazon по созданию ИИ для отбора резюме1. 
Компания стремилась ускорить найм и автома-
тически отфильтровывать лучших кандидатов 
из сотен резюме. Однако спустя год тестирова-
ния обнаружилось, что алгоритм неблагоприятно 
оценивает женщин. Машинное обучение прово-
дилось на базе резюме, поданных за последние 
10 лет, где доминировали мужчины (особенно 
на технические должности). В результате модель 
сделала неверный вывод, будто пол кандидата 
влияет на его пригодность, и фактически училась 
предпочитать мужчин. Алгоритм стал занижать 
рейтинг резюме, где встречалось слово «women’s» 
(«женский») – например, в упоминании «капи-
тан женского шахматного клуба», а также ре-
зюме выпускников женских колледжей. Про-
ект, оставшийся внутренним, был тихо свернут, 
когда выяснилась эта гендерная предвзятость. 
Случай Amazon ярко продемонстрировал: если 
в исходных данных присутствует перекос (в дан-
ном случае отражающий историческое гендерное 
неравенство в индустрии), то ИИ лишь закрепит 
статус-кво или усугубит его, вместо того чтобы 
привнести беспристрастность.
1	 Искусственный интеллект Amazon закрыли, когда он понял, что женщины хуже мужчин // CNews. – URL: https://www.
cnews.ru/news/top/2018-10-10_iskusstvennyj_intellekt_amazon_ulichili_v_gendernoj (дата обращения: 19.05.2025).
2	 A Black Workday employee sued the company after it sent police to his home for a ‘wellness check’ // Business Insider. – URL: https://
www.businessinsider.com/workday-lawsuit-employee-claims-race-disability-discrimination-police-wellness-check-2024-10?IR=T (дата 
обращения: 19.05.2025).
3	 О ситуации с правами человека в Соединенных Штатах Америки (доклад Министерства иностранных дел Российской 
Федерации) // МИД РФ. – URL: https://www.mid.ru/ru/foreign_policy/doklady/1946097/ (дата обращения: 19.05.2025).

Предвзятость алгоритмов может принимать 
разные формы. Помимо пола, могут возникать 
и расовые или возрастные перекосы. Например, 
крупный поставщик HR-программного обеспече-
ния Workday в 2024 г. столкнулся с коллективным 
иском: соискатель заявил, что его более сотни раз 
отвергали компании, использующие алгоритмы 
Workday, и что система дискриминировала канди-
датов по признакам расы, возраста и наличия ин-
валидности2. В жалобе утверждается, что алгорит-
мические тесты и фильтры распознали его при-
надлежность к афроамериканцам (по вузу, ори-
ентированному на чернокожих), возраст (по году 
выпуска) и психическое состояние (по результа-
там личностного теста), и эти факторы негласно 
снижали его шансы. Хотя дело еще рассматрива-
ется, сам факт подобных обвинений подчеркивает 
проблему: непрозрачные алгоритмы найма могут 
нарушать законы о равных возможностях.

Другой прецедент – случай с компанией 
iTutorGroup, предоставляющей онлайн-обуче-
ние. В 2022 г. расследование Комиссии по рав-
ным возможностям при найме (EEOC) в США 
выявило, что их система автоматически откло-
няла заявки репетиторов старше определенного 
возраста. Алгоритм был намеренно настроен от-
сеивать женщин старше 55 лет и мужчин старше 
60, и в итоге отказ получил более 200 квалифи-
цированных кандидатов только из-за возраста3. 
Это прямое нарушение законов (американского 
ADEA, запрещающего дискриминацию по возра-
сту), но важно и моральное измерение: использо-
вание ИИ позволило работодателю масштабиро-
вать предвзятость, которую человек, возможно, 
не стал бы применять открыто. Председатель 
EEOC в пресс-релизе отметила, что такая прак-
тика «несправедлива и незаконна, и даже если 
дискриминацию совершает автоматизированная 
технология, ответственность несет работодатель». 
Иными словами, автоматизация не освобождает 
от морального и юридического долга следовать 
принципу равного обращения.

Почему возникают эти сбои справедливости? 
Главные причины – обучение на данных, отра-
жающих прошлые несправедливости, и непро-
зрачность сложных моделей. Алгоритм машин-
ного обучения ищет статистические паттерны для 
предсказания «успешного сотрудника» на основе 
исторических данных компании. Если в прошлом 
в компании преобладали сотрудники определен-
ного пола, возраста или этнической группы, мо-
дель может считать эту принадлежность косвен-
ным фактором успеха. Так, ИИ Amazon усвоил 

https://www.cnews.ru/news/top/2018-10-10_iskusstvennyj_intellekt_amazon_ulichili_v_gendernoj
https://www.cnews.ru/news/top/2018-10-10_iskusstvennyj_intellekt_amazon_ulichili_v_gendernoj
https://www.businessinsider.com/workday-lawsuit-employee-claims-race-disability-discrimination-police-wellness-check-2024-10?IR=T
https://www.businessinsider.com/workday-lawsuit-employee-claims-race-disability-discrimination-police-wellness-check-2024-10?IR=T
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патриархальные паттерны отрасли и начал счи-
тать мужской пол плюсом. Аналогично система 
может отмечать как «риск» факторы, коррелиру-
ющие, скажем, с определенной этничностью или 
инвалидностью, если в обучающих данных эти 
кандидаты чаще отклонялись. Проблема усугу-
бляется тем, что сложные нейросетевые алгорит-
мы действуют как «черный ящик» – их логику 
трудно объяснить. HR-специалисту или канди-
дату не ясно, почему ИИ принял именно такое 
решение, и обжаловать или исправить скрытую 
предвзятость очень непросто.

С этической точки зрения, алгоритмическая 
несправедливость недопустима. В контексте деон-
тологической этики такой исход – нарушение ка-
тегорического императива уважения к личности: 
люди отбираются не по их личным достоинствам, 
а по ложным прокси-признакам (пол, возраст 
и др.), что означает отношение к ним лишь как 
к средству, а не как к равным ценностным субъ-
ектам. Это подрывает идею равенства и человече-
ского достоинства. Утилитарист тоже признает, 
что дискриминация вредит обществу – таланты 
остаются нереализованными, у обиженных групп 
падает доверие, возникает социальное напряже-
ние, что в долгосрочной перспективе ухудшает 
общее благо. Этическая теория добродетели по-
требовала бы от разработчиков и HR-менеджеров 
проявить добродетель справедливости и ответ-
ственности: тщательно тестировать модели, устра-
нять выявленные перекосы, не пускать ситуацию 
на самотек [3]. В случае Amazon можно отметить 
элемент добродетели – команда разработчиков, 
обнаружив проблему, попыталась ее исправить, 
а не использовать заведомо несправедливый ин-
струмент. Однако проблема оказалась настолько 
глубокой, что Amazon принял ответственное ре-
шение вовсе отказаться от этого ИИ для найма.

Этическая ответственность за справедливость 
решений лежит на людях, создающих и приме-
няющих алгоритмы. Даже если дискриминация 
не была преднамеренно заложена, компании обяза-
ны проводить аудит и корректировку моделей. Как 
говорилось выше, регуляторы начинают требовать 
этого: в Европе проект «Акт об ИИ» относит систе-
мы найма к высокорискованным и требует, в част-
ности, обеспечения качественных, не содержащих 
предвзятости данных, аудита алгоритмов на отсут-
ствие дискриминации и прозрачности решений4. 
Это юридическое закрепление морального импера-
тива: избегать ущерба для уязвимых групп и гаран-
тировать равные возможности.

В итоге, проблема алгоритмической предвзято-
сти – серьезное предупреждение о том, что ИИ – 
не «волшебная нейтральная палочка». Без этиче-
ского контроля ИИ легко тиражирует несправед-
ливость. Для решения нужны как технические 
4	 «Довели до ума»: какой закон об искусственном интеллекте приняли в Европе // Forbes. – URL: https://www.forbes.ru/
tekhnologii/508210-doveli-do-uma-kakoj-zakon-ob-iskusstvennom-intellekte-prinali-v-evrope (дата обращения: 19.05.2025).

меры (улучшение качества данных, использова-
ние объяснимых моделей, регулярные bias-ауди-
ты), так и моральная установка компаний на недо-
пущение дискриминации. Иначе велик риск, что 
стремление к эффективности превратится в циф-
ровую форму предубеждения, подрывая доверие 
к HR и к технологиям в целом.

Приватность, автономия и ответственность
Помимо справедливости, использование ИИ 

в управлении кадрами затрагивает права и авто-
номию сотрудников на рабочем месте. Современ-
ные HR-системы все чаще включают инструмен-
ты тотального мониторинга и анализа больших 
данных о работниках: от слежения за произво-
дительностью до анализа рабочей переписки [4]. 
Это ставит под удар приватность и порождает 
атмосферу постоянного надзора. Одновременно 
возрастает роль алгоритмов в принятии решений 
(например, о повышении или увольнении), что 
может умалять автономию человека и размывать 
зоны ответственности. Рассмотрим эти пробле-
мы подробнее.

В цифровую эпоху границы личной жизни 
и рабочего пространства стираются. Работодате-
ли могут собирать обширные данные о сотруд-
никах – служебная почта, чаты, записи звонков, 
видео с камер наблюдения, биометрические по-
казатели (вплоть до отпечатков пальцев, распоз-
навания лиц и эмоций) [5]. С помощью ИИ этот 
массив анализируется для оценки «лояльности», 
«эффективности» или «рисков». С этической точ-
ки зрения такая практика чревата нарушением 
права на частную жизнь и достоинства личности. 
Люди чувствуют себя под постоянным прицелом 
алгоритма, как под «цифровым оком Большого 
Брата». Например, в колл-центрах внедряются 
системы, которые записывают каждый разговор 
и автоматически оценивают оператора по мно-
жеству параметров, вплоть до интонации голоса 
[6]. Работники получают штрафные баллы, если 
отклоняются от скрипта – машина фиксирует ма-
лейшее нарушение регламента. В некоторых ком-
паниях программы даже сканируют электронную 
почту персонала в поисках «запрещенных» слов 
(например, упоминаний слова «профсоюз»), что-
бы заранее подавлять попытки самоорганизации 
работников. Такой тотальный контроль порожда-
ет у персонала чувство несвободы.

