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Аннотация. В статье исследуется практика реализации экономических мер госу-

дарственной поддержки туристической отрасли на региональном и муниципаль-

ном уровнях в контексте выполнения стратегических задач, поставленных перед 

отраслью до 2030 года. На примере Республики Мордовия подробно анализиру-

ются механизмы и инструменты финансирования, доступные участникам тури-

стического рынка. Рассматривается деятельность профильных министерств и ин-

ститутов развития (Министерства экономики, торговли и предпринимательства 

республики, Министерства сельского хозяйства и продовольствия Республики 

Мордовия, Министерства социальной защиты, труда и занятости населения  

Республики Мордовия, а также специализированных учреждений, включая Центр 

«Мой бизнес» и Центр конкурентоспособности Республики Мордовия) по при-

влечению федеральных средств и распределению субсидий. Особое внимание 

уделяется результатам грантовой поддержки общественных инициатив и проектов 

по созданию модульных некапитальных средств размещения. В статье проанали-

mailto:sama_la@mail.ru
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зирован широкий спектр мер: от прямых субсидий на развитие инфраструктуры и 

льготных микрозаймов до нефинансовой поддержки, грантов по программам  

«Агротуризм» и социальных контрактов. Определяются новые инициативы, 

включая проект субсидирования туристских услуг для многодетных семей и зако-

нопроект о налоговых преференциях. Авторы обращают внимание на проблему 
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Abstract. The article explores the practice of implementing economic measures of state 

support to the tourism industry at regional and municipal levels in the context of achiev-

ing strategic objectives set for the sector until 2030. The example of the Republic of 

Mordovia provides a detailed analysis of financing mechanisms and instruments availa-

ble to participants in the tourism market. The activities of relevant ministries and insti-

tutes for development of the republic (on the part of the Ministries of Economy, Trade, 

and Entrepreneurship; Agriculture and Food; and Social Protection, Labor, and Em-

ployment, as well as specialized institutions such as the My Business Center and the 

Competitiveness Center of the Republic of Mordovia) on raising federal funds and dis-

tribution of subsidies. Special attention is paid to the results of grant support for com-

munity initiatives and projects on the creation of modular non-capital accommodation 

facilities. The paper provides an analysis of a broad spectrum of support measures, 

ranging from direct subsidies for infrastructure development and preferential microloans 
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to non-financial (non-monetary) support, agritourism grants, and social contracts. It also 

identifies prospective initiatives, among them a proposed subsidy scheme for tourist 

services for large families and a draft legal act concerning tax preferences. The authors 

draw attention to the problem of information openness of authorities as a necessary 

condition for the availability of state support, as well as the lack of municipal measures 

to support the tourism sector. There is a strong potential for introducing a tourist tax as a 

source of financing for infrastructure development at the local level. 

Keywords: subsidies; concessional lending; concessionary taxation; tourism industry; 

national project; budget; tourist infrastructure; region 
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Введение (Introduction). Актуаль-

ность изучения экономических мер под-

держки в туризме обусловлена тем, что эта 

сфера превратилась в один из приоритет-

ных объектов государственных инвести-

ций и стратегического планирования. Пре-

зидентом поставлена задача к 2030 г. уве-

личить вклад туристической отрасли в 

ВВП до 5% и повысить количество путе-

шествующих по стране до 140 млн чело-

век. Национальный проект предполагает 

создание не менее 1,7 млн новых рабочих 

мест и повышение вклада туристской от-

расли в экономику до 8,3 трлн рублей 

(Государственная программа…, 2021). Эти 

цифры демонстрируют, что туризм пере-

стал быть второстепенной сферой услуг и 

превратился в полноценный сектор эконо-

мического роста, сопоставимый по значи-

мости с традиционными отраслями про-

мышленности. Только в рамках нацио-

нального проекта «Туризм и гостеприим-

ство» регионам выделено 27 млрд рублей 

на создание туристической инфраструкту-

ры на 2025-2027 гг. (Вахруков, 2025). Эти 

средства распределяются между 84 субъ-

ектами РФ, включая новые территории, 

что говорит о масштабном характере госу-

дарственной поддержки. 

Цель исследования (The aim of the 

work) – на примере Республики Мордовия 

проанализировать механизмы и инстру-

менты финансирования, доступные участ-

никам туристического рынка, рассмотреть 

деятельность профильных министерств и 

институтов развития (Министерства эко-

номики, торговли и предпринимательства 

республики, Министерства сельского хо-

зяйства и продовольствия Республики 

Мордовия, Министерства социальной за-

щиты, труда и занятости населения Рес-

публики Мордовия, а также специализиро-

ванных учреждений, включая Центр «Мой 

бизнес» и Центр конкурентоспособности 

Республики Мордовия) по привлечению 

федеральных средств и распределению 

субсидий. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Система ос-

новных мер поддержки туристской отрас-

ли закрепляется рядом нормативно-

правовых актов и документов стратегиче-

ского планирования (Федеральный закон 

от 24.11.1996 г. № 132-ФЗ «Об основах ту-

ристской деятельности в Российской Фе-

дерации», Государственная программа 

Российской Федерации «Развитие туриз-

ма», рассчитанная до 2030 г., «Стратегия 

развития туризма в Российской Федерации 

на период до 2035 года», обновленный 

национальный проект 2024 г. «Туризм и 

гостеприимство»). 

Методологической базой данного ис-

следования выступили как общенаучные 

методы, включая системный, ситуацион-

ный подходы, сравнительный анализ, так и 

специальные: статистический анализ, ана-

лиз нормативно-правовых актов, который 

проводился с использованием формально-

юридического метода, позволившие ком-
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плексно проанализировать систему мер 

государственной поддержки туристкой от-

расли Республики Мордовия. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Рес-

публика Мордовия демонстрирует значи-

тельную активность в области поддержки 

туристического бизнеса. Эта работа коор-

динируется профильным Министерством 

экономики, торговли и предприниматель-

ства республики (далее – Минэкономики 

РМ), кроме того, к реализации мер под-

держки привлекаются Министерство сель-

ского хозяйства и продовольствия Респуб-

лики Мордовия, Министерство социальной 

защиты, труда и занятости населения Рес-

публики Мордовия, специализированные 

учреждения, включая Центр «Мой бизнес» 

и Центр конкурентоспособности Респуб-

лики Мордовия. 

Постановлением Правительства Рес-

публики Мордовия утверждена государ-

ственная программа «Экономическое раз-

витие Республики Мордовия» от 27 декаб-

ря 2023 г. № 767, в структуре которой 

предусмотрен региональный проект «Со-

здание номерного фонда, инфраструктуры 

и новых точек притяжения (Республика 

Мордовия)» (Государственная программа 

Республики Мордовия…, 2023). 

С 2023 г. Республика Мордовия стала 

получателем межбюджетных трансфертов 

из федерального бюджета, предназначенных 

для развития туристической отрасли. Мини-

стерство экономики региона, в свою оче-

редь, активно использует субсидии, предо-

ставляемые в форме грантов, как ключевой 

экономический рычаг на региональном 

уровне. Эта финансовая поддержка адресо-

вана юридическим лицам и индивидуаль-

ным предпринимателям, осуществляющим 

деятельность в сфере туризма, и включает в 

себя следующие механизмы.  

1. Субсидии на государственную 

поддержку общественных инициатив и 

проектов юридических лиц (за исключени-

ем некоммерческих организаций, являю-

щихся государственными (муниципальны-

ми) учреждениями) и индивидуальных 

предпринимателей, направленных на раз-

витие туристской инфраструктуры. Субси-

дирование направлено на выполнение ре-

гионального показателя «число туристских 

поездок по России», установленного в 

рамках проекта «Создание номерного 

фонда, инфраструктуры и новых точек 

притяжения (Республика Мордовия)». До-

стижение данного показателя, в свою оче-

редь, обеспечивает выполнение целей и 

задач федерального проекта «Создание 

номерного фонда, инфраструктуры и но-

вых точек притяжения», являющегося ча-

стью национального проекта «Туризм и 

гостеприимство» (Решетников, 2025). 

Финансирование данной субсидии 

производится из республиканского бюд-

жета Республики Мордовия и включает в 

себя средства, переведенные из федераль-

ного бюджета на условиях софинансиро-

вания, согласно соглашению о предостав-

лении субсидии, заключенному между 

Министерством экономического развития 

РФ и Правительством Республики Мордо-

вия. Субсидия предоставляется на финан-

совое обеспечение затрат, связанных с ре-

ализацией проектов, нацеленных на разви-

тие туристической инфраструктуры (По-

становление Правительства Республики 

Мордовия…, 2024). 

В 2025 г. по итогам конкурсного от-

бора получателями грантовых средств ста-

ли (таблица). 

Таким образом, основные средства 

грантовой поддержки (96,7%) предполага-

ется направить на благоустройство терри-

торий и маршруты, что говорит о расчёте 

на долгосрочный эффект. Большая часть 

получателей находится в муниципальных 

районах республики, что будет способ-

ствовать перераспределению туристского 

потока. Примечательно, что драйверами 

развития туризма в регионе выбраны не-

коммерческие структуры. Это позволяет 

быстрее осваивать бюджетные средства и 

запускать социально ориентированные 

проекты (патриотический маршрут «Сур-

ский рубеж», экологический парк), кото-

рые генерируют туристский поток. 
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Таблица 

Получатели грантовых средств  

Table 

Recipients of grant funds 

 

Грантополучатели 

Размер  

грантовых 

средств (руб.) 

Назначение 

ООО «Ветер странствий» 389 700,00 
профессиональное аудиооборудование для экскур-

сионного обслуживания туристов. 

ДЭО «Зеленый мир» 10 000 000,00 
благоустройство набережной у стадиона «Мордовия 

Арена» и экопарка (г. Саранск). 

ИП Каткова С. А. 448 650,00 
прокатное снаряжение для отдыхающих в сафари-

парке «Кречет». 

АНО «Многогранная Мордовия» 2 941 000, 00 

в исторической части г. Темников установлена нави-

гация и информационные указатели для туристов в 

рамках туристического оздоровительного маршрута 

«По стопам Великих». 

АНО «Содействие» 3 323 458,71 

в с. Большие Березники комплекс «Сурский рубеж» 

дополнился тематическим парковым пространством 

(арт-объектом, беседками, игровыми площадками) в 

рамках туристического маршрута «Сурский рубеж. 

Километры памяти». 

АНО ЦРПИ «Традиции Турби-

ных» 
8 590 752,00 

в Рузаевском районе фамильная пасека «Традиции 

Турбиных» стала отправной точкой нового туристи-

ческого оздоровительного маршрута «Традиции се-

мьи. Традиции здоровья». 

АНО «Центр развития туризма и 

культурных инициатив» 
10 000 000,00 

в г. Ардатов создали комфортную зону отдыха на 

реке Алатырь, где летом запущен первый в регионе 

теплоходный речной маршрут 

ИП Юмаев Р. З. 343 500,00 

В республике появился новый организатор речных 

сплавов на каяках и сапах с водными маршрутами по 

Суре, Мокше и Инерке. 

 

2. Субсидия из республиканского 

бюджета на возмещение затрат на приоб-

ретение и монтаж модульных некапиталь-

ных средств размещения при реализации 

инвестиционных проектов юридическим 

лицам и (или) индивидуальным предпри-

нимателям предоставляется в том числе из 

средств, поступивших в порядке софинан-

сирования из федерального бюджета в 

рамках Соглашения между Министерством 

экономического развития РФ и Правитель-

ством РМ (Постановление Правительства 

Республики Мордовия…, 2025). 

В 2025-2027 гг. из федерального 

бюджета направлено 15 млрд рублей на 

поддержку инвестиционных проектов по 

созданию модульных средств размещения. 

В ПФО ее получат 12 регионов за исклю-

чением Пензенской области и Башкорто-

стана. Регионами-лидерами по объему 

поддержки за три года стали Татарстан, 

Пермский край, Саратовская область, по-

лучившие 536,2, 363,6 и 347,9 млн рублей 

соответственно.  В 2025 году больше всего 

средств получили Татарстан (182,8 млн), 

Пермский край (135,1 млн) и Саратовская 

область (104,3 млн). В 2026 году лидерами 

станут Татарстан (160,3 млн), Пермский 

край (147,2 млн), Чувашия (139,1 млн) и 

Удмуртия (102,9 млн). В 2027 году больше 

средств направят в Саратовскую область 

(187,8 млн), Татарстан (139,1 млн) и Ниже-

городскую область (107,5 млн). Двум ре-

гионам, Кировской и Самарской областям, 

выделят средства лишь в 2027 году – 

1,5 млн и 85,4 млн соответственно (Феде-

ралПресс, 2025). 

В 2025 г. подобная субсидия бюдже-



 

Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 3, 2026 
Research Result. Business and Service Technologies, 12(3), 2026 

9 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

ту республики предоставлена впервые. 

Победителем конкурсного отбора, прове-

денного Минэкономразвития России, при-

знано ООО «Тарка» с проектом строитель-

ства новой базы отдыха «Эрзя» на 20 но-

меров на реке Мокша в г. Ковылкино. 

Сумма субсидии – 30,3 млн рублей. Уро-

вень софинансирования проекта составил 

50%. ООО «Тарка» вложено собственных 

средств в сумме 32 млн рублей. 

В 2026–2027 гг. запланировано 

предоставление средств из консолидиро-

ванного бюджета в сумме 231,6 млн руб-

лей. Из них: более 71 млн рублей на даль-

нейшее развитие туристической инфра-

структуры и свыше 160 млн рублей на со-

здание модульных некапитальных средств 

размещения по 5 проектам, которые доба-

вят 106 гостевых номеров, в том числе гос-

тевой комплекс компании «Край земли», 

базы отдыха в Атяшево, Саранске, на р. 

Мокша и др. (Государственная программа 

Республики Мордовия…, 2023). 

За последние пять лет в Мордовии 

наблюдается устойчивый рост малых и 

средних предприятий (МСП). Благодаря 

реализации национального проекта «Эф-

фективная и конкурентоспособная эконо-

мика» вклад МСП в валовой региональный 

продукт достиг 25%. В настоящее время в 

этом секторе занята почти треть экономи-

чески активного населения республики. За 

последние три года число МСП увеличи-

лось на 26%, достигнув 26 100.  

Государственная поддержка бизнеса 

продолжает расти. Если в 2025 г. на эти 

цели было выделено более 7,5 млн рублей, 

то в 2026 г. финансирование превысило 

15,3 млн рублей, причем большая часть 

средств поступает из федерального бюд-

жета. Реализация мер поддержки субъек-

тов МСП осуществляется в рамках регио-

нального проекта «Развитие малого и 

среднего предпринимательства и индиви-

дуальной предпринимательской инициати-

вы» государственной программы «Эконо-

мическое развитие Республики Мордо-

вия».  

Основным институтом поддержки 

МСП в регионе является Центр «Мой биз-

нес», который оказывает комплекс финан-

совых и нефинансовых мер поддержки. За 

три года микрофинансовыми организаци-

ями республики выдано 843 микрозайма на 

сумму 1 940,83 млн рублей, в том числе 

организациям отрасли туризма: в 2024 г. 

23 займа на общую сумму 76,6 млн рублей, 

в 2025 г. 2 займа на сумму 31,7 млн руб-

лей.  Региональной гарантийной организа-

цией предоставлено 204 поручительства, 

что позволило привлечь кредитов на 3 

217,86 млн рублей. Также Центром за по-

следние три года оказано свыше 4 500 кон-

сультационных услуг – от помощи в от-

крытии бизнеса до выхода на электронные 

торговые площадки (Фонд поддержки 

предпринимательства РМ..., 2025). 