Практика автоматизированного слежения 
за временем и интенсивностью работы особенно 
известна на примере складов Amazon, где произ-
водительность каждого работника отслеживается 
системой в режиме реального времени: сколько 
товаров он упаковал в минуту, сколько време-
ни провел без сканирования (показатель time off 
task). Если показатели падают ниже нормы, ал-
горитм автоматически выносит предупреждения 
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и даже инициирует увольнение – практически без 
участия живого менеджера. За период 2017–2018 
годов одна только такая система Amazon уволила 
порядка 300 сотрудников на складе в Балтиморе 
за «низкую производительность»5. Хотя компа-
ния заявляет, что теоретически менеджеры могут 
отменить автоматическое решение, на практи-
ке люди ощущают, что «их начальник – робот». 
По словам критиков, работники «контролируют-
ся и управляются роботами», которые видят в них 
лишь цифры, а не живых людей [7]. Страх перед 
наказанием машиной доходит до абсурда: сотруд-
ники избегают лишний раз сходить в туалет, что-
бы система не засекла «время вне работы». Это 
хороший пример нарушения человеческой авто-
номии и достоинства: алгоритм не учитывает кон-
текст и базовые потребности человека, он беспо-
щадно следует заданным метрикам.

С философской точки зрения такая алгорит-
мическая тирания противоречит принципам деон-
тологии – ведь человека начинают рассматривать 
лишь как средство для повышения производи-
тельности, лишая его базового уважения к теле-
сным и психическим потребностям. Нарушается 
и добродетель умеренности и справедливости 
со стороны руководства: желание максимизиро-
вать продуктивность любой ценой ведет к бесче-
ловечным практикам, ухудшая моральный климат. 
Даже с утилитарной позиции тотальный контроль 
спорен: краткосрочно компания может выиграть, 
выжав максимум труда, но долгосрочно – постоян-
ный стресс, выгорание и отчуждение работников 
снизят суммарное благополучие и эффективность. 
Исследования подтверждают, что чрезмерная 
слежка с помощью ИИ подрывает моральный дух 
и доверие сотрудников [8]. Люди начинают воспри-
нимать внедрение ИИ не как помощь, а как угрозу, 
что ухудшает взаимоотношения в коллективе.

Важно подчеркнуть: приватность – это 
не роскошь, а элемент уважения личности. Право 
на неприкосновенность частной жизни признает-
ся фундаментальным во многих этических док-
тринах и правовых системах. Даже на рабочем ме-
сте сотрудник не должен становиться полностью 
«прозрачным» и подконтрольным без остатка. 
Этический долг работодателя – соблюдать раз-
умный баланс между потребностью в контроле 
и уважением личной сферы. В некоторых юрис-
дикциях уже появляются нормы, обязывающие 
уведомлять сотрудников о применении средств 
мониторинга и получать согласие на сбор чув-
ствительных данных. Например, ряд штатов США 
требует заранее информировать работника и по-
лучить его согласие при сборе биометрических 
5	 Как алгоритмы Amazon определяют, кого пора уволить // Pochtoycom. Habr. – URL: https://habr.com/ru/companies/pochtoy/
articles/450372/ (дата обращения: 19.05.2025).
6	 Законы США о конфиденциальности данных // Ybcase. – URL: https://ybcase.com/company-services/corporate-services/
zakony-ssa-o-konfidencialnosti-dannyh (дата обращения: 19.05.2025).
7	 Статья 22 GDPR. Автоматизированное принятие решений в индивидуальных случаях, в том числе профилирование // 
GDPR. – URL: https://gdpr-text.com/ru/read/article-22/ (дата обращения: 19.05.2025).

данных (отпечатков пальцев, сканов сетчатки 
и т. п.) и строго ограничивает последующее ис-
пользование этих данных6. В Европе Общий ре-
гламент по защите данных (GDPR) фактически 
запрещает полностью автоматизированные реше-
ния, существенно влияющие на людей (например, 
об увольнении), без возможности человеческого 
вмешательства и требует прозрачности алгорит-
мов7. Эти меры отражают моральный принцип: 
человек имеет право знать, какие данные о нём со-
бираются и как они используются, и вправе требо-
вать участия человека в судьбоносных решениях.

Автономия и роль человека
Связанная тема – роль человеческого фактора 

в принятии решений, которые предлагают ИИ-си-
стемы. В идеале ИИ должен быть вспомогатель-
ным инструментом для лиц, принимающих реше-
ния (менеджеров, рекрутеров), избавляя их от ру-
тины и предоставляя аналитику, но окончательное 
решение остается за человеком. Этической нормой 
постепенно становится принцип Human-in-the-
loop – наличие человека на завершающей стадии, 
который критически оценивает рекомендации ал-
горитма перед их исполнением [9]. Без этого лег-
ко возникает перекладывание ответственности 
на машину. Если ИИ-система вынесла вердикт 
об увольнении или о низкой оценке персонала, ме-
неджеры могут соблазниться считать его объектив-
ным и не вдаваться в детали. Происходит эрозия 
автономии как со стороны сотрудника (его судьба 
решается без его участия), так и со стороны самого 
HR-специалиста (он превращается в пассивного 
исполнителя воли алгоритма).

Возникает вопрос: кто несет моральную 
и практическую ответственность, если автома-
тизированное решение оказалось ошибочным 
или несправедливым? Машину нельзя призвать 
к ответу – ответственность всегда лежит на лю-
дях и организациях. Но когда фактический выбор 
делает алгоритм, существует риск безответствен-
ности: разработчики могут сказать, что «виноваты 
данные», HR-менеджер – что «так показала систе-
ма», а руководитель – что он не в курсе техниче-
ских деталей. Такая диффузия ответственности 
сама по себе этически проблемна. Добродетель от-
ветственности требует четко определить: кто про-
веряет алгоритм, кто принимает финальное реше-
ние, кто ответит, если случится ущерб. В упомя-
нутом случае с iTutorGroup регулятор недвусмыс-
ленно указал: отвечает работодатель, запрограм-
мировавший систему. В случае с Workday вопрос 
более спорный: поставщик алгоритма действует 
как агент множества компаний, и суд рассматри-
вает, можно ли привлечь его за пристрастность 
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инструмента. Но в любом случае этическая ответ-
ственность не должна выпадать в «серую зону» 
между создателем и пользователем ИИ.

Для обеспечения справедливости и человеч-
ности решений сегодня выдвигаются требования 
прозрачности и контролируемости алгоритмов. 
Философски это соответствует кантовскому тре-
бованию открытого рационального обоснования 
действий и уважения автономии субъекта: если 
человеку понятна основа решения и он имел воз-
можность на него повлиять, его автономия соблю-
дена куда больше, чем когда он поставлен перед 
свершившимся фактом от непонятной машины. 
Человек должен сохранять за собой роль верхов-
ного арбитра, особенно в ситуациях, затрагиваю-
щих судьбы людей. Даже самый продвинутый ИИ 
не обладает моральным суждением и эмпатией, 
которые нужны в сложных кейсах HR. Например, 
алгоритм может рекомендовать уволить сотруд-
ника как неэффективного по метрикам, но только 
живой руководитель способен учесть смягчающие 
обстоятельства (скажем, временные проблемы 
у человека) или проявить милосердие. Этика до-
бродетели подсказывает: важно сохранить в орга-
низации атмосферу человечности и сострадания, 
а не подчинять людей бездушной логике цифр.

Неслучайно в проектах регулирования ИИ 
особое внимание уделяется человеческому надзо-
ру (oversight) [10]. Так, европейский Акт об ИИ 
в отношении систем для найма и управления пер-
соналом требует присутствия человека, который 
может пересмотреть и отменить решение алгорит-
ма до его исполнения. Это призвано гарантиро-
вать, что автоматизация не выйдет из-под контро-
ля, и ценностные соображения – права, равенство, 
милосердие – будут учтены человеком. Философ-
ски это подтверждает примат автономии человека 
над «автономией» машины: технология должна 
оставаться инструментом в руках ответственных 
людей, а не превращаться в независимого субъек-
та, определяющего судьбы [11].

Приватность сотрудников должна уважаться, 
а человеческая автономия – сохраняться даже при 
широком применении ИИ. Этические проблемы 
служат напоминанием, что организация – это 
прежде всего сообщество людей, а не просто меха-
низм производства. Тотальный алгоритмический 
контроль может улучшить отдельные метрики, 
но он рискован с точки зрения морального кли-
мата и прав работников. Ответственное использо-
вание ИИ в HR предполагает прозрачность перед 
сотрудниками (они должны знать, какие решения 
принимает алгоритм, и на основе каких данных), 
ограничение избыточного слежения, гарантии 
против ошибочных автоматических санкций 
и обязательное участие человека в важных реше-
ниях. Только так можно сохранить доверие и со-
блюсти фундаментальные этические принципы 
в цифровой организации.

Философское осмысление влияния ИИ 
на труд, личность и субъективность в HR

Внедрение систем искусственного интеллек-
та в сферу управления персоналом вызывает 
глубокие философские изменения в понимании 
труда и роли человека. Алгоритмы ИИ постепен-
но вытесняют людей из ряда производственных 
и управленческих процессов, ведя к утрате уни-
кальных человеческих функций и возникновению 
феномена «технологической безработицы». Уже 
сегодня наблюдается трансформация разделения 
труда: традиционная модель, где человек был ос-
новным действующим субъектом, а машина лишь 
инструментом, сменяется совместной деятельно-
стью человека и умной машины [12]. В результа-
те единоцентричная система труда дополняется 
дуальной системой «человек – машина». Иными 
словами, ИИ всё чаще рассматривается не просто 
как вспомогательный инструмент, а как новый 
субъект труда, способный наравне с человеком 
вносить вклад в производительность. Сторонни-
ки этой точки зрения (преимущественно предста-
вители менеджмента) полагают, что по мере роста 
возможностей алгоритмов граница между роля-
ми человека и ИИ размывается – и в управлении 
персоналом происходит пересмотр самой иден-
тичности субъекта и объекта управления. Однако 
другие ученые возражают, подчеркивая ограни-
ченность современных алгоритмов [13]. С их точ-
ки зрения, ИИ остается созданным человеком 
инструментом, лишенным самосознания и соб-
ственной цели, поэтому не способен полноценно 
заменить человека как сознательного субъекта 
деятельности. Эта принципиальная разница в по-
нимании природы ИИ проявляется и в практике: 
если одни организации относятся к алгоритму как 
к «невидимому коллеге», наделяя его высокой ав-
тономией, то другие стремятся сохранить за чело-
веком ключевую роль в принятии решений.

Эти сдвиги заставляют заново осмыслить 
природу труда. Традиционно труд не только обе-
спечивал заработок, но и служил способом са-
мореализации, источником социального статуса 
и смысла жизни. Интеграция ИИ ставит под во-
прос исключительную значимость человеческо-
го труда. С одной стороны, освобождение от ру-
тинной работы с помощью ИИ может повысить 
творческий потенциал и продуктивность людей. 
С другой стороны, возникает риск обесценивания 
человеческого вклада. Новые технологии способ-
ны размыть экзистенциальный смысл труда – 
люди могут меньше ощущать свою незаменимость 
и значимость в рабочих процессах. Автоматиза-
ция интеллектуальных и управленческих задач, 
ранее выполняемых человеком, потенциально 
снижает удовлетворенность работой, если роль 
сотрудника сведена лишь к мониторингу работы 
машин или исполнению строго алгоритмических 
инструкций. Философски это поднимает вопрос: 
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остается ли труд ключевым элементом самовыра-
жения личности или общество движется к пере-
смотру ценности труда в жизни человека?

Не менее существенные изменения связаны 
с переосмыслением личности работника и его 
субъективности под влиянием алгоритмов. В HR 
распространяются методы алгоритмического ме-
неджмента, когда многие решения (от отбора ре-
зюме до оценки эффективности) принимаются 
автоматически на основе данных. С одной сто-
роны, это обещает объективность и устранение 
предвзятости человеческого фактора. С дру-
гой – личности сотрудников всё чаще рассма-
триваются через призму цифровых данных и мо-
делей, что может приводить к их объективации. 
Специальные программы на базе ИИ анализи-
руют психологическое и физическое состояние 
работников, их личностные качества, ценности 
и даже эмоциональные реакции [14]. Подобное 
всестороннее цифровое наблюдение неизбежно 
затрагивает приватную сферу и субъективное са-
мочувствие работника. Человек может ощущать 
себя не полноправным субъектом трудовых от-
ношений, а объектом внешнего алгоритмического 
контроля и оценки. Философски это порождает 
проблему сохранения достоинства и уникально-
сти личности: когда характеристики человека све-
дены к наборам данных, возникает угроза утраты 
уважения к неповторимости индивидуального 
опыта и мнения. Кроме того, возникают вопросы 
об ответственности и автономии – насколько со-
трудник контролирует свою судьбу, если ключе-
вые решения доверены алгоритму?

Наконец, важен вопрос о субъективности са-
мого ИИ. Современные алгоритмы оперируют 
статистическими корреляциями и правилами, 
заданными программистами; у них нет сознатель-
ного «Я», эмоций или намерений в человеческом 
понимании. Тем не менее, в рабочей обстановке 
решения, принимаемые ИИ, часто воспринима-
ются как нечто объективное и беспристрастное – 
хотя в них имплицитно заложена субъективность 
их создателей (через выбор данных, метрик эф-
фективности и т. п.). Это создает иллюзию «объ-
ективного субъекта» – алгоритма, который как бы 
обладает своим мнением. На философском уров-
не возникает парадокс: человеческая субъектив-
ность (ценностные суждения, интуиция, эмпатия) 
пытается быть вытеснена машинным «мнением», 
выдаваемым за нейтральное. Размываются гра-
ницы между деятельностью человека и работой 
алгоритма, между агентом и инструментом. Воз-
никает новая философская задача – сохранить че-
ловеческое измерение в эпоху умных алгоритмов. 
Критически важно обеспечить, чтобы технологии 
дополняли, а не подменяли собой человеческую 
субъектность, сохраняя ценность личного опыта, 
свободу воли и моральную ответственность чело-
века в труде.

Косвенно влияние ИИ на рынок труда и ква-
лификационные требования тоже имеет этиче-
ский аспект. По мере распространения ИИ часть 
профессий трансформируется или исчезает, тре-
буя от общества этически обоснованных мер под-
держки и переобучения работников. Прогнозы 
сценариев развития рынка труда под влиянием 
ИИ показывают, что изменения затронут разные 
отрасли неравномерно [15]. Возникает вопрос 
справедливого распределения благ и рисков тех-
нологического прогресса: как обеспечить, чтобы 
выгоды от ИИ не доставались лишь ограниченно-
му кругу, а негативные последствия (безработица, 
усиление неравенства) смягчались? Этически от-
ветственный подход к внедрению ИИ предполага-
ет заблаговременное принятие мер по социальной 
защите и переобучению персонала в уязвимых 
сегментах рынка труда.

Нормативно-этические подходы к ответ-
ственному использованию ИИ в HR

Анализ проблем показывает, что для этически 
приемлемого использования ИИ в управлении 
персоналом одних технических решений недоста-
точно – нужен ценностный и нормативный фун-
дамент. Вокруг мира уже формируется понимание 
ключевых принципов этики ИИ. Начинает фор-
мироваться конвергенция вокруг пяти базовых 
принципов: прозрачность, справедливость (недо-
пущение дискриминации), не нанесение вреда, от-
ветственность и конфиденциальность. Эти прин-
ципы отражают стремление сделать ИИ «челове-
ко-ориентированным» и безопасным. В контексте 
HR они приобретают конкретное измерение: необ-
ходима прозрачность алгоритмов найма и оценки, 
справедливость по отношению ко всем кандидатам 
и сотрудникам, минимизация вреда (например, 
ошибочных увольнений или утечек данных), чет-
кое распределение ответственности за решения 
ИИ и защита персональных данных работников.

Различные международные и профессиональ-
ные организации предлагают этические руко-
водства для ИИ [16]. Для HR-менеджмента про-
фильные ассоциации (SHRM, CIPD и др.) также 
разрабатывают рекомендации по ответственному 
применению ИИ, подчеркивая важность челове-
ческого надзора, недискриминации и обеспечения 
соблюдения трудового законодательства.

Корпоративный уровень
Компаниям, внедряющим ИИ-системы в HR, 

следует вырабатывать внутренние кодексы эти-
ки ИИ. Такие кодексы могут закреплять, что при 
разработке и применении алгоритмов будут со-
блюдаться критерии справедливости (например, 
обязательная проверка моделей на отсутствие 
предвзятости), приватности (сбор только необ-
ходимых HR-данных с уведомлением сотрудни-
ков), прозрачности (информирование кандидатов 
и персонала об использовании ИИ и принци-
пах его решений), а также принцип сохранения 
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за человеком права окончательного решения 
в критических вопросах. Важна подотчетность, 
компания должна назначить ответственных 
за этическое состояние алгоритмов – комитет или 
уполномоченного, следящего за соответствием 
ИИ-систем корпоративным и правовым нормам. 
Формируется практика AI audit – независимых 
проверок алгоритмов на предмет дискриминации 
и корректности [17]. Например, после скандалов 
крупных корпораций стали привлекаться внеш-
ние эксперты для аудита моделей найма. Корпо-
ративные принципы могут также предполагать 
предоставление кандидату или сотруднику воз-
можности апелляции решения, принятого ИИ, 
и разбор его ситуации человеком – это снижает 
ощущение бесправия перед «машиной».

Технические и методологические меры
Инженерные решения должны идти рука 

об руку с ценностными. В этой связи развивается 
подход «этика по дизайну» (ethics by design) – учет 
этических требований на этапе разработки алго-
ритма [18]. Для HR-алгоритмов это значит: вклю-
чение в целевую функцию показателей справедли-
вости, балансирующих метрики эффективности; 
использование разнообразных обучающих дан-
ных, отражающих разные группы, чтобы снизить 
односторонность; применение интерпретируемых 
моделей или post hoc методов объяснения реше-
ний, чтобы обеспечить их понятность для людей. 
Сегодня появляются инструменты для автомати-
ческого контроля алгоритмов – например, библио-
теки для обнаружения и устранения предвзятости 
в данных и моделях [19]. Однако ответственность 
не должна перекладываться только на разработчи-
ков – HR-специалисты тоже должны разбираться 
в работе базовых алгоритмов. В этом плане акту-
ально обучение самих HR-менеджеров основам 
анализа данных и этики ИИ, чтобы они могли ком-
петентно взаимодействовать с аналитическими ин-
струментами и задавать правильные вопросы.

Государственная и отраслевые политики 
дополняют корпоративные меры, задавая ми-
нимально обязательные этические стандарты. 
В 2023 г. был согласован Европейский акт об ИИ, 
который относит HR-системы найма к высокори-
скованным и устанавливает для них требования: 
проведение оценки рисков, документация алго-
ритмов, качество данных, обязательный человече-
ский контроль и возможность внешнего аудита8. 
Появляются национальные стратегии: напри-
мер, в Саудовской Аравии выпущены «Прин-
ципы этики ИИ», интегрирующие этические 
ценности в жизненный цикл систем ИИ9. В ряде 
стран вводятся законы, обязывающие работода-
телей уведомлять соискателей об использовании 

8	 ЕС договорился разработать первый в мире свод правил по ИИ // РБК. – URL: https://www.rbc.ru/technology_and_media/0
9/12/2023/65748dc89a79475b5504174e (дата обращения: 19.05.2025).
9	 Искусственный интеллект в Саудовской Аравии // Россия – Исламский мир. – URL: https://russia-islworld.ru/kultura/
nauka/iskusstvennyj-intellekt-v-saudovskoj-aravii-2024-09-10-44015/ (дата обращения: 19.05.2025).

автоматизированного отбора и предоставлять аль-
тернативу прохождению оценки с участием алго-
ритма. Законодательное закрепление этических 
норм (таких как запрет определенных видов дис-
криминации алгоритмами, право на объяснение 
решения, требования Human-in-the-loop) придает 
вес этическим императивам и создает стимулы 
для компаний соблюдать их на практике.

Развитие этического регулирования ИИ со-
гласуется с классическими моральными теориями 
[20]. Утилитарный подход воплощается через тре-
бование минимизации суммарного вреда и уче-
та последствий (например, анализ влияния ИИ 
на различные группы населения перед внедре-
нием). Деонтологический – через незыблемость 
прав: законы и кодексы запрещают поступаться 
равенством и приватностью ради выгоды. Этика 
добродетелей отражена в призыве к ответствен-
ной практике: компании поощряются демонстри-
ровать добродетели справедливости, честности 
и заботы о сотрудниках при использовании но-
вых технологий [21]. Таким образом, философ-
ские принципы проникают в конкретные нормы 
и рекомендации.