Центром «Мой бизнес» осуществля-

ется поддержка по следующим направле-

ниям:  

1. Возвратное финансирование или 

микрозайм предоставляется на развитие 

бизнеса для предпринимателей, зареги-

стрированных и осуществляющих дея-

тельность на территории Республики Мор-

довия, на льготных условиях. В 2026 г. 

Минэкономики РМ совместно с Минэко-

номразвития России ведется работа по 

увеличению суммы займа свыше 5 млн 

рублей и увеличению сроков займа свыше 

36 месяцев в рамках указанного проекта с 

целью закрепления отраслевой принад-

лежности; 

2. Предоставление гарантийных по-

ручительств АУ «Гарантийный фонд кре-

дитного обеспечения Республики Мордо-

вия» по кредитам и займам для субъектов 

малого и среднего предпринимательства,  

в том числе для организаций туристской 

сферы; 

3. Конкурс «Мама-предприниматель» – 

образовательный проект, направленный на 

поддержку женщин с бизнес-идеей или ра-

ботающим проектом и имеющих детей. 

Полученные средства позволяют реализо-

вать бизнес-проект, признанный победите-

лем. В 2024 г. главный приз регионального 

этапа – грант в размере 100 тысяч рублей 

https://saransk.bezformata.com/word/moj-biznes/968450/
https://saransk.bezformata.com/word/moj-biznes/968450/
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выиграла иллюстратор, автор туристиче-

ской сувенирной продукции И. Тябина из 

г. Саранск. Денежный грант предпринима-

тель планирует направить на расширение 

ассортимента туристической продукции (В 

Мордовии подвели итоги регионального 

этапа…, 2024). 

Министерством сельского хозяйства 

и продовольствия Республики Мордовия с 

2022 г. реализуется проект «Агоротуризм». 

Грант «Агротуризм» предоставляется на 

финансовое обеспечение затрат, связанных 

с реализацией проекта развития сельского 

туризма: благоустройство территории, 

строительство гостевых домов, глемпин-

гов, приобретение специализированного 

транспорта для перевозки туристов. 

В 2025 г. из Республики Мордовия 

отобраны два проекта: 

– предприниматель из Ковылкинско-

го района реализует проект «Рыбалка в 

Калиновке». Стоимость проекта – 10 млн 

рублей, из них 8 млн рублей – средства 

гранта. В рамках проекта будет построен 

дом для рыбаков и 2 модульных средства 

для размещения туристов;  

– в Ардатовском районе реализуют 

проект «Экотуризм на Краю Земли».  

Стоимость проекта 13,5 млн рублей, 

их них 10 млн рублей – сумма гранта. 

Планируется отремонтировать места, где 

будут размещены туристы, а также по-

строена парковка, тротуары и приобретена 

мебель (Постановление Правительства 

РМ…, 2024).  

Министерством социальной защиты, 

труда и занятости населения Республики 

Мордовия реализуется грантовая поддерж-

ка в виде социального контракта (Поста-

новление Правительства РМ…, 2013). В 

рамках контракта граждане, оказавшиеся в 

трудной жизненной ситуации, получают 

помощь от государства в виде социальных 

услуг и выплат на улучшение материаль-

ного положения. Главная цель социально-

го контракта – помочь малоимущим найти 

постоянный и стабильный источник дохо-

да. Социальный контракт способен помочь 

нуждающимся людям стать самостоятель-

ными и обеспечить себя. В отличие от по-

собий, которые являются временной под-

держкой, контракт направлен на создание 

условий для перехода к самообеспечению. 

Выплаты по социальному контракту долж-

ны быть использованы строго по целевому 

назначению.  

В 2025 г. предоставлена грантовая 

поддержка в виде социального контракта 

одному физическому лицу на осуществле-

ние индивидуальной предприниматель-

ской деятельности в сфере туризма в сум-

ме 350 000 рублей. Идея проекта – откры-

тие туристического агентства в р. п. Зубова 

Поляна. Цель проекта – привлечение (по-

лучение) денежных средств, необходимых 

для открытия туристического агентства, 

ориентированного на оказание туристиче-

ских услуг населению. Проект позволит 

решить проблему с организацией отдыха, 

поскольку население рабочего поселка вы-

нуждено обращаться за оказанием тури-

стических услуг в г. Саранск или в г. Пен-

за. Направление расходования средств – 

приобретение мебели, специального обо-

рудования, веб-сайта и рекламы. 

Фондом поддержки предпринима-

тельства Республики Мордовия преду-

смотрены нефинансовые меры поддержки 

субъектов малого и среднего предприни-

мательства Республики Мордовия, в том 

числе в сфере туризма, за счет средств фе-

дерального бюджета и республиканского 

бюджета Республики Мордовия в рамках 

регионального проекта «Развитие малого и 

среднего предпринимательства». Для 

субъектов МСП комплексные услуги ока-

зываются на безвозмездной основе. На му-

ниципальном уровне меры поддержки 

субъектов малого и среднего предприни-

мательства в сфере туризма не предусмот-

рены. 

Правительство Республики Мордо-

вия в феврале 2026 г. завершило работу 

над законопроектом о налоговых префе-

ренциях для предпринимателей, применя-

ющих упрощенную систему налогообло-

жения (УСН). В настоящее время проект 

закона, проработанный совместно с регио-
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нальными и федеральными ведомствами, а 

также с общественными организациями, 

представляющими интересы предприни-

мателей в регионе, готовится к внесению 

на рассмотрение в Государственное Со-

брание Республики Мордовия (В Мордо-

вии установят новые налоговые льготы для 

бизнеса, 2026). 

Законопроект предусматривает сле-

дующие меры поддержки, которые могут 

позитивно повлиять на сферу туризма:  

– ставки 2% (доходы) и 6% (доходы 

минус расходы) – для МСП сфер деятель-

ности, переехавших в республику с 2022 г., 

а также для новых компаний и ИП в сфе-

ре электронной торговли, зарегистриро-

ванных в Республике Мордовия с 1 апреля 

2025 г.; 

– ставка 0% («налоговые канику-

лы») – для ИП, впервые открывающих 

бизнес в 2026 г. в производственной, науч-

ной, социальной сферах, а также в области 

бытовых услуг, туризма и креативных ин-

дустрий. 

В рамках государственной програм-

мы Республики Мордовия «Развитие 

транспортного комплекса Республики 

Мордовия», авиаперевозчикам предостав-

ляется субсидия в целях развития регио-

нальных воздушных перевозок пассажиров 

на территории Российской Федерации, 

международных воздушных перевозок и 

формирование региональной маршрутной 

сети.  

Субсидии на осуществление перево-

зок воздушным транспортом по субсиди-

руемым маршрутам предоставляются еже-

месячно и рассчитываются как произведе-

ние количества выполненных за отчетный 

месяц рейсов в одном направлении и раз-

мера субсидии из республиканского бюд-

жета Республики Мордовия на один рейс в 

одном направлении. Возмещение недопо-

лученных доходов авиаперевозчикам поз-

воляет установить цены на авиабилеты в 

пределах допустимой нормы и предложить 

альтернативу проезду на российских же-

лезных дорогах. Так, в 2025 г. аэропорт 

Саранска обслужил 131 153 пассажира и 

выполнил около 1 900 рейсов. Рост про-

должается и в 2026 году. С 31 декабря по 

11 января услугами аэропорта воспользо-

вались более 3 000 человек (Постановле-

ние Правительства РМ…, 2018). 

В настоящее время начата реализа-

ция проекта, предусматривающего предо-

ставление субсидии субъектам туристской 

деятельности на реализацию туристских 

услуг для многодетных семей на террито-

рии Республики Мордовия. Субсидии 

предоставляются на безвозмездной и без-

возвратной основе субъектам туристской 

деятельности на возмещение 70% затрат, 

связанных с реализацией туристских услуг 

для многодетных семей, но не более 3 500 

рублей на одного члена многодетной се-

мьи. Под членами многодетной семьи по-

нимаются: родители (отец, мать), дети, не 

достигшие возраста 18 лет; дети в возрасте 

до 23 лет, обучающиеся в образовательных 

организациях по очной форме обучения.  

Туристскими услугами вправе будут 

воспользоваться члены многодетной семьи 

в составе не менее одного родителя и од-

ного ребенка. Способом предоставления 

субсидии является возмещение затрат. 

Предлагается предоставление субси-

дии по следующим направлениям:  

1) военно-патриотический туризм 

(посещение тематических музеев и выста-

вок, мемориальных комплексов, военно-

исторические реконструкции, осмотр (ис-

пользование) военной техники и оружия); 

2) культурно-познавательный туризм 

(посещение объектов культурного насле-

дия, организаций сферы культуры, собы-

тийных мероприятий); 

3) сельскохозяйственный туризм (по-

сещение ферм и сельскохозяйственных 

предприятий с целью отдыха и (или) уча-

стия в мастер-классах, сельскохозяйствен-

ных работах, тематических мероприятиях 

и дегустациях); 

4) этнический туризм (посещение не 

менее одного центра национальной куль-

туры мордовского народа, этнографиче-

ских музеев и парков, этнокультурных ме-

роприятий); 

https://saransk.bezformata.com/word/rm/383845/
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5) экологический туризм (посещение 

природных объектов, в том числе нацио-

нальных парков, заповедников, заказников, 

ботанических садов, участие в природо-

охранных мероприятиях). 

Максимальный размер субсидии 

ограничивается суммой 1 400 000 рублей 

на одного получателя субсидии по одному 

направлению, но не более объема обосно-

ванных затрат получателя субсидии.  

Предполагается возмещение расхо-

дов туроператоров по следующим направ-

лениям: оплата услуг по перевозке тури-

стов (фрахтованию транспортных средств), 

сопровождению, размещению (прожива-

нию), питанию, экскурсионному обслужи-

ванию, организации досуговых мероприя-

тий и занятий, мастер-классов и иных про-

грамм для многодетных семей, обучению 

специальным туристским навыкам, прока-

ту туристского оборудования, инвентаря и 

снаряжения, страхованию, работ по изго-

товлению и (или) приобретению тематиче-

ского раздаточного (сувенирного и поли-

графического) материала, оказываемых и 

выполняемых по договору о реализации 

туристских услуг.  

К затратам, подлежащим возмеще-

нию, относятся затраты, понесенные полу-

чателем субсидии в текущем финансовом 

году. 

Ожидается, что данная инициатива 

окажет благотворное влияние на развитие 

внутреннего туризма и будет способство-

вать: 

– расширению реестра создаваемых 

туристических маршрутов, которые впо-

следствии смогут претендовать на финан-

сирование в рамках конкурса обществен-

ных инициатив по единой субсидии; 

– увеличению числа путешествий 

внутри региона, что, в свою очередь, сти-

мулирует рост туристических операторов, 

несмотря на существующие санкционные 

ограничения; 

– прямой экономической поддержке 

туроператоров через компенсацию упу-

щенной выгоды, что позволит направить 

высвобожденные средства на дальнейшее 

развитие бизнеса (Постановление прави-

тельства РМ, 2026). 

Анализ ситуации показал, что мест-

ные бюджеты не предусматривают эконо-

мических мер поддержки в сфере туризма. 

Решением проблемы может стать введение 

туристического налога, средства от кото-

рого будут поступать в муниципальные 

бюджеты и направляться на улучшение 

туристической инфраструктуры. Согласно 

Решению Совета депутатов городского 

округа, Саранск от 29 ноября 2024 г.  

№ 269 введение туристического налога пе-

реносится на 2027 г. (Решение Совета де-

путатов городского округа Саранск, 2024).   

На первом этапе туристический 

налог следует ввести на территориях с 

максимальным турпотоком и развитой ин-

фраструктурой (м. о. Саранск, Темников-

ский район), чтобы отработать методику. 

Так как налог не является целевым, имеет 

смысл законодательно закрепить прозрач-

ный механизм возврата налога в отрасль, 

чтобы избежать случаев, когда средства 

расходуются на другие цели (Рыжков, 

2026).  

Важным элементом развития любой 

отрасли является информационная откры-

тость и активная публикация статей о реа-

лизуемых государством мерах поддержки. 

Проведен анализ публикаций органов гос-

ударственной власти Республики Мордо-

вия, реализующих проекты в рамках мер 

поддержки в сфере туризма. На официаль-

ном сайте Минэкономики Республики 

Мордовия присутствует раздел «Направ-

ления деятельности», в котором опублико-

вана информация по подразделу «Развитие 

туризма». Его анализ позволяет сделать 

вывод, что информация о мерах поддерж-

ки сферы туризма, в частности, о норма-

тивных актах, регламентирующих порядок 

предоставления субсидий (грантов в форме 

субсидии) на поддержку общественных 

инициатив в сфере туризма и создание мо-

дульных некапитальных средств размеще-

ний с указанием критериев отбора и тре-

бований к участникам конкурса, отсут-

ствует (Министерство экономики, торгов-
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ли и предпринимательства Республики 

Мордовия, 2023).  

В официальных пабликах Минэко-

номики Республики Мордовия ВКонтакте 

и в MAX публикуется информация о 

наступлении конкурсного отбора, что не 

гарантирует, что за потоком новостей в 

ленте потенциальный участник увидит 

данную новость. 

На странице Министерства социаль-

ной защиты, труда и занятости населения 

Республики Мордовия на официальном 

портале органов государственной власти 

Республики Мордовия представлена пол-

ная информация о мерах поддержки в 

форме социального контракта. В целях 

оказания методической помощи потенци-

альным получателям поддержки в форме 

социального контракта предлагается доба-

вить раздел с образцами заполненных до-

кументов, в том числе бизнес–планов, для 

использования при подготовке докумен-

тов. 

На официальной странице Мини-

стерства сельского хозяйства и продоволь-

ствия Республики Мордовия отсутствует 

информация о мерах поддержки в рамках 

проекта «Агротуризм», что не позволяет 

ознакомиться с условиями и требованиями 

к потенциальным участникам конкурсного 

отбора. 

Проведенный анализ позволяет сде-

лать вывод о том, что присутствует недо-

статочный уровень информационной от-

крытости направлений деятельности орга-

нов государственной власти. 

Для обеспечения консолидации эко-

номических мер поддержки в сфере туриз-

ма как прямого, так и косвенного характе-

ра, предлагается разработка отдельного 

подраздела на официальной странице 

Минэкономики Республики Мордовия с 

указанием всех мер поддержки, которые 

могут быть применимы для организаций 

туристической сферы, в том числе по 

смежным областям. 

Заключение (Conclusions). В по-

следние годы туристическая отрасль Рос-

сии претерпела заметные трансформации. 

Несмотря на внешние трудности, вызван-

ные изменениями в мировой обстановке, 

внутренний туризм показывает стабиль-

ный прирост.  

В Республике Мордовия ведется ак-

тивная работа по привлечению федераль-

ного финансирования на развитие тури-

стической инфраструктуры. В отличие от 

Татарстана или Нижегородской области, 

получающих поддержку годами, респуб-

лика получила федеральные деньги на 

строительство модульных средств разме-

щения впервые только в 2025 году (189 

млн руб.). Это говорит о том, что регион 

находится на начальном этапе активного 

строительства инфраструктуры размеще-

ния и активно участвует в конкурсах на 

получение грантов из федерального бюд-

жета, а также отраслевых фондов на реали-

зацию лучших практик. Кроме того, упол-

номоченным органом государственной 

власти в настоящее время начата реализа-

ция проекта, предусматривающего предо-

ставление субсидий субъектам туристской 

деятельности Республики Мордовия на ре-

ализацию туристских услуг для многодет-

ных семей на территории Республики 

Мордовия. Республика делает ставку на 

доступный семейный отдых в формате 

«выходного дня», что подтверждается ро-

стом турпотока в 2025 г. на 30% по срав-

нению с 2024 г.  

Анализ показал, что в настоящее 

время на муниципальном уровне отсут-

ствуют меры бюджетной поддержки. В 

данных обстоятельствах выходом из ситу-

ации может стать введение туристического 

налога, который будет поступать в мест-

ный бюджет и далее направляться на раз-

витие туристической инфраструктуры. 

Увеличение количества гостиниц, отелей с 

качественным сервисом на основе госу-

дарственной поддержки позволит внедрить 

механизм туристического налога как до-

полнительного источника доходов местно-

го бюджета.  

Информация о конфликте интере-

сов: авторы не имеют конфликта интере-

сов для декларации. 
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Аннотация. В современных условиях изменения подходов к традиционной форме 

и виду туристического рынка, а также в рамках неуклонной тенденции к переходу 

к экономике впечатлений, привычные подходы к созданию конкурентных пре-

имуществ продукта уступают стратегиям традиционной ориентации на потреби-

тельский опыт. В статье туристский продукт рассматривается через призму со-

временных требований и условий и представляет совокупность различных факто-

ров, проявляющихся в процессе соприкосновения туриста с дестинацией. В тексте 

приводится анализ развития уровня конкурентоспособности, рассмотрены эле-

менты формирования туристских впечатлений, а также изучена эволюция управ-

ления впечатлениями. Методологическая основа исследования основывается на 

диалектическом методе, дающим возможность определить противоречия в двух 

основных подходах, традиционном и инновационном, а также на структурно-

логическом методе исследования, предоставляющим возможность перейти от 

теоретической составляющей к практическим рекомендациям. В ходе исследова-

ния авторами было установлено, что потребительский опыт в туризме является 

многослойной структурой, включающий четыре компонента, требующих целост-

ного управления. Практической основой данной статьи выступает анализ методов 

оценки потребительского опыта, на основе регионального проекта «Стандарт гос-

теприимств Белогорья», посредством чего были сделаны выводы относительно 

того, как стандартизация сервиса влияет на впечатления, лояльность туриста на 

протяжении всех этапов клиентского пути. По результатам исследования авторы 

приходят к выводам, что качественное и рациональное управление впечатлениями 

туриста выходит на новый уровень в получении лояльности от потребителей 

услуг, а также подчёркивается важность проведения данных мероприятий.    

Ключевые слова: потребительский опыт; туристский продукт; конкурентоспо-

собность; экономика впечатлений; маркетинг впечатлений; лояльность; турист; 

туризм; экскурсии  
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Abstract. In the current climate of evolving approaches to the traditional form and 

structure of the tourism market, and within the context of a consistent shift towards an 

experience-based economy, the conventional methods of establishing a product's com-

petitive advantage are being replaced by strategies centred on consumer experience. In 

the article, the tourism product is viewed through the prism of modern requirements and 

conditions and is a set of various factors that manifest themselves in the process of a 

tourist's interaction with a destination. The text analyzes the level of competitiveness, 

the elements of the formation of tourist impressions, and the evolution of impression 

management. The study was based on the dialectical method, which allows for the iden-

tification of contradictions between two main approaches – traditional and innovative, 

as well as the structural-logical method of research, which enables the transition from 

theoretical aspects to practical recommendations. The study revealed that the consumer 

experience in tourism is a multi-level structure that includes four components that re-

quire comprehensive management. This article is based on an analysis of methods for 

assessing consumer experience, using the regional project 'Belogorye Hospitality Stand-

ard' as an example. This allowed the authors to draw conclusions about the effect of 

service standardisation on tourists' impressions and loyalty throughout the customer 

journey. Based on the results of the study, the authors conclude that the quality and ra-

tional management of tourist impressions has reached a new level in terms of building 

consumer loyalty, and emphasize the importance of conducting such events. 

Keywords: consumer experience; tourism product; competitiveness; experience econ-

omy; experience marketing; loyalty; tourist; tourism; excursions 
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Введение (Introduction). На сего-

дняшний день туризм представляет не 

просто поездку с минимальным набором 

услуг, таких как проживание, питание и 

экскурсионное обслуживание. В текущих 

условиях и ввиду глобальных изменений 

подходов, всё большую ценность приобре-

тает наличие ярких эмоций, личных моти-

вов и эстетические, духовные и душевные 

переживания. Турист нового времени тя-

нется к уникальной истории и неординар-

ным эмоциям. По сути именно этот пере-
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ход и заставляет всех участников туристи-

ческой отрасли менять логику и подход к 

индустрии, что по итогу приводит к отказу 

от традиционного базового набора услуг, и 

предложениям многослойного, комплекс-

ного и запоминающегося потребительско-

го опыта.  

Актуальность темы обусловлена тре-

мя основными факторами. Во-первых, тен-

денция к насыщению рынка туристических 

услуг скорректировала значение традици-

онных конкурентных преимуществ. По-

требитель услуги стал требовательнее, го-

раздо более искушеннее, у него появилось 

желание платить за эмоции, подлинность и 

чувства сопричастности. Во-вторых, в 

условиях экономических и геополитиче-

ских изменений появилась явная конку-

ренция между туристическими объектами 

и локациями. В данной ситуации на пер-

вый план выходит грамотное управление 

потребительским опытом, позволяющее 

привлечь стороннего туриста и сделать его 

лояльным. В-третьих, грандиозный скачек 

в сфере цифровых технологий изменил 

механизмы формирования туристических 

ожиданий и, в конечном итоге, трансля-

цию своего опыта через социальные сети.  

Цель исследования (The aim of the 

work). Цель данного исследования заклю-

чается в необходимости систематизации 

подходов к пониманию потребительского 

опыта, в части факторов и уровней конку-

рентоспособности туристских продуктов, а 

также анализа инструментов и механизмов 

его появления. Немаловажным фактом яв-

ляется систематизация данных о разработ-

ке рекомендаций по повышению уровня 

конкурентоспособности туристского про-

дукта, а также анализ опыта Белгородской 

области на примере регионального проекта 

«Стандарт гостеприимства Белогорья».  

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Для дости-

жения целей исследования был проведён 

анализ с применением общенаучных и 

специальных методов, преимущественно 

междисциплинарного характера (марке-

тинг, экономика, дизайн). Методологиче-

ская база основывалась на методах анализа 

и синтеза, научного обобщения, эксперт-

ной оценки, сравнительного анализа, а 

также сбора и обработки данных.  

При переходе к методологии иссле-

дований повышения конкурентоспособно-

сти туристских продуктов путём учёта по-

требительского опыта были систематизи-

рованы методы исследования, существу-

ющие и наиболее часто применяемые в 

данном направлении. Исследование пока-

зало, что зачастую применяется комплекс 

общенаучных методов:  

во-первых, диалектический метод, 

ориентированный на поиск и решение про-

тиворечий, которые свойственны совре-

менной практике развития рынка туристи-

ческих услуг. С помощью диалектического 

метода удается выявить основные разно-

гласия, возникающие в результате перехо-

да к новой реальности предоставления 

услуг, в которой доминантным выступает 

переход к эмоциональному подходу и во-

влечению потребителей в этот процесс.  

В качестве основных противоречий, свой-

ственных современному рынку туристских 

услуг, выступают: расхождение между 

классическими туристическими програм-

мами и индивидуальным (точечным) под-

ходом к формированию туристского пред-

ложения; недопонимание в скорости раз-

вития туристских предложений; динамика 

и направления туристических трендов и 

подходов к восприятию территории;  

во-вторых, структурно-логических 

метод, который служит инструментом по-

строения стратегий и направлений инте-

грации клиентоориентированных моделей 

в текущую деятельность предприятий. 

Структурно-логический метод включает в 

себя четыре ключевых этапа: анализ теку-

щего состояния потребительских впечат-

лений, проектирование целевой модели 

поведения пользователя услугой, практи-

ческая интеграция и реализация инстру-

ментов управления туристским опытом и 

дальнейший мониторинг результатов. 

Данный метод позволяет сформировать 

целостную картину и обеспечить поступа-
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тельный переход в достижении главной 

цели, адаптации туристского продукта к 

изменяющимся запросам потребителей и 

поиске его целевой аудитории.  

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Изме-

нения взглядов на суть туристского про-

дукта – главная тенденция экономической 

науки последних лет. Традиционное пони-

мание туристического продукта представ-

ляет собой объединение четырёх основных 

компонентов, таких как проживание, пита-

ние, транспорт и экскурсионные услуги. 

Современные тенденции привели к насы-

щению рынка туристских услуг и там са-

мым изменению ценностей потребителя. 

Соответственно, классический подход те-

ряет свою традиционную суть.  

Сегодня туристский продукт пере-

стаёт быть набором конкретных услуг и 

трансформируется в многогранное явле-

ние, объединяющее эмоциональные и ко-

гнитивные факторы. Основой современ-

ных тенденций является туристский опыт, 

в частности – его яркая, насыщенная и 

креативная подача. Эволюция туристского 

продукта – это изменение потребительских 

ценностей от прагматичности до эмоцио-

нального всплеска и насыщения.  

Потребительский опыт в туристиче-

ской отрасли – это комплекс основных 

компонентов: эмоциональный, когнитив-

ный, сенсорный и конативный. Подробнее 

на структуре потребительского опыта в 

туризме мы остановимся в таблице 1.  

Таблица 1 

Структура потребительского опыта в туризме 

Table 1 

The structure of consumer experience in tourism 

 
Сенсорная составляющая Заключается в тех впечатлениях, которые турист получает благода-

ря органам чувств – восприятию красок, звуков, запахов, вкусовых 

ощущений, осязанию 

Эмоциональная составляющая Состоит в настроении ипериживаниях, возникающих у человека 

посредством ассоциаций с брендом, например, атмосферой госте-

преимства, царящей в туристской дестинации 

Когнитивный опыт Связан с сознательными мыслительными процессами – размышле-

ниями, познанием нового, осмыслением  

увиденного 

Поведенческий (конативный) опыт Возникает в результате практических действий, физической актив-

ности, участия в событиях и мероприятиях 

Составлено авторами.  

 

Потребительский опыт видоизменя-

ется на всех этапах взаимодействия тури-

ста с дестинацией, услугами и людьми, а 

также не зависит от времени, так как мо-

жет меняться до поездки, во время поездки 

и после поездки. Именно такой подход вы-

ступает принципиальным отличием потре-

бительского опыта на современном этапе. 

Полученный потребительский опыт необ-

ходимо отслеживать не только в процессе 

предоставления услуги, соблюдение ком-

плектной составляющей в будущем может 

положительно отразиться на процессе воз-

вращения туриста и факте привлечения им 

новых потребителей (Макринова, Шеста-

кова, 2025; Осокин, 2014). 

Анализ сущности и структуры потре-

бительского опыта играет важную роль в 

формирования конкурентных преиму-

ществ и даёт возможность плавно перейти 

к факту перехода традиционной экономи-

ки услуг к экономике впечатлений (Даудо-

ва, 2026; Платов, 2022). Сегодня потреби-

тельский опыт не сопутствующий факт, а 

неотъемлемая особенность, за которую по-

требитель хочет и готов платить.  

С точки зрения понимания основных 

механизмов конкурентоспособности необ-

ходимо рассмотреть основу концепции 
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экономики впечатлений. Данная концеп-

ция поможет нам объяснить, что же такое 

управление впечатлениями, какие суще-

ствуют дополнительные преимущества та-

кого подхода, а также, в чем выражается 

преимущества роста для объектов туризма 

и гостеприимства.  

Концепция экономики впечатлений 

впервые сформирована в конце 90-х годов 

XX века американскими исследователями 

в области маркетинга Джозефом Пайоном 

и Джеймсом Гилмором (Пайн, Джозеф, 

2019).  

Идея экономики впечатлений состоит 

именно в том, что эмоции (эмоциональный 

отклик) и впечатления (незабываемый 

опыт) становятся главным фактором по-

ложительного опыта туристов. И именно 

туристическая отрасль по своей сути как 

никто другой подходит под эту концеп-

цию. Туристическая отрасль – это эмоции, 

впечатления, переживания, краски, яр-

кость, восторг и прочие аспекты. Турист 

покупает не перелёт и не кровать в отеле, 

что является просто услугой, а эмоции, 

воспоминания и внутренние изменения 

(Афанасьев, 2019).  

Экономика впечатлений – это общая 

экономическая среда, внутри которой со-

держится индивидуальное восприятие 

каждого человека, представляющее к ко-

нечному итогу потребительский опыта 

(Кобяк, 2015).  На сегодняшний день эко-

номика впечатлений плавно сосуществует 

с потребительским опытом по трём 

направлениям:  

1) активное участие. Особенностя-

ми активного вовлечения туриста является 

то, что потребитель самостоятельно выби-

рает направление, наполнение и услуги, 

входящие в продукт, а также взаимодей-

ствует с местными жителями и рассказы-

вает истории в социальных сетях;   

2) персонализированное участие. 

Особенности персонализации туристского 

продукта заключаются в отказе от утвер-

ждённых ранее единых, стандартизиро-

ванных факторов экономики услуг и пере-

ходе к гибким, адаптируемым программам 

посещений и проживаний;  

3) долгосрочное участие. Конку-

рентоспособность туристического продук-

та зависит от того, насколько много сил, 

эмоций и средств предприятие вкладывает 

в жизненный цикл услуги. Ведь опыт кли-

ентского пути формируется не только в 

момент получения услуги, он начинается 

задолго до поездки, в период формирова-

ния целей и мечты до конечных воспоми-

наний, остающихся спустя множество ме-

сяцев после.  

Экономика впечатлений задаёт «пра-

вила игры» в формировании обратной свя-

зи и эмоционального отклика, а потреби-

тельский опыт меняет состав и структуру 

этого направления.  

Потребительский опыт – это субъек-

тивное понятие, задающее новые тренды и 

стандарты отрасли. Ведь никуда не де-

нешься от факта того, что сотни или даже 

тысячи туристов транслируют в своих со-

циальных сетях и в интернете в целом. В 

конечном итоге этот фактор и формирует 

спрос. Потребительский опыт становится 

нишей туристической отрасли, тем факто-

ром, который необходимо удовлетворять, 

обратной связью, позволяющей корректи-

ровать и изменять экономику впечатлений 

(Филатова, 2021).     

Обобщенная связь экономики впе-

чатлений и потребительского опыта пред-

ставлена на рисунке.  

Так, для туристического рынка это 

значит, что повышение конкурентоспособ-

ности предприятия, товара или услуги не 

произойдёт без системного подхода к по-

ниманию макротрендов, анализа микро-

трендов и постоянного мониторинга от-

ветной реакции от туриста. 

Изменение потребительского опыта – 

это сложная методологическая задача, ос-

новой которой являются эмоции и впечат-

ления, и сами по себе они трудно подда-

ются стандартизации (Филатова, 2021).   
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Рис.  Диалектическое единство экономики впечатлений  

и потребительского опыта  

Fig. The dialectical unity of the economy of impressions  

and consumer experience 

 

Тем не менее современные методы 

научных исследований позволяют прове-

сти сбор и анализ данных о потребитель-

ском опыте. Основные методы анализа 

данных делятся на два основных блока – 

качественные и количественные. 