Следующий этап – формирование культу-
ры этики ИИ в организациях. Этические нормы 
должны стать частью корпоративной культуры 
и повседневной практики HR. Это включает эти-
ческие тренинги для HR-аналитиков и рекруте-
ров, обсуждение на этических комитетах спорных 
случаев (например, если алгоритм дает неожидан-
ный результат), открытость к диалогу с сотрудни-
ками по вопросам цифрового контроля. Форми-
руется понимание, что этика – не тормоз, а необ-
ходимое условие устойчивого успеха ИИ-систем 
[22]. Как отмечается в современных исследовани-
ях, следование этическим принципам может стать 
конкурентным преимуществом: доверие сотруд-
ников и соискателей повышает репутацию компа-
нии и эффективность HR-процессов.

Наконец, ответственность лежит и на академи-
ческом сообществе – важно продолжать междисци-
плинарные исследования на стыке ИИ, управления 
персоналом и этики. Концептуально-нормативный 
анализ (как в данной работе) должен дополняться 
эмпирическими исследованиями влияния алгорит-
мов на работников, экспериментальными данны-
ми о том, какие этические интервенции наиболее 
действенны. Это поможет уточнить рекомендации 
и совершенствовать как технические, так и орга-
низационные решения [23]. Этика ИИ в HR – ди-
намично развивающаяся область, и философский 
взгляд позволяет удерживать в центре внимания 
человеческое достоинство и благо при любых тех-
нологических нововведениях.

https://www.rbc.ru/technology_and_media/09/12/2023/65748dc89a79475b5504174e
https://www.rbc.ru/technology_and_media/09/12/2023/65748dc89a79475b5504174e
https://russia-islworld.ru/kultura/nauka/iskusstvennyj-intellekt-v-saudovskoj-aravii-2024-09-10-44015/
https://russia-islworld.ru/kultura/nauka/iskusstvennyj-intellekt-v-saudovskoj-aravii-2024-09-10-44015/
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Обсуждение

Развитие искусственного интеллекта ставит 
перед обществом сложные вопросы, особенно 

в такой человекоцентричной сфере, как управле-
ние персоналом. Рассмотрев основные этические 
проблемы – алгоритмическую предвзятость, спра-
ведливость решений, приватность и автономию 
работников, моральную ответственность и роль 
человека – можно сделать несколько выводов.

Во-первых, технологии не свободны от ценно-
стей. Алгоритмы отражают установки и данные, 
заложенные людьми, поэтому требуют морального 
надзора. Надежды полностью устранить субъекти-
визм и ошибки человека оказались преувеличен-
ными: ИИ способен воспроизвести и усилить су-
ществующие несправедливости, если ему не задать 
этические рамки. В случае HR это особенно опас-
но, так как затрагивает судьбы и права реальных 
людей. Поэтому необходимы этические принципы 
«по умолчанию» в дизайне и применении таких си-
стем: справедливость, отсутствие дискриминации, 
прозрачность, уважение к частной жизни.

Во-вторых, человек должен оставаться в цен-
тре. Философский анализ подводит к идее, что 
ИИ – лишь инструмент, а нравственное решение 
в конечном счете – за человеком. Ни одна из клас-
сических этических теорий не оправдывает пол-
ного вывода человека из контура: утилитаризм 
требует учесть человеческое счастье, деонтоло-
гия – соблюдать человеческие права, этика до-
бродетелей – проявлять человеческие доброде-
тели. Значит, в HR-процессах роль человека как 
нравственного агента незаменима. Практически 
это означает внедрение принципов вроде Human-
in-the-loop, когда алгоритмические рекомендации 
проверяются ответственным лицом, и Human-
centric AI, где технологии служат усилению спо-
собностей человека, а не его устранению. Мо-
ральная ответственность за решения алгоритма 
не может быть делегирована машине – она всегда 
лежит на тех, кто его создал и использует.

В-третьих, необходим баланс между эффек-
тивностью и этикой. Использование ИИ в HR 
сулит выгоды – ускорение найма, снижение 
затрат, объективность оценки по измеримым 

критериям – что отвечает прагматичным инте-
ресам (утилитарным целям) бизнеса. Однако 
без этических ограничителей эти выгоды могут 
обернуться долгосрочными потерями: судеб-
ными исками, ущербом репутации, деморали-
зованными сотрудниками, упущенными талан-
тами. Истории вроде Amazon или iTutorGroup 
показывают, что пренебрежение этикой при-
водит к провалам – проекты сворачиваются, 
компании несут издержки. Напротив, интегра-
ция этических подходов (например, проверка 
алгоритмов на предвзятость, прозрачность для 
кандидатов, уважение границ слежения) может 
повысить доверие к HR-системам и их эффек-
тивность. Как отмечают эксперты, важно обе-
спечить, чтобы системы ИИ были справедливы 
и прозрачны, уважали права сотрудников – тог-
да организации смогут пользоваться их плюса-
ми без вреда для людей.

Наконец, общество уже осознаёт важность 
этих проблем, и идет развитие как этических стан-
дартов, так и законодательства. В разных странах 
появляются нормы и инициативы, требующие ау-
дита алгоритмов на отсутствие дискриминации, 
уведомления сотрудников о применении ИИ, га-
рантий защиты данных и возможности человече-
ского пересмотра решений. Эти шаги согласуются 
с философскими принципами: утилитарно – ми-
нимизировать суммарный вред, деонтологиче-
ски – защитить права, добродетельно – поощрять 
ответственную практику.

Внедрение ИИ в управление человеческими 
ресурсами – это не только технический, но и этиче-
ский эксперимент. Его успех измеряется не лишь 
в цифрах производительности, но и в том, удалось 
ли сохранить и укрепить человеческое достоин-
ство, справедливость и доверие. Философский 
взгляд напоминает: в стремлении к инновациям 
мы не должны потерять человечность. Искус-
ственный интеллект должен служить человеку, 
а не подменять собой моральный выбор. Только 
при таком подходе технологии могут гармонично 
интегрироваться в HR, продолжая историю раз-
вития науки и общества на принципах прогресса 
в союзе с этикой, а не в ущерб ей.
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НАУЧНАЯ СТАТЬЯ 

ФОРМИРОВАНИЕ КАДРОВОГО РЕЗЕРВА 
ГОСУДАРСТВЕННОЙ ГРАЖДАНСКОЙ 
СЛУЖБЫ: ИННОВАЦИОННЫЙ ПОДХОД
К. О. Кононенко 1

1 Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте Российской Федерации,  
Северо-Западный институт управления (Санкт-Петербург, Россия)

АННОТАЦИЯ
Введение. Современные вызовы, стоящие перед системой государственного управления, требуют 

формирования устойчивого и стратегически ориентированного управленческого корпуса. В условиях 
цифровой трансформации акцент в кадровой политике смещается с традиционных процедур на создание 
адаптивных и предиктивных механизмов развития кадрового потенциала. Целью настоящего исследова-
ния является комплексный анализ действующих моделей формирования кадрового резерва государствен-
ной службы, выявление их недостатков, а также разработка инновационных рекомендаций, способствую-
щих повышению эффективности управления кадровым потенциалом.

Материалы и методы. В работе использованы системный и институциональный подходы, методы срав-
нительного анализа, контент-анализа нормативно-правовой базы, обобщения отечественного и междуна-
родного опыта, а также элементов аналитики больших данных. Источниковая база включает законодатель-
ные и программные документы Российской Федерации, данные зарубежных HR-исследований, научные 
публикации и отчеты о реализации цифровых HR-платформ. Методологический аппарат исследования 
опирается на концепции стратегического управления человеческими ресурсами, теории человеческого ка-
питала, теории мотивации и модели Digital HR.

Результаты исследования. В результате проведенного исследования выявлены ограничения существу-
ющих подходов к формированию кадрового резерва в государственной службе, включая формализм про-
цедур, недостаточную адаптацию к цифровой среде и слабую интеграцию с системой развития кадрового 
потенциала. Предложена модель инновационного кадрового резерва, включающая использование предик-
тивной аналитики, индивидуализированных цифровых траекторий развития, элементов геймификации 
и искусственного интеллекта для оценки и прогнозирования потенциала сотрудников. Новизна работы 
заключается в комплексном подходе к анализу кадрового резерва как элемента цифрового управления та-
лантами, а не только административного инструмента ротации.

Обсуждение. Результаты исследования подтверждают необходимость перехода к цифровой модели 
формирования кадрового резерва как условия обеспечения стратегической устойчивости и эффективно-
сти государственной службы. Внедрение интеллектуальных платформ, автоматизированной аналитики 
и персонализированного сопровождения карьерного роста позволяет повысить прозрачность и объектив-
ность кадровых решений, а также обеспечить соответствие кадрового потенциала задачам цифрового го-
сударства. В перспективе требуется разработка единых стандартов оценки и развития кадрового резерва, 
масштабирование лучших практик, интеграция HR-аналитики в системы управления качеством публич-
ного администрирования, а также развитие компетенций цифрового лидерства среди госслужащих. 
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SCIENTIFIC ARTICLE 

STATE CIVIL SERVICE PERSONNEL RESERVE 
FORMATION: AN INNOVATIVE APPROACH
K. O. Kononenko 1

1 The Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration, the North-Western Institute of Management 
(Saint Petersburg, Russia)

ABSTRACT
Introduction. Modern challenges facing the public administration system require the formation of a stable 

and strategically oriented management bodies. In the context of digital transformation, the emphasis in personnel 
policy is shifting from traditional procedures to the creation of adaptive and predictive mechanisms for the devel-
opment of human resources. The purpose of this study is a comprehensive analysis of current models of forming 
the personnel reserve of the civil service, identifying their shortcomings, as well as developing innovative recom-
mendations that enhance the effectiveness of human resource management.

Materials and methods. The work uses systemic and institutional approaches, methods of comparative analy-
sis, content analysis of the regulatory framework, generalization of domestic and international experience, as well 
as elements of big data analytics. The source base includes legislative and policy documents of the Russian Fed-
eration, data from foreign HR research, scientific publications and reports on the implementation of digital HR 
platforms. The methodological framework of the research is based on the concepts of strategic human resource 
management, the theory of human capital, the theory of motivation and the Digital HR model.

The results of the study. As a result of the conducted research, the limitations of existing approaches to the 
formation of the personnel reserve in the civil service have been identified, including the formalism of procedures, 
insufficient adaptation to the digital environment and weak integration with the human resources development 
system. A model of the innovative personnel reserve has been proposed, which includes the use of predictive ana-
lytics, individualized digital development trajectories, elements of gamification and artificial intelligence to assess 
and predict the potential of employees. The novelty of the work lies in an integrated approach to the analysis of 
the personnel reserve as an element of digital talent management, and not just an administrative tool for rotation.