Качественный метод исследования 

преследует цель, ориентированную на вы-

явление мотивов потребителя. Сюда также 

входят эмоции и контекстное суждение, 

присущее формированию общего потреби-

тельного опыта. Главное преимущество 

данного метода – выявление неочевидных 

сторон восприятия. В качестве основных 

инструментов качественного анализа вы-

ступают:  

1) глубинное интервью – позволяет в 

полной мере погрузиться во внутренний 

мир потребителя, попробовать проследить 

логику поступков и варианты возникнове-

ния решений. Такой метод исследования 

проводится до того, как потребитель от-

правляется в туристическую поездку, с це-

лью выявления его желаний, предпочтений 

и ожиданий;  

2) метод критических инцидентов – 

осуществляется на основе анализа основ-

ных этапов взаимодействия потребителя с 

компанией в процессе получения услуги. 

Это могут быть как позитивные, так и 

негативные факторы, которые оставили 

яркое, неизгладимое впечатление. В тури-

стической отрасли данный метод может 

осуществляться посредством анализа ин-

формации в социальных сетях или в рам-

ках личного разговора с туристом;  

3) анализ вопросов в анкетах, либо 

иных формах обратной связи – комбини-

рованный формат сбора информации, объ-

единяющий систематизированный опрос с 

качественно проработанным подходом его 

воплощения.  

Количественные методы исследова-

ния отличаются способностью измерить 

распространённость вариантов и опреде-

лить закономерности и предпосылки. Ос-

новными количественными методами яв-

ляются: 

1) массовые опросы – наиболее яв-

ный и распространённый инструмент вы-

явления общественного мнения. Данный 

тип опросов проводится на всех трёх эта-

пах клиентского взаимодействия: до собы-

тия, во время получения услуги, после ме-

роприятия. Массовые опросы в большей 

степени представляют короткий блиц (экс-

пресс) опрос, зачастую в форме коротких 

вопросов «на бегу»; 

2) онлайн анализ интернет отзывов – 

современный тип исследования, всё боль-
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ше набирающий популярность в эпоху 

цифровых технологий. Данное направле-

ние позволяет комплексно систематизиро-

вать огромные базы данных онлайн сег-

мента и подвергнуть их автоматизирован-

ному анализу.  

Основной базой для вышеперечис-

ленных методов исследования являются 

негативные отзывы, они несут в себе 

наиболее информативную и значимую ин-

формацию. Ведь жадобы, проблемы, низ-

кие оценки – критические моменты, реше-

ние которых позволит увеличить общую 

удовлетворённость потребителей услуг. 

Практика показывает, что решение одного-

двух негативных аспектов позволяет 

улучшить общее впечатление больше чем 

десятка новых услуг. Негативный опыт за-

поминается гораздо сильнее и остаётся в 

памяти гораздо дольше, чем услуга, полу-

ченная без нареканий.  

Особенности исследования потреби-

тельского опыта в Белгородской области 

заключаются в том, что механизмы встро-

ены в системный процесс управления ка-

чеством. Мониторинг онлайн составляю-

щей туристической отрасли выступает в 

качестве инструмента сбора данных. 

Например, анализ цифровых платформ для 

сбора отзывов и интеграция с внешними 

платформами.  
Основа управления качеством уровня 

туристических продуктов с целью повы-

шения уровня потребительского опыта за-

кладывается на этапе проектирования 

стандартов, а не только через реакцию на 

негативные отзывы.  

В 2022 году управление по туризму 

Белгородской области совместно с ОГАУ 

«Белгородский центр туризма» и АНО ВО 

«Белгородский университет кооперации, 

экономики и права» были разработаны ме-

тодические рекомендации «Стандарт гос-

теприимства Белогорья» (Макринова, Зо-

лотарева, Симонова, 2023). Методические 

рекомендации содержат требования к сле-

дующим объектам турпоказа и предостав-

ляемым ими услугам, расположенным на 

территории региона:  

– требования для сельских гостевых 

домов; 

– требования к организации активных 

видов туризма; 

– требования к объектам туристского 

показа;  

– требования к предприятиям обще-

ственного питания; 

– требования для средств размеще-

ния; 

– требования к предприятия промыш-

ленного туризма; 

– требования к туристским объектам 

в дополнительных категориях («Объекты 

автомобильного туризма», «Объекты се-

мейного туризма»). 

Методические рекомендации «Стан-

дарта гостеприимств Белогорья» объеди-

няют в себе не только материальную со-

ставляющую, такую как оборудование, 

оснащение или состояние объекта, но и 

нематериальную составляющую. Сюда 

входят ценности гостеприимства, плавила 

поведения персонала, уровень профессио-

нальной и эмоциональной составляющей. 

Это очень важный аспект, ведь потреби-

тельский опыт в туризме формируется в 

основном через эмоции, впечатления и 

располагающую атмосферу.  

«Стандарт гостеприимства Белого-

рья» по своей сути охватывает все этапы 

клиентского пути потребителя. Первым 

этапом клиентского пути выступает поиск 

и планирование. На данном этапе потреби-

телем проводится информационный поиск 

и будущее планирование потребления 

услуги. В обязательные требования мето-

дических рекомендаций «Стандарта госте-

приимства Белогорья» входят: информа-

ционная доступность объекта, наличие 

полиязычных сайтов с возможностью он-

лайн-бронирования, аккаунты в социаль-

ных сетях, присутствие объекта на всевоз-

можных туристских порталах, точное и 

своевременное обновление информации. 

Это все в самом начале формирует первое 

впечатление на этапе первичного контакта 

туриста с объектами.  
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Следующей частью взаимодействия 

клиента с организацией выступает первый 

контакт посредством телефонного разго-

вора. «Стандарт гостеприимства Белого-

рья» подробно расписывает и регламенти-

рует всевозможные правила телефонного 

этикета: скорость приёма звонка, особен-

ности речи, эмоциональную составляю-

щую, элементы построения диалога, под-

тверждение договорённостей. Все эти фак-

торы в той или иной степени могут помочь 

в управлении когнитивным компонентом 

потребительского опыта.  

Основной этап и, соответственно, 

главная часть методических рекомендаций 

приходятся на процесс личного взаимо-

действия с потребителями. В части мето-

дических рекомендаций и правил сюда 

включены: состояние входных групп, чи-

стота и благоустройство территории, 

оснащение помещений, качество обслужи-

вания, доступная среда, безопасность. Об-

щая совокупность качественного предо-

ставления услуг на данном этапе формиру-

ет сенсорный и функциональный компо-

нент клиентского опыта. Ведь именно на 

этом этапе клиент видит, слышит, пробует, 

ощущает и осязает все компоненты и эта-

пы получения услуги.  

Четвёртым, заключительным этапом 

формирования положительного клиентско-

го пути, отражённым в «Стандарте госте-

приимства Белогорья», является этап пост-

пребывания клиента. Сюда относятся тре-

бования к обязательному наличию каналов 

обратной связи, а также внутренняя мето-

дика расчёта удовлетворённости клиента.  

«Стандарт гостеприимства Белого-

рья» наглядно показывает, что потреби-

тельский опыт в туристической отрасли 

объединяет в себе эмоциональный, когни-

тивный, поведенческий и сенсорный ком-

поненты. На взаимосвязи каждого из этих 

компонентов стоит остановится подроб-

нее. Компоненты управления потребитель-

ским опытом, отражённые в «Стандарте 

гостеприимства Белогорья», представлены 

в таблице 2.  

Таблица 2 

Компоненты потребительского опыта в «Стандарте гостеприимства Белогорья» 

Table 2 

Components of the consumer experience in the Belogorye Hospitality Standard 

 
Сенсорный компонент Когнитивный компонент 

Этот компонент регулируется через взаимодей-

ствие с органами чувств и визуальное восприятие.  

В стандарте мероприятиями, регулирующими по-

ложительное восприятие в рамках данного компо-

нента, являются: фасады без повреждений, чистые 

окна и двери, аккуратная отделка помещений, сти-

левое единство интерьера, чистота посуды и при-

боров, наличие приятных запахов или их полное 

отсутствие, оптимальная освещённость и музы-

кальное сопровождение 

Компонент, который достигается через информа-

ционную доступность для клиента.  

С точки зрения правил и норм, установленных 

стандартом, сюда относятся: наличие полной и до-

стоверной информации об объекте или предостав-

ление дополнительных услуг (мастер-классы) для 

того, чтобы потребитель не только присутствовал, 

но и узнавал или пробовал что-то новое для себя.   

Эмоциональный компонент Поведенческий компонент 

Данный компонент имеет наиболее явное влияние 

на потребителя и достигается за счёт эмоциональ-

ного воздействия.  

Основой достижения положительного результата в 

части данного компонента является Кодекс «Бело-

горье гостеприимное», представленный в методи-

ческих рекомендациях и обращённый не только к 

профессиональному сообществу, но и ко всем жи-

телям региона.  

Становится доступен потребителю в момент ак-

тивного вовлечения и участия в различного вида 

процессах.  

Например, стандарт регулирует дополнительные 

услуги, доступные клиенту, такие как: дегустации, 

мастер-классы, интерактивные мероприятия, поз-

воляющие туристу быть не просто наблюдателем, 

но и активным участником процесса, там самым 

повышая ценность и положительную оценку.   
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«Стандарт гостеприимства Белого-

рья» всесторонне охватывает все компо-

ненты потребительского опыта, полностью 

предоставляя возможность охвата его це-

лостности.  

В разрезе экономики впечатлений 

главной конкурентоспособной особенно-

стью становится возможность предоста-

вить потребителю уникальный и персона-

лизированный продукт. Как бы это пара-

доксально не звучало, но в данном случае 

именно стандартизация в конечном итоге 

даёт возможность предложить персонифи-

цированный продукт.  

Разработанный «Стандарт гостепри-

имства Белогорья» не просто устанавлива-

ет требования к основным услугам объек-

тов, создавая фундамент доверия, уни-

кальности и идентичности. Например, в 

номинации, относящийся к деятельности 

сельских гостевых домов, прописана необ-

ходимость использования в интерьере и 

дизайне аутентичных элементов местного 

колорита. Предприятия общественного пи-

тания могут интегрировать в своём меню 

традиционные блюда Белгородской обла-

сти, стилизовать подачу, готовить из про-

дуктов местного производства, расставлять 

акценты о каких-то локальных особенно-

стях. При этом «Стандарт гостеприимства 

Белогорья» не ограничивает в определён-

ных формальных рамках, а наоборот даёт 

возможность творчески мыслить, не стоять 

на месте и постоянно искать пути совер-

шенствования. Сочетание стандартизиро-

ванного качества и уникального содержа-

ния создаёт именно тот потребительский 

опыт, который формирует лояльность и 

готовность рекомендовать объект, дести-

нацию или регион. 

Потребительский опыт формируется 

также и через ожидания, которые склады-

ваются у туриста до поездки. Такую роль 

выполняет и «Стандарт гостеприимства 

Белогорья», ведь наличие у объекта отли-

чительного знака качества является для 

туриста гарантией предоставления сервиса 

высокого уровня.  

Наличие знака «Гостеприимное Бе-

логорье» решает несколько проблем выбо-

ра для туриста при решении вопроса ди-

леммы между тем или иным объектом по-

сещения/проживания/питания. Ведь по-

требитель, который видит отличительный 

знак, невольно сразу формирует внутри 

себя позитивные ожидания, определённый 

уровень доверия и снижение рисков.  

Концепция экономики впечатлений в 

части брендинга территории Белгородской 

области также становится началом в про-

цессе знакомства потребителя с дестина-

цией. Бренд обещает туристу определён-

ный опыт. Бренд Белгородской области 

«ОГО! БелОГОрье» и «Стандарт госте-

приимства Белогорья» работают в единой 

связке: бренд привлекает внимание и со-

здаёт эмоциональный образ, а стандарт 

обеспечивает реальное воплощение этого 

образа в конкретных впечатлениях тури-

стов. Одним из наиболее важных тезисов, 

обозначенных в «Стандарте гостеприим-

ства Белогорья» является тот факт, что 

«для того, чтобы гости БелОГОрья оста-

лись довольны и приезжали сюда снова и 

снова, важно создать благоприятную и 

дружескую атмосферу поддержки и помо-

щи». Именно такие тезисы и формируют 

по-настоящему глобальный подход к гос-

теприимству, превращая это не в не просто 

систематизированные и формальные пра-

вила, а в настоящую экосистему гостепри-

имства высокого уровня.  

Таким образом, рассмотрев основные 

элементы, входящие в «Стандарт госте-

приимства Белогорья», мы можем сделать 

вывод, что связь с потребительским опы-

том действительно присутствует и являет-

ся достаточно крепкой и системной.  

Ведь «Стандарт гостеприимства Бе-

логорья» включает в себя весь процесс 

клиентского пути, начиная от информаци-

онного обеспечения на стадии зарождения 

интереса к направлению или объекту и за-

канчивая финальным процессом сбора об-

ратной связи, тем самым приобретает воз-

можность контроля над этим процессом. 

Также «Стандарт гостеприимства Белого-
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рья» аккумулирует в себе все компоненты 

потребительского опыта, придавая ему це-

лостный формат. Проект совмещает в себе 

фундаментальные аспекты стандартизации 

качества туристских услуг и уникальную 

сторону, основанную на впечатлениях от 

данного процесса.  

«Стандарт гостеприимства Белого-

рья» фактически является элементом 

управления потребительским опытом, со-

здавая практическую реализацию базовых 

принципов данного процесса, демонстри-

руя, как клиентоцентричность в сфере ту-

ризма и гостеприимства может стать дви-

гателем в процессе повышения уровня 

конкурентоспособности и развития конку-

рентных преимуществ.  

Заключение (Conclusions). В ходе 

исследования мы более детального погру-

зились в тему потребительского опыта, что 

позволило установить, что суть туристско-

го продукта со временем претерпела гло-

бальные изменения. На более ранних эта-

пах туристский продукт состоял из клас-

сических и стандартных услуг (транспорт, 

проживание, питание, экскурсионные 

услуги). На сегодняшний день главной 

особенностью туристского продукта явля-

ется переход к эталонной модели совре-

менного маркетинга, основой которого яв-

ляется влияние на потребителя через фор-

мирование его лояльности посредством 

повышения качества потребительского 

опыта и создания положительных впечат-

лений. Основная суть изменения восприя-

тия потребителя в экономике привела к 

тому, что потребитель готов платить не за 

классические и стандартные вещи и услу-

ги, а за эмоции, уникальность и яркие впе-

чатления, которые будут с ним на протя-

жении долгого периода.  

Проанализировав теоретическую со-

ставляющую, мы выяснили что потреби-

тельский опыт – это четырёхуровневая мо-

дель взаимосвязанных друг с другом ком-

понентов. Именно эти четыре аспекта со-

здают и повышают уровень ценности про-

дукта для потребителя. 

Также нами было установлено, что 

классические факторы конкурентоспособ-

ности, такие как цена, качество и местопо-

ложение, в современном мире уже не яв-

ляются едиными определяющими крите-

риями повышения конкурентоспособно-

сти. На данный момент основополагаю-

щим является субъективное восприятие 

самого потребителя, уникальность пред-

ложения и уровень эмоциональной вовле-

ченности. Конкурентоспособность туризма 

и гостеприимства является совокупным и 

системным результатом действия всех 

участников процесса. 

Конкурентоспособность продукта в 

современных условиях – это не только 

стандартные функциональные характери-

стики, но возможность и желание произве-

сти впечатление на потребителя в течение 

всего его пути. Управление потребитель-

ским опытом не просто маркетинг, а стра-

тегическое назначение, ведущее к сильным 

конкурентным преимуществам. 

Практическим подтверждением всех 

вышеперечисленных выводов стал анализ 

регионального проекта «Стандарт госте-

приимства Белогорья». Данный проект – 

комплексный набор информации, знаний, 

направлений, правил и задач, главным 

преимуществом которого является систе-

матизация всех процессов и возможность 

управления потребительским опытом. 

Таким образом, в современных усло-

виях потребитель руководствуется не 

только базовыми принципами и нормами, 

а в большей степени опирается на пози-

тивные эмоции. И именно здесь управле-

ние потребительским опытом является 

главным механизмом воздействия на уро-

вень конкурентоспособности продукта. 

Белгородская область, ранее создав проект 

«Стандарт гостеприимства Белогорья», се-

годня наглядно демонстрирует, как теория 

воплощается в практику, превращаясь в 

цикл мероприятий и единую систему объ-

ектов, ориентированных на создание ярко-

го и положительного опыта для каждого 

туриста, прибывающего в регион. 
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Аннотация. Семьи с детьми, находящиеся в трудной жизненной ситуации, часто 

испытывают дефицит конструктивных форм совместного времяпрепровождения, 

что усугубляет детско-родительское отчуждение и повышает риски социальной 

дезадаптации несовершеннолетних. При этом одной из стратегических задач со-

временной государственной семейной политики в Российской Федерации являет-

ся профилактика семейного неблагополучия и сохранение кровнородственных 

отношений в семьях с детьми, находящихся в трудной жизненной ситуации, пу-

тём создания условий для их социальной адаптации и повышения уровня детско-

родительской коммуникации. Таким образом, поиск эффективных средств соци-

альной адаптации, в частности через организацию доступного и содержательного 

семейного досуга, приобретает особую значимость. Цель исследования состоит в 

оценке влияния социально-ориентированных видов досуга на социальную адапта-

цию и сохранения кровнородственных связей в семьях, воспитывающих детей и 

находящихся в трудной жизненной ситуации. Эмпирическую основу работы со-
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ставили материалы двухэтапного социологического исследования, проведенного 

среди семей, проживающих на территории Республики Адыгея и относящихся к 

категории семей, оказавшихся в трудной жизненной ситуации. Полученные в ходе 

исследования данные позволили проанализировать особенности функционирова-

ния таких семей, а также определить факторы, оказывающие влияние на сохране-

ние и укрепление детско-родительских отношений. Основным методом был вы-

бран анкетный опрос. Особое внимание уделяется необходимости формирования 

доступной и содержательно насыщенной среды совместного семейного досуга как 

ресурса укрепления внутрисемейных связей и снижения рисков девиантного по-

ведения несовершеннолетних. Авторами работы было зафиксировано, что именно 

движет семьями и какие преграды ограничивают их совместный культурный до-

суг. Параллельно оценивалось, как финансовые возможности, состав домохозяй-

ства и ценностные ориентиры родителей сказываются на стремлении участвовать 

в такой деятельности и на тех барьерах, с которыми они сталкиваются. Был со-

бран и обобщённый социально-демографический портрет опрошенных. Исследо-

вание было направлено на семьи, оказавшиеся в трудной жизненной ситуации и 

проживающие в Республике Адыгея. Изучалось, насколько эта группа удовлетво-

рена тем, как самостоятельно выстраивает свой досуг, какие форматы интеллекту-

ально-творческих и подвижных занятий ей ближе. Итогом стала разработка прак-

тических рекомендаций по организации интеллектуально-творческих видов досу-

га как средства социальной адаптации семей, находящихся в трудной жизненной 

ситуации. 

Ключевые слова: семьи, находящиеся в трудной жизненной ситуации; семейный 

досуг; социальная адаптация; социальный проект; Республика Адыгея 
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DOI: 10.18413/2408-9346-2026-12-3-0-3 

 

UDC 364.042-053.2 

 

Maria E. Paatova1 

Irina F. Tausova2 

Svetlana B. Ozheva3 

Olga V. Agoshkova4 

Anisat A. Anchokova5 

Socially oriented types of leisure in the system  

of social adaptation of families with children  

in difficult life situations 

 

Adyghe State University, 

208 Pervomayskaya St., Maykop 385000, Russia 

 
1e-mail: mpaatova@mail.ru 

2e-mail: i.tausova@adygnet.ru 
3e-mail: svita1@mail.ru  

4e-mail: agoshkovaolga1@mail.ru 
5e-mail: anchokovaanisat@gmail.com 

1ORCID: 0000-0003-2168-2576 
2ORCID: 0000-0002-3275-8671 
3ORCID: 0000-0001-8016-3595 

mailto:i.tausova@adygnet.ru
mailto:svita1@mail.ru
mailto:agoshkovaolga1@mail.ru
mailto:anchokovaanisat@gmail.com


 

Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 3, 2026 
Research Result. Business and Service Technologies, 12(3), 2026 

33 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

4ORCID: 0000-0002-3201-1025 
5ORCID: 0009-0000-6197-6400 

 

Abstract. Families with children in difficult life situations often experience a deficit of 

constructive forms of shared pastime, which exacerbates parent-child estrangement and 

increases the risks of social maladjustment among minors. At the same time, one of the 

strategic objectives of current state family policy in the Russian Federation is the pre-

vention of family dysfunction and the preservation of kinship ties in families with chil-

dren in difficult life situations by creating conditions for their social adaptation and en-

hancing the level of parent-child communication. Consequently, finding effective ways 

to adapt socially, particularly by organising accessible and meaningful family leisure ac-

tivities, becomes especially important. The aim of the study is to assess the impact of 

socially oriented types of leisure on social adaptation and the preservation of kinship 

ties in families raising children and experiencing difficult life situations. The empirical 

foundation of the work comprises materials from a two-stage sociological survey con-

ducted among families residing in the Republic of Adygea and classified as being in dif-

ficult life situations. The data obtained during the study made it possible to analyze the 

functioning patterns of such families and to identify factors influencing the maintenance 

and strengthening of parent-child relationships. The primary method employed was a 

questionnaire survey. Special attention is paid to the need for creating an accessible and 

content-rich environment for shared family leisure as a resource for strengthening intra-

family bonds and reducing the risks of deviant behavior among minors. The authors 

identified the key motivations driving these families and the barriers limiting their joint 

cultural leisure. Concurrently, the study assessed how financial capabilities, household 

composition, and parental value orientations influence the desire to participate in such 

activities and the obstacles encountered. A generalized socio-demographic profile of the 

respondents was compiled and summarized. The research targeted families in difficult 

life situations residing in the Republic of Adygea. The study examined the degree of 

satisfaction of this group with their self-organized leisure and explored which formats of 

intellectual, creative, and physical activities they find most appealing. The outcome of 

the study was the development of practical recommendations for organizing intellectual 

and creative types of leisure as a means of social adaptation for families in difficult life 

situations. 

Keywords: families in difficult life situations; family leisure; social adaptation; social 

project; Republic of Adygea 

For citation: Paatova, M. E., Tausova I. F., Ozheva S. B., Agoshkova O. V., Anchokova 

A. A. (2026), “Socially oriented types of leisure in the system of social adaptation of 

families with children in difficult life situations”, Research Result. Business and Service 

Technologies, 12 (3), pp. 31-46. DOI: 10.18413/2408-9346-2026-12-3-0-3 

 

Введение (Introduction). Современ-

ный этап развития российского общества 

характеризуется нарастанием ряда нега-

тивных явлений, среди которых особую 

тревогу вызывает увеличение числа семей 

и детей, находящихся в трудной жизнен-

ной ситуации. Сущностная особенность 

трудной жизненной ситуации заключается 

в том, что она разрушает привычный уклад 

жизни человека, разрывает сложившиеся 

социальные связи и существенно ухудшает 

его положение (Россель, Калугина, Гарае-

ва, 2023). Данная категория семей сталки-

вается с комплексом взаимосвязанных 

проблем: от материальных трудностей и 

жилищной неустроенности до глубоких 

психологических кризисов, детско-

родительских конфликтов и социальной 
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изоляции (Соловьева, 2025). Фрустрация 

базовых потребностей ребенка в безопас-

ности, принятии и родительской любви в 

таких условиях становится мощным фак-

тором риска, детерминирующим снижение 

жизнеспособности несовершеннолетних, 

рост девиаций в подростковой среде и, в 

конечном счете, воспроизводство семейно-

го неблагополучия (Синельникова, 2025). 

Государственная политика Россий-

ской Федерации определяет поддержку 

семьи и детства в качестве безусловного 

национального приоритета. Ключевые 

ориентиры в этой сфере закреплены в 

Плане основных мероприятий, проводи-

мых в рамках Десятилетия детства, на пе-

риод до 2027 года, утверждённом распо-

ряжением Правительства РФ от 23 января 

2021 г. № 122-р. Без своевременной мо-

дернизации технологий социальной рабо-

ты с семьями и детьми будет невозможно 

реализовать основные государственные 

цели и создать комплексную систему под-

держки семей с детьми, оказавшимися в 

трудной жизненной ситуации. Смысл но-

вых подходов в том, чтобы действовать на 

опережение и не дать семейному кризису 

развиться, укрепить кровные узы и каче-

ственно улучшить отношения между роди-

телями и детьми. Национальный проект 

«Семья», инициированный в продолжение 

курса на сбережение народа и укрепление 

традиционных ценностей, аккумулирует 

ресурсы для создания благоприятной сре-

ды, в которой семья может получить необ-

ходимую помощь и поддержку (Нацио-

нальный проект «Семья», 2026). 

Анализ теоретических источников и 

данных эмпирических исследований под-

тверждает, что семьи, находящиеся в 

трудной жизненной ситуации, часто испы-

тывают дефицит материальных ресурсов и 

конструктивных форм совместной дея-

тельности. Как показывают исследования, 

в структуре запросов таких семей значи-

тельную долю составляют потребности в 

организации досуга детей и в психолого-

педагогической поддержке (Андросова, 

Ковтун, 2016). Дефицит совместного се-

мейного досуга, подменяемый пассивным 

времяпрепровождением или, напротив, 

высокой конфликтностью, усугубляет от-

чуждение между родителями и детьми, 

лишая семью ее основного реабилитаци-

онного и развивающего потенциала (Фи-

наева, 2012). В этой связи особую актуаль-

ность приобретает поиск и апробация ин-

новационных моделей оказания социаль-

ной поддержки, основанных на вовлечении 

целевой группы в активную социально-

ориентированную деятельность. 

Немаловажным аспектом в организа-

ции эффективной социальной адаптации 

семей с детьми, по мнению Холостовой Е. 

И. с соавторами, является включение в 

процесс социальной работы различных 

форм арт-терапии. При этом необходимо 

обеспечить возможность детям самим вы-

бирать интересующие их виды активности 

и поощрять стремление к совместной дея-

тельности детей и взрослых в реализации 

программ социальной адаптации (Холо-

стова, Черняк, Стрельников, 2015). 

В проекте «Алфавит моей семьи: со-

циально-ориентированные виды активно-

стей для детей и семей с детьми, находя-

щихся в трудной жизненной ситуации», 

реализуемом командой факультета соци-

альных технологий и туризма Адыгейско-

го государственного университета на тер-

ритории Республики Адыгея, практически 

реализуются вышеописанные положения. 

Проект не просто декларирует важность 

совместного досуга, но и реализует все три 

обозначенных условия: в программу вклю-

чены элементы арт-терапии (творческие 

мастер-классы, «Социальный театр»), 

участникам предоставляется возможность 

проявить себя в разных видах активности, 

а вся деятельность строится на принципах 

сотворчества детей, родителей и волонтё-

ров-наставников.  

Цель исследования (The aim of the 

work) – анализ влияния социально-

ориентированных видов досуга (на приме-

ре проекта «Алфавит моей семьи») на по-

вышение уровня социальной адаптации и 

сохранение кровнородственных отноше-
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ний в семьях с детьми, находящихся в 

трудной жизненной ситуации. 

Материалы и методы исследования 

(Materials and Methods). Для изучения 

особенностей социальной адаптации семей 

с детьми, находящихся в трудной жизнен-

ной ситуации, был рассмотрены ряд науч-

ных исследований, охватывающих соци-

альную работу, социологию семьи и педа-

гогику. Учёными большое внимание уде-

ляется анализу причин семейного неблаго-

получия и механизмам его профилактики 

(Холостова, 2021; Ковалева, 2022).  

Большинство исследователей изуча-

ют процессы социальной дезадаптации де-

тей и подростков, факторы риска и усло-

вия, способствующие успешной интегра-

ции семей в общество (Россель, Калугина, 

Гараева, 2023; Андросова, Ковтун, 2016). В 

работах подчёркивается, что трудная жиз-

ненная ситуация разрушает привычный 

уклад жизни и требует целенаправленной 

поддержки со стороны государства и ин-

ститутов гражданского общества. 

Работы Холостовой Е.И. посвящены 

концептуальным основам социальной ра-

боты с семьей, созданию системы учре-

ждений социального обслуживания семьи 

и детей, а также технологиям социальной 

реабилитации. Черняк Е.М. и Стрельнико-

ва Н.Н. исследуют вопросы семейного 

воспитания в контексте социальной рабо-

ты, выделяя досуговую деятельность как 

важный элемент реабилитационного про-

цесса (Холостова, Черняк, Стрельникова, 

2021). Кустова С.А. и Басина Н.И. анали-

зируют семейное неблагополучие как сре-

довой фактор социализации ребёнка, под-

чёркивая необходимость мультидисципли-

нарного подхода в работе с такими семья-

ми (Кустова, Басина, 2021). Если Андросо-

ва и Ковтун (Андросова, Ковтун, 2016) со-

средоточены на спектре направлений со-

циально-педагогического патронажа семьи 

и выводят в этом ряду досуговую линию, 

то Ковалева (Ковалева, 2022) обращается к 

истокам семейного кризиса и тому, как он 

истощает воспитательный ресурс семьи и 

определяет всю тональность отношений 

родителей с детьми. 

Таким образом, семьи с детьми, 

находящиеся в трудной жизненной ситуа-

ции, нуждаются в совместных социально-

ориентированных видах активности.  Ор-

ганизованная досуговая деятельность спо-

собна оказать положительное влияние на 

повышение уровня социальной адаптации 

таких семей, укрепление детско-

родительских отношений и профилактику 

семейного неблагополучия (Холостова, 

Кононова, Климантова, 2023). 

Продуманное выстраивание и посто-

янное сопровождение социально ориенти-

рованных занятий для уязвимых семей с 

детьми становится тем стержнем, на кото-

ром держится вся работа по их адаптации 

и повышению качества жизни (Домрачева, 

2019). Деятельность по вовлечению семей 

в трудной жизненной ситуации в социаль-

но-ориентированные виды активности 

способствует развитию личностных ка-

честв, навыков саморегуляции, укрепле-

нию социальных связей и улучшению пси-

хоэмоционального состояния как детей, 

так и родителей. 

Без постоянного обновления подхо-

дов и внедрения передовых технологий 

социальная сфера не в состоянии гаранти-

ровать семьям достойное качество жизни. 

Важным ресурсом для реализации иннова-

ционных подходов социального обслужи-

вания с современном мире обладают него-

сударственные организации и волонтёр-

ские объединения, функционирующие в 

сфере социального обслуживания и под-

держки семей с детьми (Холостова, 2016; 

Россель, Калугина, Гараева, 2023). 

Одним из успешных примеров ис-

пользования потенциала некоммерческого 

сектора при внедрении инновационных 

технологий социальной адаптации семей с 

детьми является проект «Алфавит моей 

семьи: социально-ориентированные виды 

активностей для детей и семей с детьми, 

находящихся в трудной жизненной ситуа-

ции». Реализация проекта направлена на 

повышение жизнеспособности семей, 

укрепление их адаптационного потенциала 
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и сохранение кровнородственных отноше-

ний. Достижение поставленной цели обес-

печивается посредством вовлечения детей 

и их родителей, оказавшихся в трудной 

жизненной ситуации, в различные формы 

социально ориентированной деятельности, 

способствующие развитию внутрисемей-

ного взаимодействия, расширению соци-

альных связей и формированию позитив-

ного опыта совместной активности. 