Discussion. The results of the study confirm the need to switch to a digital model of personnel reserve for-
mation as a condition for ensuring strategic sustainability and efficiency of the civil service. The introduction 
of intelligent platforms, automated analytics and personalized career development support makes it possible to 
increase the transparency and objectivity of personnel decisions, as well as to ensure human resources meeting 
the challenges of the digital state. In the future, it is necessary to develop unified standards for the assessment and 
development of the personnel reserve, scaling the best practices, integrating HR analytics into quality manage-
ment systems of public administration, as well as developing digital leadership competencies among civil servants. 
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Введение

Вопрос развития человеческих ресурсов как об-
ласти научного исследования изучался мно-

гими учеными из разных дисциплин – экономики, 
социологии, психологии, менеджмента и даже ан-
тропологии. На данном этапе крайне остро встает 
вопрос формирования кадрового резерва в госу-
дарственной службе. Привычные системы моти-
вации труда, повышения квалификации и трудо-
вой приверженности переживают стагнацию. 

Современные подходы к управлению челове-
ческими ресурсами акцентируют внимание на не-
обходимости интеграции моделей компетенций, 
программ профессионального развития и цифро-
вых инструментов мониторинга кадрового потен-
циала. Особое значение в этом контексте приоб-
ретает формирование кадрового резерва как ин-
струмента управления талантами, направленного 
на выявление, развитие и удержание перспектив-
ных специалистов, способных эффективно ре-
шать задачи государственной значимости.

Несмотря на значительное внимание к данной 
тематике, как в теоретическом, так и в практиче-
ском аспектах остаются недостаточно прорабо-
танными вопросы оптимизации отбора кандида-
тов, совершенствования методик их профессио-
нального развития и интеграции инновационных 
технологий в процесс управления кадровым ре-
зервом. Кроме того, существует необходимость 
исследования региональных особенностей фор-
мирования кадрового резерва и анализа факторов, 
влияющих на его успешную реализацию.

Настоящее исследование направлено на систе-
матизацию современных подходов к формирова-
нию кадрового резерва государственной службы 
и разработку рекомендаций по повышению его 
эффективности в условиях трансформации госу-
дарственных институтов.

Материалы и методы

Современные условия социально-экономи-
ческого и политического развития выдвига-

ют повышенные требования к системе государ-
ственной службы, требующей высокой степени 
адаптивности, профессионализма и устойчивости 
управленческого корпуса. В этой связи вопросы 
формирования эффективного кадрового резер-
ва приобретают особую актуальность, поскольку 
именно от качества потенциальных управленцев 

зависит реализация национальных проектов, до-
стижение стратегических целей и функциони-
рование государственного аппарата в условиях 
неопределенности.

Формирование кадрового резерва в государ-
ственной службе следует рассматривать не как 
изолированный элемент кадровой политики, а как 
интегральную часть системы развития кадрового 
потенциала, предполагающую не только выявле-
ние перспективных работников, но и обеспечение 
условий для их системного профессионального 
роста, мотивации и подготовки к исполнению 
управленческих функций. Данный подход соот-
носится с современной концепцией устойчивого 
управления человеческими ресурсами, в рамках 
которой кадровый резерв трактуется как страте-
гический ресурс, формируемый и развиваемый 
с ориентацией на долгосрочные задачи.

В отечественной и зарубежной научной лите-
ратуре формирование кадрового резерва связыва-
ется с рядом ключевых понятий: «управленческий 
потенциал», «резерв на выдвижение», «развитие 
лидерства», «наследование должностей» и др. 
При этом акцент делается на том, что эффектив-
ный кадровый резерв должен обладать не толь-
ко соответствующими знаниями и навыками, 
но и высокой степенью мотивации, социальной 
зрелости, а также готовностью к принятию управ-
ленческих решений в условиях неопределенности 
и ответственности перед обществом.

История государственной службы в России 
началась еще при Древнерусском государстве. 
«Царский приговор о кормлениях и службе 7064 
г.» – наименование знаменитого уложения 1555–
1556 гг. о введении в России земского самоуправ-
ления. Данный документ принадлежит к важней-
шим законодательным актам XVI в., связанным 
с реорганизацией местного управления Русского 
государства на сословно-представительных нача-
лах и с введением новой системы материального 
обеспечения (денежного и земельного) служилых 
людей – вотчинников и помещиков. 

Формирование кадрового резерва государ-
ственной службы неразрывно связано с развити-
ем кадрового потенциала. С начала ХХ века изу-
чением развития человеческих ресурсов занима-
лись ученые со всего мира. 

Хоторнские эксперименты, проведенные 
в 1924–1932 годах на заводах Western Electric 
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в городе Хоторн, штат Иллинойс, стали важным 
этапом в развитии теории управления и изучения 
человеческого поведения в организациях. Руково-
дителем исследований стал Элтон Мэйо, который 
вместе с коллегами обратил внимание на влияние 
межличностных взаимодействий и отношения ру-
ководства к сотрудникам. Эксперименты показа-
ли важность неформальных групп в организации, 
их влияние на поведение сотрудников и уровень 
удовлетворенности работой. Исследования в Хо-
торне стали основой для возникновения школы 
человеческих отношений в управлении, положив 
начало изучению психологических и социальных 
факторов труда, что существенно изменило под-
ходы к управлению организациями [1].

Теория иерархии потребностей, разработан-
ная Абрахамом Маслоу, представляет собой 
концепцию, объясняющую мотивацию человека 
через систему его потребностей. Согласно этой 
теории, человеческие потребности располагают-
ся в виде иерархической структуры, где каждое 
последующее требование становится значимым 
только после удовлетворения предыдущих базо-
вых уровней. Маслоу подчеркивал, что движение 
по этой иерархии не всегда является линейным, 
и в зависимости от жизненных обстоятельств 
человек может возвращаться к удовлетворению 
более базовых потребностей. Эта теория оказала 
значительное влияние на понимание мотивации 
и до сих пор широко применяется в психологии, 
менеджменте и образовании для анализа челове-
ческого поведения [2].

Теория X и теория Y, разработанные Дугла-
сом МакГрегором, представляют собой две про-
тивоположные модели управления, основанные 
на предположениях о природе человека и его 
мотивации в работе. Теория X исходит из пред-
положения, что люди по своей природе ленивы, 
избегают ответственности и работают только под 
давлением. Управление в рамках этой теории 
строится на авторитарных методах, где руково-
дитель играет доминирующую роль, а сотруд-
ники воспринимаются как исполнители. В про-
тивоположность этому, теория Y основывается 
на предположении, что люди по своей природе 
ответственны, мотивированы и способны к само-
организации. Руководство в данном случае пред-
полагает создание условий, в которых сотрудни-
ки могут развивать свои способности, участво-
вать в принятии решений и ощущать свою значи-
мость для компании. Эти две модели управления 
не являются взаимоисключающими, скорее, де-
монстрируют широкий спектр подходов к моти-
вации и управлению персоналом [3].

Гэри Беккер, лауреат Нобелевской премии 
по экономике, внес значительный вклад в разви-
тие теории человеческого капитала, рассматривая 
1	 О государственной гражданской службе Российской Федерации : Федеральный закон от 27.07.2004 г. № 79-ФЗ. – URL: 
http://www.kremlin.ru/acts/bank/21210 (дата обращения 23.05.2025).

его как ключевой фактор экономического роста 
и производительности. Его исследования со-
средоточились на том, как инвестиции в челове-
ка – такие как образование, профессиональная 
подготовка, здоровье и мобильность рабочей 
силы – способствуют увеличению его ценности 
для общества и экономики. Беккер рассматривал 
человеческий капитал как форму капитала, по-
добную физическому, которая требует вложений, 
но приносит долгосрочную отдачу. Основная идея 
его теории заключалась в том, что навыки, зна-
ния и компетенции работников напрямую вли-
яют на их производительность, следовательно, 
и на экономическую эффективность компаний 
и стран. Беккер подчеркивал, что инвестиции 
в человеческий капитал выгодны как индивидуу-
му, так и обществу в целом, так как повышают до-
ходы, уровень занятости и общую конкурентоспо-
собность экономики [4].

Питер Друкер внес фундаментальный вклад 
в изучение человеческих ресурсов, рассматри-
вая их как ключевой актив организации. Ученый 
подчеркивал, что в условиях стремительно меня-
ющегося мира сотрудники являются не просто 
ресурсом, но носителями знаний, навыков и ком-
петенций, которые определяют успех компании. 
По мнению Друкера, управление человеческими 
ресурсами должно быть сосредоточено на рас-
крытии потенциала работников, их вовлечении 
в процесс принятия решений и создании условий 
для профессионального роста. Кроме того, амери-
канский ученый обращал внимание на необходи-
мость долгосрочного планирования в управлении 
человеческими ресурсами. Он считал, что успеш-
ные организации должны рассматривать обуче-
ние, развитие и адаптацию своих сотрудников как 
инвестиции в будущее. По его мнению, это осо-
бенно важно в условиях технологических измене-
ний, когда необходимость постоянного обновле-
ния знаний становится критически значимой [5].

С позиции государственной службы, кадро-
вый резерв – это не просто перечень фамилий, 
а динамичная система развития профессио-
нальных и управленческих компетенций, наце-
ленная на формирование руководителей нового 
типа – ориентированных на результат, иннова-
ции и ценности публичного управления. Таким 
образом, формирование резерва невозможно без 
стратегического подхода к развитию кадрового 
потенциала, охватывающего как индивидуаль-
ный уровень, так и организационный, и институ-
циональный контекст.

На федеральном уровне в России формиро-
вание кадрового резерва осуществляется в рам-
ках положений Федерального закона №79-ФЗ 
«О государственной гражданской службе Рос-
сийской Федерации»1, а также соответствующих 
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указов Президента РФ. Особое внимание уделя-
ется программам подготовки управленческих ка-
дров, включая проект «Кадровый резерв государ-
ственной службы» и платформу «Россия – страна 
возможностей».

Однако наряду с федеральным направлением 
важно активизировать региональные и ведом-
ственные кадровые инициативы, позволяющие 
учитывать специфику территориального и отрас-
левого управления. В этом контексте речь идет 
не только о вертикали власти, но и о горизонталь-
ных механизмах саморазвития и продвижения, 
что предполагает тесную связь кадрового резерва 
с системой профессионального роста внутри кон-
кретной организации.

Технологические изменения – ключевая осо-
бенность инноваций. Инновационный подход бу-
дет определять вектор развития и скорость приня-
тия решений в вопросах формирования кадрового 
резерва госслужащих. 

Формирование и развитие кадрового резерва 
в условиях цифровой трансформации приобрета-
ет новое стратегическое значение, становясь не-
отъемлемой частью системы управления таланта-
ми. Современные технологии радикально изменя-
ют методы выявления, оценки и сопровождения 
перспективных сотрудников, обеспечивая более 
высокую точность прогнозирования и адаптив-
ность управленческих решений [6].

Ключевой вектор изменений связан с внедре-
нием аналитики данных (People Analytics), кото-
рая позволяет оценивать потенциал и динамику 
развития работников на основе анализа множества 
метрик: результатов деятельности, поведенческих 
моделей, цифровых следов, а также социальных 
и коммуникационных паттернов. Прогностические 
алгоритмы, основанные на методах машинного об-
учения, позволяют не только идентифицировать 
сотрудников с высоким лидерским потенциалом, 
но и моделировать сценарии их карьерного роста 
в привязке к организационной структуре и страте-
гическим приоритетам компании.

Значительное влияние на формирование ка-
дрового резерва оказывает интеграция цифровых 
платформ для оценки компетенций и построе-
ния индивидуальных траекторий развития. Ис-
пользование инструментов автоматизированных 
360-градусных оценок, геймифицированных кей-
сов и симуляторов позволяет повысить объектив-
ность диагностики и вовлеченность участников. 
В частности, оценка soft skills через имитацион-
ные модели и интерактивные сценарии (вклю-
чая VR/AR-среды) обеспечивает более точное 
выявление управленческих и коммуникативных 
компетенций.

Технологические инновации также способ-
ствуют развитию механизмов динамического 
2	 Strohmeier S. Digital human resource management: A conceptual clarification German Journal of Human Resource Management // 
Zeitschrift für Personalforschung, Vol. 34, No. 3 (August 2020), pp. 345–368. – URL: https://goo.su/PVaAV.

резерва – гибкой системы, в которой место в ре-
зерве зависит не только от результатов, но и от сте-
пени соответствия текущим вызовам и потребно-
стям организации. В таких системах используется 
непрерывный сбор данных, включая аналити-
ку вовлеченности, обучаемости и способности 
к адаптации.

Внедрение цифровых профилей сотрудни-
ков и сквозных HR-аналитических платформ 
формирует условия для долгосрочного монито-
ринга и стратегического управления кадровым 
потенциалом. Эти изменения смещают акценты 
с формального списочного подхода к проактив-
ной и персонализированной модели работы с ка-
дровым резервом.

В статье Digital Human Resource Management: 
A Conceptual Clarification Стефан Штромайер ис-
следует и систематизирует концепцию цифрово-
го управления человеческими ресурсами (Digital 
HRM), ставя перед собой цель устранить неопре-
деленности и путаницу, связанные с этим поня-
тием. Он предлагает аналитическую рамку для 
понимания сущности, характеристик и ключевых 
направлений цифровой трансформации в управ-
лении персоналом. Штромайер трактует Digital 
HRM как использование цифровых технологий 
для улучшения процессов управления человече-
скими ресурсами, таких как рекрутмент, обуче-
ние, оценка производительности и стратегическое 
планирование персонала. Он подчеркивает, что 
цифровизация не просто автоматизирует суще-
ствующие процессы, но и качественно трансфор-
мирует подход к управлению людьми2.

В статье И. В. Логуновой «Формирование ин-
новационных подходов к управлению человече-
скими ресурсами организации» было проведено 
исследование современных вызовов, с которыми 
сталкиваются компании в управлении персона-
лом, и проведен анализ новых методов их прео-
доления. Особое внимание уделяется роли чело-
веческого капитала как стратегического ресур-
са, способного обеспечить устойчивое развитие 
организаций. В работе отмечается, что инно-
вационные подходы к управлению персоналом 
включают внедрение цифровых технологий, ав-
томатизацию процессов и использование анали-
тики данных для более точного прогнозирования 
и оценки. Автор подчеркивает, что ключевым 
элементом успешной реализации инновацион-
ных методов становится корпоративная культу-
ра, которая способствует развитию командного 
взаимодействия и поддерживает инициатив-
ность сотрудников. Однако на пути к внедрению 
таких подходов компании сталкиваются с рядом 
барьеров, включая недостаток компетенций у со-
трудников, сопротивление изменениям и финан-
совые ограничения [7].

https://goo.su/PVaAV
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Статья А. В. Васько и Т. И. Каграмановой 
«Инновационное управление человеческими 
ресурсами: совершенствование HR-менеджмен-
та в России» посвящена анализу современных 
подходов к управлению персоналом в контексте 
стремительных изменений в экономике и тех-
нологическом развитии. Авторы акцентируют 
внимание на необходимости перехода от тради-
ционных методов HR-менеджмента к иннова-
ционным моделям, которые не только адапти-
руются к новым условиям, но и способствуют 
трансформации организаций. В работе подчер-
кивается, что успешное управление человече-
скими ресурсами в современном мире требует 
интеграции цифровых технологий, автоматиза-
ции процессов и использования больших дан-
ных для принятия обоснованных решений. Эти 
инструменты помогают оптимизировать про-
цессы рекрутмента, оценки производительно-
сти и обучения сотрудников, обеспечивая повы-
шение эффективности. Авторы также отмечают 
важность формирования корпоративной куль-
туры, которая поддерживает внедрение инно-
ваций и стимулирует сотрудников участвовать 
в процессе изменений [8].

В статье «Тренды в инновационном управлении 
человеческими ресурсами» авторы подчеркивают, 
что в условиях цифровой трансформации и глоба-
лизации управление персоналом переходит от тра-
диционных методов к инновационным моделям, 
способным адаптироваться к динамичным измене-
ниям внешней среды. Основное внимание уделено 
таким аспектам, как автоматизация HR-процессов, 
внедрение искусственного интеллекта и использо-
вание аналитики больших данных для принятия 
стратегических решений. В работе рассматрива-
ется влияние новых технологий на оптимизацию 
таких процессов, как подбор персонала, обучение, 
оценка эффективности и развитие корпоративной 
культуры. Авторы отмечают, что цифровизация 
позволяет не только ускорить выполнение задач, 
но и повысить точность и объективность в при-
нятии решений. Также подчеркивается важность 
гибридных рабочих форматов и внедрения прак-
тик, направленных на поддержание вовлеченности 
и лояльности сотрудников в условиях удаленной 
или смешанной работы [9].

Формирование кадрового резерва требует си-
стемного подхода, основанного на стратегических 
задачах организации и долгосрочных потребно-
стях в управленческих кадрах. Также требуются 
инвестиции в развитие сотрудников. Это включа-
ет программы обучения, наставничество, коучинг, 
стажировки и проекты, которые позволяют бу-
дущим руководителям приобрести необходимые 
знания, навыки и опыт. Эффективное развитие 
резерва строится на индивидуальном подходе, 
ориентированном на выявление и усиление силь-
ных сторон кандидатов.

Результаты исследования

Цифровая трансформация кадровой полити-
ки представляет собой неразрывную часть 

общей цифровизации государственного управле-
ния. Она охватывает не только модернизацию тех-
нологической инфраструктуры, но и глубинную 
трансформацию подходов к управлению челове-
ческими ресурсами. В условиях усложняющейся 
социальной и административной среды, растущей 
потребности в управленческой гибкости и необ-
ходимости обеспечения устойчивого кадрового 
потенциала, государственные органы все чаще 
обращаются к системным решениям, основанным 
на данных и цифровых технологиях [10].

Цифровизация кадровых процессов начинает-
ся, как правило, с автоматизации рутинных и тру-
доемких операций, таких как ведение личных дел, 
электронный документооборот, планирование 
графиков, подача заявлений и отчетность. Однако 
подлинная трансформация наступает тогда, когда 
в управленческую практику внедряются интел-
лектуальные инструменты: предиктивная анали-
тика, адаптивное тестирование, цифровые симу-
ляции и машинное обучение для оценки потенци-
ала и развития персонала. Это позволяет перейти 
от реагирования на кадровые события к управле-
нию на опережение – формированию кадрового 
резерва не по формальным признакам, а на основе 
данных и прогнозов.

Важной фазой трансформации становится по-
строение единой цифровой платформы, которая 
объединяет оценку, развитие, мотивацию, обуче-
ние и карьерное планирование. Такая экосистема 
позволяет не только интегрировать разрозненные 
кадровые функции, но и формировать персони-
фицированные траектории развития для каждо-
го государственного служащего, опираясь на его 
компетенции, цели и потенциал.

Кадровая политика организации представля-
ет собой стратегический механизм управления, 
обеспечивающий трансформацию импульсов 
внешней среды в адаптивные управленческие ре-
шения, включающие конкретные методы, проце-
дуры и практики, направленные на реагирование 
на изменения в рыночной конъюнктуре как в сфе-
ре товаров и услуг, так и на рынке труда [11].

Международный опыт формирования кадро-
вого резерва демонстрирует широкий спектр 
подходов, которые варьируются в зависимости 
от уровня экономического развития, корпора-
тивной культуры и национальных особенностей 
стран. Общим для большинства стран является 
осознание стратегической важности подготовки 
высококвалифицированных специалистов для 
долгосрочного развития организаций и государ-
ственных структур.

В Соединенных Штатах система отбора и ра-
боты с кадровым резервом государственных слу-
жащих во многом основывается на опыте крупных 
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коммерческих корпораций, таких как General 
Motors, General Electric и Microsoft. Суть техно-
логии заключается в отборе наиболее перспектив-
ных сотрудников, способных в будущем занять 
управленческие должности. В статье Developing 
Tomorrow’s Leaders – Evidence of Global Talent 
Management in Multinational Enterprises рассматри-
вается практика глобального управления таланта-
ми (Global Talent Management, GTM) в многона-
циональных компаниях (МНК) на основе анализа 
данных, собранных в 260 организациях. Авторы 
стремятся выявить, насколько последователь-
но и стратегически МНК подходят к выявлению 
и развитию будущих лидеров [12].

Результаты показывают, что, несмотря на при-
знание важности лидерского потенциала и пре-
емственности, формализованные GTM-практики 
внедрены лишь в ограниченном числе компаний. 
Многие МНК применяют разрозненные и неси-
стемные подходы к развитию кадрового резерва, 
а наличие стратегических программ часто за-
висит от таких факторов, как размер компании, 
степень глобализации бизнеса и стандартизация 
процессов.