Площадкой для реализации проекта 

послужил факультет социальных техноло-

гий и туризма Адыгейского госуниверси-

тета, а его кафедра социальной работы и 

туризма взяла на себя непосредственную 

организацию опытно-экспериментальной 

части. Научно-практическим результатом 

стали разработка и апробация модели со-

провождаемой досуговой деятельности для 

семей с детьми, находящихся в трудной 

жизненной ситуации, с последующей воз-

можностью её тиражирования в других ре-

гионах. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). В ре-

зультате подготовительного этапа проекта 

«Алфавит моей семьи» и на стадии его ре-

ализации нами было проведено пилотное 

социологическое исследование, проводи-

мое на базе ГБУ РА «Комплексный центр 

социального обслуживания населения в г. 

Майкопе» (КЦОН), направленное на выяв-

ление особенностей организации семейно-

го досуга, степени удовлетворённости дет-

ско-родительскими отношениями и готов-

ности целевой группы к участию в соци-

ально-ориентированных видах деятельно-

сти. Исследование носило двухэтапный 

характер и позволило не только зафикси-

ровать исходную проблемную ситуацию, 

но и оценить первые изменения, происхо-

дящие в семьях по мере их включения в 

проектную активность. 

На первом этапе, предварявшем за-

пуск проекта, респондентами выступили 

30 детей в возрасте от 11 до 15 лет и 25 ро-

дителей из семей, состоящих на обслужи-

вании в КЦСОН г. Майкоп. Опрос прово-

дился с целью выявления основных барье-

ров коммуникации и проведения досуга 

совместно с семьей у респондентов. По-

мимо этого, было важно понять, с какими 

проблемами сталкиваются такие семьи, 

для выявления удобного формата и мето-

дов организации мероприятий. На втором 

этапе, непосредственно в ходе реализации 

проекта, было проведено анкетирование 14 

родителей — участников проекта «Алфа-

вит моей семьи». Опросный лист включал 

16 вопросов, сгруппированных по темати-

ческим блокам: частота и формы совмест-

ного культурно-досугового времяпрепро-

вождения, влияние досуга на детско-

родительское доверие, барьеры, препят-

ствующие организации досуга, уровень 

удовлетворённости эмоциональной близо-

стью с ребёнком, частота конфликтов и 

ожидаемые изменения от участия в проек-

те. Кроме того, фиксировались социально-

демографические характеристики респон-

дентов: возраст, семейный статус, количе-

ство детей, возраст старшего ребёнка, ме-

сто проживания. 

Методической основой исследования 

послужили метод массового анкетного 

опроса с использованием полуформализо-

ванных анкет, выборочный метод, метод 

типологизации, сравнительный метод и 

метод статистического анализа. Сочетание 

данных двух этапов позволяет составить 

многомерный социально-демографический 

портрет целевой группы, выявить динами-

ку изменений в восприятии семейного до-

суга и детско-родительских отношений, а 

также обосновать эффективность применя-

емых в проекте социально-

ориентированных технологий. 

Социально-демографический портрет 

респондентов. Анализ данных, получен-

ных в ходе анкетирования участников про-

екта «Алфавит моей семьи», показывает, 

что большинство респондентов находятся 

в активном родительском возрасте: 64% 

опрошенных относятся к возрастной кате-

гории 36–45 лет, 22% –  к категории 26–35 

лет, оставшиеся 14% – старше 46 лет. По 

количеству детей, проживающих совмест-

но с родителями, выборка распределилась 



 

Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 3, 2026 
Research Result. Business and Service Technologies, 12(3), 2026 

37 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

следующим образом: 43% семей имеют 

четырёх и более детей, 21% – троих детей, 

22% – двоих детей, 14% – одного ребёнка 

(рис. 1).  

 

 
Рис. 1. Социально-демографические параметры респондентов 

Fig. 1. Socio-demographic parameters of respondents 

 

Возраст старшего ребёнка в большин-

стве семей приходится на подростковый пе-

риод (12–17 лет), что делает задачу гармони-

зации детско-родительских отношений осо-

бенно значимой. Более половины участни-

ков (57,1%) состоят в зарегистрированном 

браке, 28,6% находятся в разводе, 14,3% 

проживают в гражданском браке. Подавля-

ющее большинство респондентов (92,9%) 

проживают в средних и малых городах Рес-

публики Адыгея, что определяет специфику 

доступности культурно-досуговой инфра-

структуры. 

Результаты предварительного опроса, 

проведённого на базе комплексного центра 

социального обслуживания населения до-

полняют социально-демографический 

портрет целевой группы. 70% родителей из 

семей, находящихся в трудной жизненной 

ситуации, не состоят в браке и проживают 

в одиночестве, 85% не работают. Освобо-

дившееся время, казалось бы, открывает 

дорогу для совместного досуга, однако на 

деле дефицит средств и подавленная моти-

вация урезают возможности качественного 

совместного времяпрепровождения. 

Результаты опроса детей и родителей 

на базе КЦСОН зафиксировали выражен-

ный дефицит совместного семейного вре-

мяпрепровождения. 90% опрошенных де-

тей отметили, что родители уделяют им 

недостаточно времени, 60% указали, что 

родители «практически всегда заняты 

только собой». Лишь 10% детей согласи-

лись с утверждением, что регулярный об-

щий досуг выступает одним из ключевых 

факторов гармонизации отношений внутри 

семьи. При опросе родителей 76% призна-

ли, что у них не получается проводить 

много времени с детьми, а среди предпо-

читаемых форм досуга доминировали пас-

сивные виды: 60% назвали просмотр 
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фильмов, 24% – чтение или просмотр се-

риалов, и лишь 16% упомянули совмест-

ные игры. 

Данные, полученные от участников 

проекта «Алфавит моей семьи», демонстри-

руют более позитивную картину: 28,6% ре-

спондентов указали, что проводят совмест-

ный досуг с детьми ежедневно, 28,6% – 1–2 

раза в неделю, 35,7% – 1–2 раза в месяц, и 

только 7,1% – реже раза в месяц. Среди 

наиболее популярных форм совместной 

культурно-досуговой деятельности респон-

денты выделили прогулки и поездки на при-

роду (35,7%), совместные домашние творче-

ские занятия – рисование, музыку, рукоде-

лие, кулинарию (35,7%), совместный про-

смотр фильмов и передач (14,3%), походы в 

кино, театр, музеи и выставки (14,3%). Та-

ким образом, вовлечение в проектную дея-

тельность коррелирует с более высокой ча-

стотой и разнообразием форм семейного до-

суга. 

Абсолютное большинство участни-

ков проекта (64%) убеждены, что совмест-

ная культурно-досуговая деятельность 

«существенно укрепляет доверие» между 

родителями и детьми, ещё 36% выбрали 

вариант «скорее укрепляет». Ни один ре-

спондент не выразил сомнения в позитив-

ном влиянии досуга на внутрисемейные 

отношения (рис.2). Согласно опросу, про-

ведённому в КЦСОН, лишь 10% воспитан-

ников признают, что общие занятия и от-

дых с родителями способствуют упроче-

нию внутрисемейных связей. Можно сде-

лать вывод, что у детей, длительное время 

находящихся в трудной жизненной ситуа-

ции, сформировались деформированные 

ценностные ориентиры и практически 

атрофировалась надежда на родительское 

участие. 

 
Рис. 2. Влияние досуга на детско-родительское доверие 

Fig. 2. The impact of leisure activities on parent-child trust 

 

Сопоставление двух массивов дан-

ных позволяет предположить, что разрыв 

между объективным наличием свободного 

времени и его наполнением носит не 

столько количественный, сколько каче-

ственный характер. В контрольной выбор-

ке КЦСОН мы наблюдаем ситуацию, когда 

досуг существует скорее как физическое 

пребывание в одном пространстве, нежели 

как акт совместной деятельности. Низкий 

процент родителей, вовлекающих детей в 

активные формы досуга, на фоне домини-

рования просмотра фильмов говорит о том, 

что пассивное потребление контента ста-
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новится функциональным эквивалентом 

ухода от контакта, маскируя дефицит эмо-

циональной включенности взрослого.  

На этом фоне данные участников 

проекта «Алфавит моей семьи» демон-

стрируют не просто рост показателей, а 

структурное изменение мотивации. Тот 

факт, что творческие занятия и активный 

отдых на природе сравниваются по попу-

лярности, а доля пассивного досуга кратно 

снижается, указывает на восстанавливаю-

щуюся или впервые формирующуюся у 

взрослых «родительскую субъектность». 

Включение семьи в организованную дея-

тельность предоставляет готовые сценарии 

совместного времяпрепровождения. Так 

же создается безопасная среда для получе-

ния позитивной обратной связи от ребенка, 

которая, в свою очередь, подкрепляет мо-

тивацию родителей. Таким образом, клю-

чевым механизмом является и обучение 

конкретным играм или ремеслам, и изме-

нение установки «у нас ничего не полу-

чится», и запуск цикла взаимного под-

крепления, где успешный опыт порождает 

доверие, а доверие, в свою очередь, откры-

вает запрос на дальнейшее усложнение и 

разнообразие совместной активности. 

Среди факторов, препятствующих 

более частой организации совместного 

культурного досуга, участники проекта в 

первую очередь называют финансовые 

ограничения (57%) и нехватку времени у 

родителей (29%). Реже упоминаются не-

хватка времени у детей в связи со школой 

и кружками (7%) и отсутствие подходящих 

мест или предложений в районе прожива-

ния (7%) (рис.3). Полученные данные под-

тверждают необходимость развития до-

ступных и малозатратных форм семейного 

досуга, а также создания условий для сов-

местного времяпрепровождения в шаговой 

доступности, что и предусмотрено меро-

приятиями проекта. 

 
Рис. 3. Барьеры для организации досуга 

Fig. 3. Barriers to leisure activities 

 

На момент анкетирования 42,9% 

участников проекта были «скорее удовле-

творены» текущим уровнем эмоциональ-

ной близости с ребёнком, 28,6% – «полно-

стью удовлетворены», столько же (28,6%) 

выбрали нейтральный вариант. При этом 

85,7% респондентов уверены, что увели-

чение совместной семейной культурно-

досуговой активности способно улучшить 

взаимоотношения с детьми. Даже те роди-

тели, кто оценивает текущий уровень бли-

зости нейтрально, не отрицают наличие 

ресурса для его улучшения. Преобладание 

оценок «скорее удовлетворен» над «пол-
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ностью удовлетворен» говорит о том, что 

значительная часть семей осознает нали-

чие определенного дефицита душевной 

теплоты, но видит инструмент для его вос-

полнения именно в совместном культур-

ном досуге. Это позволяет рассматривать 

предстоящие мероприятия не просто как 

развлечение, а как осознанную практику 

эмоционального сближения. 

В отношении конфликтов во время 

совместного досуга 57,1% опрошенных 

указали, что конфликты возникают редко 

или почти никогда, 35,7% – что иногда 

возникают небольшие ссоры, и лишь 7,1% 

отметили, что конфликты случаются часто. 

Среди форм совместной деятельности, в 

наибольшей степени способствующих 

сближению родителей и детей, респонден-

ты выделили домашние традиции – сов-

местные ужины, семейные праздники, 

настольные игры (64,3%), творческие ме-

роприятия – мастер-классы, кружки, про-

екты (21,4%), а также спортивные меро-

приятия – соревнования, семейные игры, 

походы (14,3%).  

Ключевыми ожиданиями респонден-

тов от регулярного участия семьи в сов-

местных культурно-досуговых мероприя-

тиях являются улучшение взаимопонима-

ния и доверия (57%), повышение интереса 

ребёнка к культуре и творчеству (29%) и 

снижение конфликтов и напряжённости в 

семье (14%) (рис.4). Это говорит о высо-

кой мотивации целевой группы к участию 

в проекте и осознании родителями потен-

циала совместного досуга как ресурса для 

гармонизации внутрисемейных отноше-

ний. 

 
Рис. 4 Ожидаемые изменения от участия в проекте 

Fig. 4. Expected changes from participation in the project 

 

Количественные показатели ожида-

ний четко коррелируют с качественными 

предпочтениями, снижение напряженно-

сти (14%) не является для родителей само-

целью, а мыслится как производная от воз-

росшего взаимопонимания (57%). Родите-

ли интуитивно стремятся не просто «пога-

сить» конфликты, а наполнить семейную 

жизнь позитивным содержанием, будь то 

совместное творчество или домашние тра-

диции. Это подчеркивает необходимость 

системного, а не разового подхода к реали-

зации проекта. Только регулярное воспро-

изводство успешного опыта совместных 

переживаний способно постепенно сме-

стить фокус внимания семьи с повседнев-

ных бытовых трудностей и возникающих 

трений на ценности культурного взаимо-

обогащения, взаимной поддержки и эмо-

ционального единения. Именно система-
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тическое участие в совместной деятельно-

сти создает условия для формирования 

устойчивых моделей семейного взаимо-

действия, в рамках которых укрепляются 

доверие, взаимопонимание и чувство при-

надлежности к единому семейному сооб-

ществу. В результате совместный досуг 

перестает восприниматься как разовое ме-

роприятие и становится важной частью 

повседневной жизни семьи. 

Результаты проведенного исследова-

ния свидетельствуют о том, что лишь не-

многим более четверти участников полно-

стью удовлетворены существующим уров-

нем эмоциональной близости со своими 

детьми. Вместе с тем подавляющее боль-

шинство респондентов (85,7%) убеждены, 

что расширение практики совместного до-

суга способно положительно повлиять на 

характер детско-родительских отношений 

и сделать их более доверительными. По-

добное распределение ответов позволяет 

сделать вывод о том, что родители доста-

точно отчетливо осознают существующий 

разрыв между текущим состоянием внут-

рисемейного взаимодействия и тем уров-

нем эмоциональной близости, которого 

они хотели бы достичь. При этом данный 

разрыв не воспринимается ими как непре-

одолимое препятствие или следствие не-

обратимых семейных проблем. Напротив, 

он рассматривается как своеобразная зона 

ближайшего развития, открывающая воз-

можности для позитивных изменений. В 

этой логике проект становится своеобраз-

ным мостом, позволяющим перейти от 

пассивного осознания существующих де-

фицитов к их последовательному и дея-

тельному преодолению. Высокий уровень 

готовности родителей к изменениям, под-

тверждаемый результатами анкетирования, 

свидетельствует о наличии значительного 

внутреннего потенциала для совершен-

ствования семейных отношений. 

Особого внимания заслуживает вы-

явленная иерархия предпочитаемых форм 

семейного взаимодействия, направленных 

на укрепление эмоциональной близости. 

Наиболее востребованными оказались до-

машние традиции – совместные ужины, 

семейные праздники, настольные игры и 

другие формы регулярного общения, кото-

рые выбрали 64,3% опрошенных. Подоб-

ный результат позволяет предположить, 

что семьи испытывают потребность не 

столько в ярких, эмоционально насыщен-

ных, но эпизодических событиях, сколько 

в стабильной и предсказуемой совместной 

деятельности, органично включенной в 

повседневную жизнь. Именно такие фор-

мы взаимодействия не требуют значитель-

ных материальных или организационных 

ресурсов, однако создают благоприятные 

условия для постепенного укрепления 

внутрисемейных связей. 