В европейских странах, например, в Германии 
и Великобритании, акцент делается на долгосроч-
ное планирование и системное развитие кадров. 
Используются инструменты карьерного планиро-
вания, профессионального развития и управления 
кадровым резервом, направленные на повышение 
эффективности государственной службы [13].

Однако существует проблема недостаточной 
эффективности программ управления таланта-
ми в компаниях, несмотря на усилия и ресурсы, 
которые на них направляются. Считается, что 
3	  Ready D. A., Conger J. A. Make Your Company a Talent Factory // Harvard Business Review. 2007. Vol. 85, No. 6. P. 68–77. – URL: 
https://hbr.org/2007/06/make-your-company-a-talent-factory (дата обращения: 01.05.2025).

ключевая ошибка многих организаций заключа-
ется в подходе, при котором управление талан-
тами воспринимается как функция HR, а не как 
часть общей стратегии и культуры компании.

На основе изучения опыта таких организаций, 
как Procter & Gamble, General Electric и HSBC, 
формулируется концепция «фабрики талантов» – 
компаний, способных постоянно и системно раз-
вивать будущих лидеров изнутри3.

В работе Шахидула Хассана рассматривается 
влияние восприятия организационной справедли-
вости на поведение и установки государственных 
служащих. Автор опирается на данные опроса со-
трудников одного из федеральных агентств США 
и анализирует, как три компонента справедливо-
сти – распределительная, процедурная и межлич-
ностная – связаны с ключевыми трудовыми исхо-
дами: организационной приверженностью, удов-
летворенностью работой, вовлеченностью в дея-
тельность и намерением остаться в организации.

Автор делает вывод о том, что формирование 
справедливой организационной среды – ключе-
вой фактор удержания и мотивации сотрудников 
в государственном секторе. Для повышения эф-
фективности госслужбы автор рекомендует инте-
грировать принципы справедливости в кадровую 
политику и систему управления персоналом [14].

Обучение действительно способствует росту 
уверенности участников в своих лидерских каче-
ствах, особенно в области межличностных навы-
ков (таких как коммуникация, командная работа, 
способность к наставничеству). Однако со време-
нем эффект снижается, особенно по отношению 
к так называемым «концептуальным» навыкам 
(стратегическое мышление, принятие решений, 

Рисунок 1 – Факторы, влияющие на кадровую политику (составлено автором) 
Figure 1 – Factors influencing personnel policy (compiled by the author)
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системный подход). Для достижения устойчи-
вых результатов развитие лидерства должно быть 
не разовой инициативой, а частью непрерывной 
профессиональной подготовки. Регулярные прак-
тики закрепления знаний, менторство и органи-
зационная поддержка необходимы для усиления 
и сохранения эффекта от обучения [15].

Применение искусственного интеллекта (ИИ) 
в подборе персонала для государственного управ-
ления становится ключевым направлением циф-
ровизации кадровых процессов. Современные 
технологии ИИ позволяют автоматизировать 
отбор кандидатов, улучшить прогнозирование 
их эффективности и минимизировать субъектив-
ные факторы при принятии решений.

Одним из главных преимуществ использова-
ния ИИ является анализ больших данных, что 
позволяет выявлять наиболее подходящих кан-
дидатов на основе их профессионального опыта, 
компетенций и поведенческих характеристик. 
Машинное обучение может эффективно анализи-
ровать резюме, сопоставлять их с требованиями 
вакансий и даже предсказывать потенциальную 
продуктивность сотрудника в зависимости от его 
предыдущей карьеры [16].

Важную роль играют технологии обработки 
естественного языка (NLP), которые помогают 
оценивать мотивационные письма, ответы на от-
крытые вопросы в тестах и проводить предвари-
тельные интервью с помощью чат-ботов. Это зна-
чительно ускоряет первичный этап отбора и сни-
жает нагрузку на кадровые службы.

ИИ также активно используется в оценке soft 
skills, что особенно важно для государственного 
управления, где критически важны навыки ком-
муникации, стратегического мышления и при-
нятия решений. Системы могут анализировать 
видеоинтервью, оценивая тон голоса, мимику 
и уровень уверенности кандидатов, что дополняет 
традиционные методы оценки.

Банки Китая активно внедряют инструменты 
на базе ИИ для проведения собеседований, чтобы 
снизить затраты на персонал и повысить эффек-
тивность. Крупные государственные банки Bank 
of China и Industrial and Commercial Bank of China 
уже обратились к технологиям. ИИ-интервьюер 
способен проводить до 2,5 тысяч собеседований 
в сутки после письменного согласия кандидата 
перед личным интервью. Порядка 60% компаний 
финансового сектора Китая внедрили решение 
для проведения собеседований4.

Перспективы применения искусственного 
интеллекта в рекрутинге высоки. Технологии 
искусственного интеллекта в управлении пер-
соналом включают набор специализированных 
умных алгоритмов, способных моментально объ-
единить данные, рассчитать шаблоны, спрогнози-
ровать тенденции. «Умные» системы научились 
4	  Банки Китая массово заменяют эйчаров на ИИ. – URL: https://habr.com/ru/news/867278/ (дата обращения: 10.02.2025).

анализировать речь, выделять изменения, сигна-
лизирующие о настроении, правдивости и дру-
гих личностных качествах претендентов. Роботы 
не полагаются на интуицию, в отличие от людей.

В России практическое применение техноло-
гий искусственного интеллекта в сфере массового 
подбора персонала продемонстрировала петер-
бургская компания Stafory. Её специалисты разра-
ботали инновационный стартап, в рамках которо-
го был создан виртуальный рекрутер на базе ИИ, 
ориентированный на автоматизацию процессов 
найма для крупных организаций.

Первоначально бизнес-модель компании стро-
илась на использовании труда рекрутеров-фри-
лансеров, задача которых заключалась в опера-
тивном закрытии вакансий в розничных торговых 
сетях. Вознаграждение получал тот, кто первым 
успешно находил кандидата. Однако такой под-
ход не оправдал себя: фрилансеры не проявили 
устойчивого интереса к подобному формату взаи-
модействия, несмотря на наличие высокого спро-
са со стороны работодателей. Сегмент массового 
подбора оставался слабо освоенным, что обусло-
вило необходимость пересмотра подходов и поис-
ка альтернативных решений.

Результатом стратегического переосмысле-
ния стала разработка интеллектуального про-
граммного решения – робота-рекрутера по имени 
Вера, способного выполнять ключевые функции 
подбора персонала без участия человека. Основу 
системы составляет алгоритм искусственного ин-
теллекта, позволяющий Вере проводить масштаб-
ные обзвоны, выявлять релевантных кандидатов 
и оформлять предварительные собеседования.

Применение робота существенно повысило 
производительность рекрутинга: в течение суток 
Вера способна совершить до 40 000 телефонных 
звонков и закрыть до 100 вакансий, что кратно 
превышает показатели традиционного подбора. 
Для сравнения, по данным Manpower Group, один 
штатный специалист способен закрыть в среднем 
40 вакансий начального уровня в месяц. Таким 
образом, для удовлетворения потребности в 1000 
новых сотрудников ежемесячно потребовалось 
бы порядка 25 рекрутеров, тогда как ИИ-система 
позволяет достичь этого объема без увеличения 
численности персонала [17]. 

Современные технологии позволяют отказать-
ся от традиционных форм контроля знаний в поль-
зу цифровых интеллектуальных платформ, обеспе-
чивающих не только автоматизированное тестиро-
вание, но и анализ поведенческих характеристик 
сотрудников в процессе выполнения заданий. 
В частности, активно развиваются решения на базе 
искусственного интеллекта и машинного обуче-
ния, позволяющие формировать индивидуальные 
траектории оценки, адаптированные к уровню под-
готовки и профилю должностных обязанностей.

https://habr.com/ru/news/867278/
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Рисунок 2 – Применение ИИ в работе HR-служб (составлено автором)5 
Figure 2 – The use of AI in the work of HR services (compiled by the author)

5	  Eightfold AI Talent Research AI-powered talent research insights that drive results. – URL: https://eightfold.ai/eightfold-research/ 
(дата обращения: 19.02.2025).
6	  Developing Leaders and Leadership in Asia. – URL: https://hcli.org/about-hcli/ (дата обращения: 24.03.2025).

Важным элементом инновационного подхода 
становится интеграция ситуационного тестиро-
вания, моделирующего реальные управленческие 
сценарии, что позволяет оценивать не только зна-
ние нормативно-правовой базы, но и способность 
к принятию управленческих решений в услови-
ях неопределенности. Дополнительно внедрение 
геймификационных элементов и интерактивных 
кейсов способствует повышению мотивации 
и вовлеченности сотрудников в процесс оценки.

С практической точки зрения в России есть 
инструмент формирования кадрового резерва 
управленческих кадров в условиях цифровой 
трансформации.

В условиях цифровизации экономики и ус-
ложнения социально-управленческой среды осо-
бое значение приобретает задача формирования 
эффективного управленческого корпуса, способ-
ного реализовывать стратегические приоритеты 
государственной политики и обеспечивать устой-
чивое развитие. Одним из значимых инструмен-
тов решения данной задачи в современной России 
является всероссийский конкурс управленцев 
«Лидеры России», реализуемый в рамках плат-
формы «Россия – страна возможностей». 

С точки зрения государственной кадровой по-
литики, конкурс «Лидеры России» может рассма-
триваться как модель создания управленческого 
кадрового резерва нового поколения. Он позво-
ляет обеспечить кадровое обновление на конкурс-
ной и меритократической основе, способствует 
выявлению лидеров из регионов и разных сфер 
деятельности, а также укрепляет вертикальную 
мобильность и институциональное доверие к ме-
ханизмам отбора [18].

Следует отметить, что конкурс обладает высо-
ким уровнем цифровой зрелости: использование 
онлайн-платформ, автоматизированной обработки 

данных, аналитики и ИИ-компонентов делает 
процесс оценки объективным, масштабируемым 
и адаптивным к условиям массового участия. 
В перспективе данная модель может быть адапти-
рована и к другим секторам, включая образование, 
здравоохранение и муниципальное управление.

Значительный интерес представляет опыт 
Сингапура, где в рамках государственной кадро-
вой политики реализуется модель оценки ком-
петенций на базе цифровой платформы Human 
Capital Diagnostic Tool (HCDT). Она позволяет 
проводить комплексную диагностику профессио-
нальных навыков и потенциала государственных 
служащих с использованием модульного тестиро-
вания, поведенческих индикаторов и прогнозной 
аналитики. Особенностью подхода является ори-
ентация не только на текущий уровень компетен-
ций, но и на выявление потенциала для карьерно-
го роста в долгосрочной перспективе6.