Творческие, познавательные и спор-

тивные виды деятельности, вероятно, вос-

принимаются родителями как следующий 

этап развития семейного досуга, к которо-

му семья готова переходить после форми-

рования устойчивой атмосферы доверия и 

взаимопонимания посредством домашних 

ритуалов. Косвенным подтверждением 

данного предположения является распре-

деление ожиданий участников исследова-

ния. Несмотря на то что около 43% ре-

спондентов сталкиваются с конфликтными 

ситуациями в семье эпизодически или до-

статочно часто, лишь 14% связывают ор-

ганизацию совместного досуга непосред-

ственно со снижением уровня конфликт-

ности. Это позволяет предположить, что 

родители рассматривают досуговую дея-

тельность не как инструмент устранения 

отдельных негативных проявлений, а как 

средство укрепления фундаментальных 

основ семейного взаимодействия. В их 

представлении именно развитие взаимопо-

нимания, доверия, эмоциональной близо-

сти и культуры совместного общения ста-

новится тем основанием, на котором впо-

следствии естественным образом выстраи-

ваются более гармоничные и устойчивые 

отношения между взрослыми и детьми. 

Сопоставительный анализ результа-

тов исследования показывает заметные 

различия между семьями, являющимися 

клиентами КЦСОН, и участниками проек-
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та «Алфавит моей семьи». Дети и родители 

из числа клиентов КЦСОН демонстрируют 

сравнительно низкий уровень удовлетво-

ренности совместным времяпрепровожде-

нием, испытывают дефицит доверительно-

го общения и в большей степени сомнева-

ются в способности совместного досуга 

существенно повлиять на качество детско-

родительских отношений. Подобные уста-

новки могут быть обусловлены накоплен-

ным негативным опытом внутрисемейного 

взаимодействия, ограниченностью ресур-

сов семьи и недостаточной сформирован-

ностью позитивных практик совместной 

деятельности. 

В противоположность этому участ-

ники проекта «Алфавит моей семьи» уже 

на начальном этапе своего участия демон-

стрируют более высокую частоту органи-

зации совместного досуга, положительно 

оценивают его влияние на развитие дове-

рительных отношений и выражают уве-

ренность в возможности дальнейшего 

укрепления эмоциональной близости 

внутри семьи. Полученные результаты 

подтверждают, что целенаправленная ор-

ганизация социально ориентированной до-

суговой деятельности в сочетании с сопро-

вождением волонтеров-наставников спо-

собствует активизации внутренних ресур-

сов семьи, повышению родительской во-

влеченности, укреплению детско-

родительских отношений и профилактике 

семейного неблагополучия. Таким обра-

зом, проект выступает не только формой 

организации свободного времени, но и эф-

фективным механизмом социальной под-

держки семей, находящихся в трудной 

жизненной ситуации. 

В целом результаты проведенного 

анкетирования подтверждают, что систе-

матическое вовлечение семей с детьми в 

совместные социально ориентированные 

виды деятельности оказывает положитель-

ное влияние на качество их жизни. Сов-

местные формы активности, объединяю-

щие элементы творчества, интеллектуаль-

ного взаимодействия и коллективного ре-

шения различных задач, способствуют 

снижению эмоционального напряжения, 

развитию навыков конструктивной внут-

ренней и внешней коммуникации, а также 

формированию у детей позитивного вос-

приятия семьи как пространства безопас-

ности, взаимной поддержки и эмоциональ-

ного благополучия. Кроме того, подобная 

деятельность способствует развитию се-

мейных традиций, укреплению чувства от-

ветственности за сохранение семейных 

ценностей и повышению уровня социаль-

ной активности всех участников. 

Практическая реализация перечис-

ленных положений находит свое отраже-

ние в проекте «Алфавит моей семьи», ко-

торый представляет собой комплексную 

модель сопровождаемой социально ориен-

тированной досуговой деятельности, спе-

циально разработанную для семей с деть-

ми, находящихся в трудной жизненной си-

туации. Комплексный характер проекта 

позволяет одновременно решать задачи 

организации совместного досуга, развития 

детско-родительского взаимодействия, 

формирования позитивного эмоциональ-

ного климата в семье и укрепления внут-

ренних ресурсов, необходимых для 

успешного преодоления жизненных труд-

ностей. Полученные результаты позволяют 

рассматривать данную модель как пер-

спективное направление социальной рабо-

ты с семьями, нуждающимися в комплекс-

ной поддержке и сопровождении. 

Заключение (Conclusions). На осно-

вании проведенного исследования можно 

сделать вывод, что социально-

ориентированные виды деятельности яв-

ляются эффективным инструментом соци-

альной адаптации семей с детьми, находя-

щихся в трудной жизненной ситуации. Си-

стематическая досуговая деятельность с 

элементами творчества и сотворчества 

способствует восстановлению детско-

родительского доверия, снижению кон-

фликтности и формированию позитивных 

семейных ценностей.  

Было выявлено, что мотивация семей 

к организации совместного досуга и выбор 

конкретных форм его проведения опреде-
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ляются такими факторами, как материаль-

ное положение семьи, место проживания, 

состав семьи и ценностные ориентации 

родителей. Проведённое исследование по-

казало, что финансовые ограничения и не-

хватка времени у родителей выступают 

основными барьерами, препятствующими 

регулярному совместному времяпрепро-

вождению. При этом семьи, проживающие 

в малых городах и сельской местности, 

дополнительно сталкиваются с дефицитом 

доступной культурно-досуговой инфра-

структуры, что ограничивает их возмож-

ности для разнообразного и содержатель-

ного досуга. В проекте «Алфавит моей се-

мьи» эти ограничения учитываются на 

этапе планирования, мероприятия прово-

дятся на базе местных учреждений, что 

снижает транспортные издержки, а гибкий 

график встреч позволяет родителям с не-

стабильной занятостью постепенно вклю-

чаться в регулярную досуговую актив-

ность. Таким образом, снимается часть 

инфраструктурных и временных барьеров, 

которые относятся к числу наиболее труд-

нопреодолимых для уязвимых семей. 

Социально-демографические харак-

теристики целевой группы оказывают зна-

чительное влияние на качество организа-

ции досуга и удовлетворённость детско-

родительскими отношениями. Семьи, 

находящиеся в трудной жизненной ситуа-

ции чаще испытывают дефицит довери-

тельного общения и совместных форм дея-

тельности. В то же время, как показали ре-

зультаты анкетирования участников про-

екта «Алфавит моей семьи», даже на 

начальном этапе включения в системати-

ческую досуговую активность наблюдает-

ся положительная динамика: возрастает 

частота совместного времяпрепровожде-

ния, расширяется спектр используемых 

форм досуга, укрепляется убеждённость 

родителей в его позитивном влиянии на 

детско-родительское доверие. 

Важную роль в социальной адапта-

ции семей с детьми, находящихся в труд-

ной жизненной ситуации, играют специа-

лизированные учреждения, социальные 

работники, психологи, а также ближайшее 

окружение семьи. Проект «Алфавит моей 

семьи» демонстрирует эффективность мо-

дели, при которой значимую поддержку 

целевой группе оказывают студенты-

волонтёры – будущие специалисты соци-

альной сферы. Выступая в роли «значимых 

взрослых», они помогают родителям в ор-

ганизации досуга и приобретают ценный 

практический опыт. 

С позиции концепции «Значимого 

взрослого» студенты-волонтёры выполня-

ют двойную функцию. Они выступают как 

организаторы культурно-творческой среды 

и как модели конструктивного общения, 

что особенно важно для семей, где нару-

шены привычные ролевые образцы. В 

процессе совместных мастер-классов, игр 

и праздников наставники демонстрируют 

способы ненасильственной коммуникации, 

поддержки инициативы ребёнка и сотруд-

ничества, которые затем переносятся ро-

дителями в повседневные практики. Имен-

но эта передача поведенческих моделей во 

многом объясняет устойчивость положи-

тельных изменений, наблюдаемых даже 

после завершения активной фазы проекта. 

Низкий уровень организации семей-

ного досуга, подмена его пассивными 

формами времяпрепровождения или высо-

кая конфликтность в семье негативно ска-

зываются на качестве жизни детей и роди-

телей, усугубляют риски социальной деза-

даптации несовершеннолетних и воспро-

изводства семейного неблагополучия. 

Практический опыт реализации проекта 

«Алфавит моей семьи» показывает, что 

целенаправленная и методически обеспе-

ченная организация социально-

ориентированной досуговой деятельности 

способна создать условия для гармониза-

ции внутрисемейных отношений и повы-

шения жизнеспособности семей. 

Результаты проведенного исследова-

ния подтвердили актуальность разработки 

и практического внедрения специализиро-

ванных программ, ориентированных на 

социальную адаптацию семей с детьми, 

находящихся в трудной жизненной ситуа-
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ции, а также на организацию содержатель-

ного совместного досуга. Анализ реализа-

ции проекта «Алфавит моей семьи» пока-

зал, что используемая модель работы об-

ладает достаточным потенциалом для ти-

ражирования. Ее применение возможно не 

только в муниципальных образованиях 

Республики Адыгея, но и на территории 

других субъектов Российской Федерации 

при условии учета региональных особен-

ностей организации социальной работы. 

Решение задач социальной адаптации 

семей с детьми, оказавшихся в трудной 

жизненной ситуации, предполагает ком-

плексный подход, включающий разработ-

ку и внедрение технологий, направленных 

на укрепление детско-родительских отно-

шений, расширение возможностей семьи 

для конструктивного внутреннего и внеш-

него взаимодействия, а также развитие 

личностных, эмоциональных и ценност-

ных ресурсов каждого из ее членов. Суще-

ственное значение при этом приобретает 

организация совместного семейного досу-

га, поскольку недостаточная вовлечен-

ность родителей и детей в общую деятель-

ность способна усиливать проявления се-

мейного кризиса, снижать качество внут-

рисемейного общения и в целом негативно 

отражаться на качестве жизни семьи. 

Реализация проекта способствует по-

вышению уровня социальной адаптации 

представителей целевой группы, оказывает 

положительное влияние на их психоэмо-

циональное состояние и создает благопри-

ятные условия для сохранения кровнород-

ственных связей. Особую роль в достиже-

нии указанных результатов играет гармо-

низация внутрисемейных отношений, 

обеспечиваемая посредством организации 

качественного совместного досуга при со-

провождении волонтеров-наставников. В 

этой связи подобная форма социального 

сопровождения может рассматриваться как 

эффективный инструмент профилактики 

семейного неблагополучия и укрепления 

института семьи. 

Информация о конфликте интере-

сов: авторы не имеют конфликта интере-

сов для декларации. 
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таможенных органов к цифровому, риск–ориентированному и клиентоцентрич-

ному управлению, при котором технологическая модернизация должна сопро-

вождаться повышением качества публичного результата и удобства взаимодей-

ствия с участниками внешнеэкономической деятельности. Цель исследования со-

стоит в разработке типологии стратегий сервисной трансформации таможенного 

регулирования и администрирования на основе разграничения результативного 

контура «услуга» и процессного контура «сервис». Методологическую основу со-

ставили сравнительно–типологический и содержательный анализ российских и 

зарубежных публикаций, концептуальное моделирование, систематизация прак-

тик электронной таможни, «единого окна», постконтроля и управления рисками, а 

также дискреционный подход к выбору сочетаний управленческих инструментов. 

В результате разграничены понятия модели и стратегии, выделены четыре блока 

стратегий: модельно–ориентированные, функционально–технологические, страте-

гии по объекту сервисизации и национально–страновые конфигурации. Установ-

лено, что цифровая, платформенная, коммуникативная, процессная, аудиторская, 

риск–ориентированная и инфраструктурная стратегии имеют взаимодополняю-

щий характер. Обосновано, что наиболее устойчивый эффект формируется при 

интегративном согласовании качества результата таможенного регулирования с 

качеством процесса таможенного администрирования. Сделан вывод о целесооб-

разности трактовки дискреционного подхода не как отдельной стратегии, а как 

принципа вариативного выбора и комбинирования стратегий с учетом институци-

ональной зрелости, структуры товаропотоков, уровня риска и цифровой готовно-

сти таможенной системы. Практическая значимость результатов состоит в воз-

можности их использования при разработке программ модернизации таможенных 

органов и систем оценки качества таможенных услуг и сервиса. 
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Abstract. The research problem arises from the inconsistent use of the concept of ser-

vitization in relation to customs activities. Academic publications often conflate institu-

tional models of customs administration, transformation strategies, the properties of cus-

toms services as public outcomes, and the procedural characteristics of customs admin-

istration. The relevance of the study is determined by the transition of customs authori-

ties to digital, risk-based and customer-centred management, in which technological 

modernization should be accompanied by improvements in both the quality of regulato-

ry outcomes and the convenience of interaction with foreign trade participants. The aim 

of the study is to develop a typology of strategies for the service transformation of cus-

toms regulation and administration based on a distinction between the outcome-oriented 

“customs service” contour and the process-oriented “service delivery” contour. The 

methodology combines comparative typological analysis, content analysis of Russian 

and international research, conceptual modelling, and the systematization of practices 

related to e-customs, single-window platforms, post-clearance control and customs risk 

management. The study distinguishes a model as a relatively stable configuration of the 

customs system from a strategy as a purposeful method of its transformation. Four 

groups of strategies are identified: model-oriented strategies, functional and technologi-

cal strategies, object-oriented strategies, and country-specific configurations. The find-

ings demonstrate that digital, platform, communication, process, audit, risk-based and 

infrastructure strategies are complementary rather than mutually exclusive. The most 

sustainable results are achieved when the quality of customs regulation outcomes is 

aligned with the quality of customs administration processes. The discretionary ap-

proach is therefore interpreted not as an independent strategy, but as a principle for se-

lecting and combining strategies according to institutional maturity, trade-flow struc-

ture, risk profiles and digital readiness. The proposed typology may be used in customs 

modernization programmes and in systems for assessing the quality of customs services 

and customer experience. 

Keywords: customs servitization; customs regulation; customs administration; customs 

service; service delivery; digitalization; customer centricity; risk management 
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Введение (Introduction). Современная 

таможенная система одновременно выпол-

няет контрольную, фискальную, правоохра-

нительную, регулирующую и содействую-

щую функции. Набор функций, возложен-

ных на таможенные органы, остается отно-

сительно устойчивым, однако характер их 

выполнения заметно меняется. Значительная 

часть операций перенесена в электронную 

среду, глубина контроля все чаще определя-

ется профилем риска, а основной объем вза-

имодействия с участниками внешнеэконо-

мической деятельности осуществляется ди-

станционно. В этих условиях результатив-

ность таможенного администрирования 

оценивается уже не только по соблюдению 

формальных требований. Существенное 

значение приобретают продолжительность 

процедур, понятность предъявляемых тре-

бований и возможность заранее оценить ве-

роятный срок и результат совершения тамо-

женной операции. Поэтому применительно 

к публичному управлению сервисизация ха-

рактеризует изменение способа исполнения 

государственных функций, а не простое 

расширение сферы услуг (Карловская, 2012). 

Анализ научных публикаций позволя-

ет выделить два подхода к исследованию 

сервисной составляющей таможенной дея-

тельности. В работах Ю. Е. Гупановой 

(2010, 2012) внимание сосредоточено на та-

моженной услуге как результате государ-

ственного регулирования. Ее качество свя-

зывается с законностью принятого решения, 

доступностью, стандартизацией требований 

и гарантированностью результата. В. В. 

Макрусев (2017) и М. В. Бойкова (2021а, 

2021б) рассматривают прежде всего органи-

зацию взаимодействия между таможенными 

органами и участниками ВЭД, то есть про-

цессуальную сторону сервисно–

ориентированного администрирования. 