С учетом стремительного развития цифровых 
технологий становится очевидным, что кадровые 
процессы могут эффективно использовать пер-
сональные данные сотрудников для повышения 
их индивидуальной производительности и дости-
жения организационных целей. В условиях на-
растающей динамики социально-экономических 
изменений значимость человеческих ресурсов 
смещается от поддержки оперативных функций 
к реализации стратегических задач. Современное 
управление персоналом предполагает формиро-
вание таких условий труда, в которых сотрудники 
способны максимально раскрывать свои профес-
сиональные и личностные потенциалы, внося зна-
чимый вклад в развитие организации [19].

В данной связи актуализируется необходи-
мость детального рассмотрения механизмов 
и преимуществ целенаправленного и компе-
тентного использования HR-данных, а также 

https://eightfold.ai/eightfold-research/
https://hcli.org/about-hcli/
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определения ключевых направлений их практи-
ческого применения.

Наём персонала. Актуальной проблемой оста-
ется привлечение высокопотенциальных канди-
датов, способных активно участвовать в развитии 
организации. Однако при наличии системно со-
бранных и структурированных данных о текущем 
персонале возможно проведение сравнительного 
анализа характеристик наиболее успешных со-
трудников. Это позволяет выявить поведенческие 
и профессиональные индикаторы эффективно-
сти и использовать их для уточнения требований 
к соискателям. Такой подход способствует повы-
шению результативности как найма, так и после-
дующего обучения новых сотрудников.

Оценка увольняющегося персонала. По анало-
гии с анализом действующего персонала, HR-дан-
ные могут быть использованы для изучения про-
филя сотрудников, покидающих организацию. 
Анализ таких данных позволяет выявить пре-
дикторы добровольного или планируемого ухода, 
в том числе на этапе, предшествующем выходу 
на пенсию. Это открывает возможности для фор-
мирования кадрового резерва и предотвращения 
потерь ключевых компетенций. Важным источни-
ком информации выступают данные о динамике 
трудоспособности, прохождении тестов, а также 
истории профессиональной активности. Несмо-
тря на определенные сложности в получении 
информации от бывших сотрудников, проблема 
может быть частично нивелирована за счет углу-
бленного мониторинга действующего персонала.

Оптимизация размещения персонала. Опреде-
ление степени соответствия компетенций сотруд-
ника его текущей должности представляет собой 
одну из важнейших задач стратегического HRM. 
Переход от интуитивных к аналитически обо-
снованным решениям невозможен без система-
тизации и интерпретации HR-данных. Мировая 
практика, в том числе опыт японских корпораций, 
подтверждает высокую эффективность моделей, 
основанных на персонализированной аналитике. 
Такой подход обеспечивает справедливое, объек-
тивное и продуктивное распределение человече-
ских ресурсов внутри организации, что, в свою 
очередь, повышает её общую производительность.

Развитие человеческих ресурсов. Эффективное 
развитие персонала предполагает наличие инте-
грированной системы управления HR-данными, 
включающей в себя информацию о результативно-
сти, карьерных предпочтениях и образовательных 
потребностях сотрудников. Отсутствие сквозного 
мониторинга может привести к упущенным воз-
можностям роста. В связи с этим особое значение 
приобретает системный анализ данных до и по-
сле прохождения обучающих мероприятий. Это 
позволяет формировать персонализированные 
траектории развития и осуществлять целена-
правленные инвестиции в человеческий капитал, 

соответствующие текущим и перспективным по-
требностям организации [20]. 

Для решения вопросов оптимизации отбора 
кандидатов, совершенствования методик их про-
фессионального развития и интеграции инно-
вационных технологий в процесс управления 
кадровым резервом предлагается комплексное 
решение. Применение инновационного подхода 
в долгосрочной перспективе окажет положитель-
ный эффект на привлечение талантливых управ-
ленцев в государственный сектор. Для решения 
актуальных задач в системе государственного 
управления необходимо инициировать проект 
по внедрению искусственного интеллекта в клю-
чевые процессы управления персоналом. Такой 
проект должен предусматривать интеграцию 
интеллектуальных аналитических систем, авто-
матизированную обработку данных о служащих, 
а также разработку и внедрение цифровых ин-
струментов оценки эффективности деятельности 
государственных служащих.

Цель проекта – повышение эффективности 
отбора, развития и оценки государственных слу-
жащих путем интеграции инновационных техно-
логий, включая искусственный интеллект, в про-
цессы управления персоналом.

Задачи проекта:
–	 разработать интеллектуальную систему 

анализа кандидатов на госслужбу;
–	 автоматизировать процесс подбора, назна-

чения и мониторинга кадрового резерва;
–	 внедрить цифровые инструменты оценки 

эффективности деятельности служащих;
–	 повысить прозрачность и объективность 

кадровых решений;
–	 снизить административные затраты на ка-

дровое администрирование.
Ожидаемые эффекты от реализации проекта:
–	 повышение объективности оценки 

персонала;
–	 повышение управляемости кадрового 

состава;
–	 аналитическая поддержка стратегического 

управления;
–	 сокращение издержек и повышение эффек-

тивности HR-процессов;
–	 рост качества государственного управления 

в целом.
Применение искусственного интеллекта 

в системе управления персоналом государствен-
ной службы приобретает особое значение в контек-
сте формирования кадрового резерва. Внедрение 
интеллектуальных систем обработки данных и ав-
томатизированной аналитики не только оптими-
зирует процедуры подбора, оценки и мониторинга 
персонала, но и позволяет сформировать динами-
ческую, адаптивную и устойчивую модель кадро-
вого резерва, основанную на предиктивной анали-
тике и глубинном анализе потенциала кандидатов.
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На современном этапе кадровый резерв дол-
жен рассматриваться не как формальный пере-
чень перспективных сотрудников, а как цифровая 
управляемая экосистема, в которой ключевыми 
элементами становятся персонализированные 
траектории развития, гибкая система оценки 
и проактивное управление карьерой. В этой свя-
зи проект по внедрению ИИ становится не просто 
технологическим решением, а институциональ-
ным механизмом трансформации самого понима-
ния кадрового резерва, превращающего его в стра-
тегический ресурс государственного управления.

Прежде всего, интеллектуальные системы 
на базе ИИ обеспечивают повышение объективно-
сти и обоснованности кадровых решений за счет 
исключения субъективного фактора, что особен-
но важно при формировании резерва управлен-
ческих кадров. Машинное обучение позволяет 
выявлять скрытые закономерности в карьерных 
траекториях, поведенческих характеристиках 
и результатах деятельности сотрудников, что дает 
возможность раннего выявления управленческо-
го потенциала и прогнозирования его развития.

Кроме того, интеграция ИИ-инструментов 
в процессы оценки и развития кадрового резер-
ва способствует переходу от статической модели 
к динамической, где статус резервиста зависит 
не от единовременной аттестации, а от постоянно-
го мониторинга компетенций, уровня вовлеченно-
сти, готовности к обучению и способности к при-
нятию решений в условиях неопределенности. 
Это позволяет создать адаптивную систему об-
новления резерва, гибко реагирующую на потреб-
ности организации и изменения внешней среды.

Значимым является и то, что использование 
ИИ в формировании резерва усиливает прозрач-
ность и подотчетность кадровых процессов, что 
укрепляет доверие к механизмам карьерного ро-
ста в государственной службе и снижает риски 
восприятия их как закрытых или формальных.

Таким образом, предлагаемый проект ИИ-ин-
теграции не просто дополняет существующие 
практики кадрового администрирования, а созда-
ет принципиально новую модель формирования 
кадрового резерва, соответствующую логике циф-
рового государства. Его реализация открывает 
возможности для масштабируемой, научно обо-
снованной и стратегически выверенной политики 
управления кадровым потенциалом.

Обсуждение 

Проведенное исследование подтвердило необ-
ходимость перехода к инновационным моде-

лям формирования кадрового резерва государ-
ственной гражданской службы в условиях цифро-
вой трансформации. Использование современных 
подходов, основанных на интеграции цифровых 
технологий, искусственного интеллекта и интел-
лектуального анализа данных, позволяет повы-
сить объективность оценки персонала, обеспечить 
проактивное управление человеческим капита-
лом и сформировать устойчивую систему страте-
гического развития управленческого потенциала.

Вектор развития заключается в переходе 
к цифровой модели кадрового резерва, основан-
ной на предиктивной аналитике, персонализи-
рованном обучении и сквозном мониторинге по-
тенциала сотрудников. Такие подходы реализу-
ются, например, в пилотных проектах Минтруда 
РФ, где разрабатываются цифровые платформы, 
интегрирующие данные о профессиональном 
развитии, результатах аттестаций и карьерных 
предпочтениях.

Особое внимание должно быть уделено во-
просам оценки эффективности работы кадрового 
резерва. В качестве метрик могут использоваться: 
доля резерва, назначенная на руководящие долж-
ности, уровень удовлетворенности участников 
программ, темпы карьерного роста и показатели 
устойчивости команд после обновления состава.

Таблица 1 – Этапы реализации проекта 
Table 1 – Stages of the project implementation

№ п/п Этап
Срок 

(прогнозный)
Описание

1 Подготовительный 3 мес.
Анализ текущих процессов, постановка целей, 
формирование ТЗ

2 Разработка платформы 6 мес.
Создание архитектуры, написание программного 
обеспечения

3 Интеграция с ИС 3 мес.
Подключение к базам данных, интеграция с HR-
системами

4 Тестирование и пилот 3 мес. Проверка системы на ограниченном пуле сотрудников

5 Масштабирование 6 мес. Расширение охвата системы на все подразделения

6 Обучение и сопровождение Постоянно
Повышение цифровой грамотности, поддержка 
пользователей
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Международный и отечественный опыт де-
монстрирует высокую эффективность цифровых 
инструментов в управлении персоналом, особен-
но в сфере тестирования, оценки soft skills и про-
гнозирования карьерного потенциала.

Таким образом, формирование кадрового ре-
зерва в государственной службе – это не про-
сто механизм воспроизводства управленческого 

персонала, но стратегический инструмент разви-
тия кадрового потенциала как ключевого ресурса 
государственного управления. Его результатив-
ность зависит от качества отбора, глубины разви-
тия и степени интеграции с другими элементами 
системы HRM. В условиях цифровой трансфор-
мации особую роль приобретают технологии, ана-
литика и ориентация на устойчивое лидерство.
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