Названные исследовательские пози-

ции дополняют друг друга, но не являются 

тождественными. Правомерное решение 

может быть принято после длительной 

процедуры, сопровождаемой повторными 

запросами и неясностью дальнейших дей-

ствий. Одновременно удобный электрон-

ный интерфейс сам по себе не устраняет 

различия в правоприменении и не гаранти-

рует обоснованность итогового решения. 

В российской институциональной 

повестке вопросы автоматизации, повы-

шения качества администрирования и 

внедрения сервисно-ориентированных 

принципов отнесены к направлениям дол-

госрочного развития таможенной службы 

(Стратегия развития таможенной службы 

Российской Федерации до 2030 года, 

2020). В материалах ФТС России клиенто-

центричность раскрывается через устране-

ние избыточных действий, упрощение 

процедур, разъяснение требований и по-

вышение удобства взаимодействия с граж-

данами и организациями (Федеральная та-

моженная служба, б. г.). Это придает ис-

следованию стратегий сервисной транс-

формации непосредственное прикладное 

значение. 

При этом понятийный аппарат рас-

сматриваемого направления еще не приоб-

рел необходимой определенности. Импе-

ративная, сервисная и интегративная мо-

дели таможни в отдельных исследованиях 

обозначаются как стратегии. Цифровиза-

ция, аудит, процессное управление и 

управление рисками также трактуются не-

одинаково: как стратегии развития, управ-

ленческие методы либо отдельные техно-

логии. Такое смешение затрудняет опреде-

ление уровня, объекта и ожидаемого ре-

зультата преобразований. Для устранения 

этой неопределенности необходимо раз-

граничить устойчивое устройство системы 

и способы ее целенаправленного преобра-

зования. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Цель исследования состоит в разра-

ботке типологии стратегий сервисной 
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трансформации таможенного регулирова-

ния и администрирования. Для достижения 

поставленной цели решаются следующие 

задачи: разграничить понятия «модель» и 

«стратегия»; выделить результативный и 

процессный контуры сервисизации; систе-

матизировать функционально–

технологические стратегии; определить 

стратегии в зависимости от объекта серви-

сизации; выявить национально–страновые 

конфигурации сочетания стратегий. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Эмпирико-

теоретическую основу исследования 

сформировали российские и зарубежные 

научные публикации, посвященные тамо-

женным услугам и организации сервисно–

ориентированного таможенного админи-

стрирования. При отборе литературы осо-

бое внимание уделялось работам, в кото-

рых анализируются цифровизация тамо-

женных процедур, развитие электронных 

систем взаимодействия, использование 

платформенных решений, применение 

постконтроля и инструментов управления 

рисками. Отдельную группу источников 

составили исследования клиентоцентрич-

ного подхода и восприятия цифровых та-

моженных сервисов их непосредственны-

ми пользователями. 

Наряду с научными публикациями 

были изучены нормативные, стратегиче-

ские и информационно–аналитические ма-

териалы, отражающие основные направле-

ния развития российской таможенной 

службы. Для сопоставления использова-

лись сведения о зарубежной практике ин-

теграции государственных органов и биз-

неса в рамках национальных механизмов 

«единого окна». Одним из рассматривае-

мых примеров стала сингапурская система 

TradeNet. Ее значение для настоящего ис-

следования состоит в том, что она демон-

стрирует не автоматизацию отдельной та-

моженной операции, а формирование об-

щего цифрового пространства для переда-

чи и обработки сведений, необходимых 

различным регулирующим органам 

(Singapore Customs, б. г.). 

Выбор методов определялся задача-

ми исследования. Сравнительно-

типологический анализ применялся для 

выявления стратегий, различающихся по 

направленности и глубине преобразова-

ний. Посредством содержательного анали-

за устанавливались их характерные при-

знаки и области применения. Концепту-

альное моделирование позволило предста-

вить сервисизацию таможенной деятель-

ности через два взаимосвязанных контура 

– результативный и процессный. Сопо-

ставление национальных практик исполь-

зовалось для выявления различий в комби-

нациях цифровых, контрольных и сервис-

ных инструментов. 

Дискреционный подход в работе 

имеет вспомогательное методологическое 

значение. Он используется для объяснения 

того, почему одинаковые цели таможенно-

го развития могут достигаться с помощью 

различных управленческих решений. Вы-

бор конкретного набора инструментов за-

висит от особенностей институциональной 

среды, структуры товарных потоков, веро-

ятности нарушений и состояния информа-

ционной инфраструктуры. В связи с этим 

дискреционность рассматривается не как 

самостоятельная стратегия сервисизации, а 

как принцип ее адаптации к конкретным 

условиям таможенного управления (Ко-

сенко, Останин, 2018; Рожков, Король, 

2018). 

В качестве единицы анализа была 

принята стратегия, понимаемая как относи-

тельно устойчивое направление преобразо-

вания процедур, объектов или общей архи-

тектуры таможенного управления. Понятие 

модели использовалось в ином значении – 

для обозначения сложившегося способа 

устройства и функционирования таможен-

ной системы. Проведенное разграничение 

позволило отделить характеристики суще-

ствующего либо предполагаемого состоя-

ния таможни от решений, обеспечивающих 

переход к этому состоянию. 

Логика исследования строилась на 

разграничении таможенной услуги и та-

моженного сервиса. В первом случае оце-
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нивается результат регулирующего воз-

действия государства: его правомерность, 

обоснованность, доступность, предсказуе-

мость и соответствие установленным тре-

бованиям. Во втором внимание переносит-

ся на характеристики процесса получения 

данного результата – продолжительность 

процедуры, число необходимых действий, 

доступность электронных каналов, понят-

ность текущего статуса, согласованность 

работы различных подразделений и возни-

кающие у участника ВЭД издержки. Такое 

разделение дает возможность выявлять си-

туации, когда формально корректный итог 

сопровождается сложным административ-

ным маршрутом либо, напротив, удобный 

цифровой интерфейс не обеспечивает до-

статочной определенности решения. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Исход-

ным результатом исследования стало раз-

граничение модели и стратегии, а также 

двух контуров сервисной трансформации 

таможенной деятельности (табл. 1). 

Таблица 1  

Разграничение модели, стратегии, таможенной услуги и таможенного сервиса 

Table 1  

Distinguishing between a model, a strategy, a customs service 

 and service delivery 

 
Понятие Содержательный смысл Аналитический вопрос 

Модель  
Устойчивый тип устройства таможенной систе-

мы  
Как организована система?  

Стратегия  
Способ целенаправленного преобразования си-

стемы  
Как изменить систему?  

Контур «услуга»  Качество результата таможенного регулирования  Как повысить качество результата?  

Контур «сервис»  
Качество процесса таможенного администриро-

вания  

Как улучшить пользовательский 

маршрут?  

Источник: составлено автором.  

 

Типология стратегий сервисной 

трансформации таможенного регулирова-

ния и администрирования отражена в таб-

лице 2. 

Таблица 2 

Типология стратегий сервисной трансформации  

таможенного регулирования и администрирования 

Table 2 

Typology of strategies for the service transformation of customs regulation and administration 

 
Классификационный блок Основные стратегии Доминирующий объект 

Модельно-ориентированные 

Императивно-сохраняющая; пере-

ходная императивно-сервисная; сер-

висная переориентация; интегратив-

ное согласование  

Общая архитектура управления  

Функционально-

технологические 

цифровая; платформенная; коммуни-

кативная; процессная; аудиторская; 

риск-ориентированная; инфраструк-

турная  

Процедуры, технологии и каналы 

взаимодействия 

По объекту сервисизации 

стратегии результата в контуре 

«услуга» и стратегии процесса в кон-

туре «сервис»  

Результат регулирования либо 

процесс администрирования 

Национально-страновые конфи-

гурации 

институционально обусловленные 

комбинации стратегий  
Национальная таможенная система 

Источник: составлено автором.  
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Первый классификационный блок 

составляют модельно-ориентированные 

стратегии, различающиеся исходной логи-

кой таможенного управления, глубиной 

преобразований и характером целевой мо-

дели. 

Императивно–сохраняющая страте-

гия воспроизводит приоритет контрольно-

надзорных и фискальных задач. Таможен-

ное администрирование основывается на 

обязательных предписаниях, детальной 

регламентации и преимущественно пред-

варительном контроле, тогда как сервис-

ные инструменты используются постоль-

ку, поскольку они способствуют выполне-

нию властных функций. Такая модель 

обеспечивает формальное единообразие 

процедур, однако слабо учитывает разли-

чия между участниками ВЭД, товарными 

потоками и уровнями риска, вследствие 

чего ее адаптационные возможности сни-

жаются по мере усложнения внешнеторго-

вой среды (Косенко, Останин, 2018). 

Переходная императивно-сервисная 

стратегия не меняет публично-властную 

природу таможенной деятельности, но 

корректирует способы реализации соот-

ветствующих полномочий. В действую-

щую контрольную систему включаются 

электронные каналы, стандарты качества, 

консультационные механизмы и отдель-

ные клиентоориентированные решения. 

При этом сервисизация не подменяет кон-

троль обслуживанием, поскольку ее со-

держание заключается в сокращении из-

быточных действий, повышении понятно-

сти требований и переносе типовых ком-

муникаций в дистанционный формат 

(Макрусев, 2017; Рожков, Король, 2018; 

Бойкова, 2021а). 

Стратегия сервисной переориентации 

изменяет сам предмет управленческой 

оценки. Если в императивной модели ос-

новное внимание уделяется соблюдению 

установленной процедуры, то здесь анали-

зируется результат, получаемый участни-

ком внешнеэкономической деятельности, 

качество которого определяется не только 

законностью, но также своевременностью, 

ясностью, доступностью и единообразием 

применения норм. Таможенная услуга тем 

самым приобретает статус самостоятель-

ного объекта управления, стандартизации 

и оценки (Гупанова, 2010, 2012). 

Наибольшую глубину преобразова-

ний предполагает стратегия интегративно-

го согласования, в рамках которой право-

вые, контрольные, технологические и про-

цессные решения проектируются как эле-

менты единой управленческой архитекту-

ры. Качество результата при таком подхо-

де не отделяется от способа его достиже-

ния, поскольку правомерное решение, 

принятое после длительной и непрозрач-

ной процедуры, нельзя считать полноцен-

ным сервисным результатом, как и удоб-

ный интерфейс не компенсирует неопре-

деленность правоприменения. Следова-

тельно, речь идет не о присоединении от-

дельных цифровых или консультационных 

инструментов к действующей системе, а о 

согласовании контроля, регулирования и 

пользовательского маршрута в процессе 

создания публичной ценности (Бойкова, 

2021а, 2021б). 

Таким образом, модельно–

ориентированные стратегии отражают по-

следовательное усложнение сервисной 

трансформации, которая развивается от 

сохранения прежней контрольно-

административной конструкции до пере-

стройки взаимосвязей между государ-

ственным контролем, цифровыми техноло-

гиями, административными процедурами и 

взаимодействием с участниками ВЭД. 

Второй классификационный блок 

объединяет функционально-

технологические стратегии, которые, в от-

личие от модельно-ориентированных, ха-

рактеризуют не общее направление преоб-

разований, а конкретные механизмы изме-

нения процедур, информационного обмена 

и контрольной деятельности. 

Так, цифровая стратегия предусмат-

ривает перевод таможенных операций в 

электронную среду, автоматизацию обра-

ботки сведений и сокращение участия 

должностного лица в стандартных реше-
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ниях. Однако технологическая оснащен-

ность сама по себе не определяет резуль-

тат, поскольку эффективность цифровиза-

ции зависит от полноты и достоверности 

данных, совместимости информационных 

систем, цифровых компетенций пользова-

телей и готовности организационных про-

цессов к автоматизации (Holloway, 2009; 

Chung, Cha, Lee, 2023). Применение искус-

ственного интеллекта расширяет возмож-

ности анализа изображений, выявления 

аномалий, профилирования рисков и под-

готовки управленческих решений при од-

новременном возрастании значения требо-

ваний к качеству обучающих данных, объ-

яснимости алгоритмов и распределению 

ответственности, поскольку автоматизиро-

ванные рекомендации, которые влияют на 

интенсивность контроля или выпуск това-

ра, должны оставаться проверяемыми и 

юридически обоснованными (Cao, Zheng, 

2024). 

Платформенная стратегия, предме-

том которой становится архитектура меж-

ведомственного обмена данными, объеди-

няющая таможенные органы, иные госу-

дарственные структуры и участников 

внешнеэкономической деятельности, вы-

ходит за пределы цифровизации отдельной 

операции. Практика национальных систем 

«единого окна» показывает, что эффект 

возникает лишь тогда, когда электронный 

интерфейс сопровождается унификацией 

информационных требований, совмести-

мостью ведомственных систем и отказом 

от повторного представления одних и тех 

же сведений (Tosevska–Trpcevska, 2014; 

Nizeyimana, De Wulf, 2015). 

Коммуникативная стратегия направ-

лена на устранение информационной не-

определенности, возникающей при про-

хождении таможенных процедур. Кон-

сультирование, обратная связь и разъясне-

ние требований приобретают особое зна-

чение в тех случаях, когда нормативный 

срок формально соблюден, но участник 

ВЭД не понимает текущего статуса опера-

ции, причин дополнительного запроса или 

последовательности дальнейших действий. 

Коммуникативная модель предполагает 

согласование взаимодействия на микро-, 

мезо- и макроуровнях, а единая консульта-

ционная служба может выполнять функ-

цию институционального канала обратной 

связи, если сведения об обращениях ис-

пользуются для корректировки проблем-

ных процедур (Бойкова, 2021б; Боброва, 

2024). 

Процессная стратегия рассматривает 

таможенную операцию как часть сквозно-

го маршрута получения результата, анали-

зируя последовательность действий, про-

должительность этапов, точки передачи 

данных, основания возврата документов и 

случаев повторного запроса уже представ-

ленных сведений. Автоматизации в дан-

ном контексте должен предшествовать ре-

инжиниринг процесса, иначе электронная 

система лишь воспроизводит существую-

щую бюрократическую схему в цифровой 

форме, а результативность процессных из-

менений может оцениваться по продолжи-

тельности полного цикла, числу дополни-

тельных запросов, частоте возврата доку-

ментов и доле решений, принятых без уча-

стия должностного лица (Софьянникова, 

2025). 

Аудиторская стратегия предполагает 

перенос части контрольных мероприятий 

на этап после выпуска товаров. Таможен-

ный аудит, последующий контроль и ме-

ханизмы добровольного исправления оши-

бок позволяют снизить нагрузку в момент 

декларирования, не отказываясь от про-

верки соблюдения требований. Одновре-

менно расширяется аналитическая база 

контроля, т.е. деятельность участника ВЭД 

оценивается за определенный период, а не 

только в пределах одной операции или де-

кларации. 

Риск-ориентированная стратегия 

определяет адресность, глубину и интен-

сивность контрольного воздействия. В от-

личие от аудиторской стратегии, которая 

изменяет преимущественно временную 

локализацию проверки, управление риска-

ми отвечает на вопрос о том, какие опера-

ции, товары и участники требуют повы-
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шенного внимания. Совмещение этих под-

ходов позволяет упростить процедуры для 

низкорискового сегмента и сосредоточить 

ресурсы на нарушениях, способных при-

чинить наиболее существенный ущерб 

(Widdowson, 2020; Heijmann, Tan, 

Rukanova, Veenstra, 2020). 

Инфраструктурная стратегия форми-

рует условия, необходимые для реализа-

ции остальных направлений, к которым 

относятся совместимость информацион-

ных ресурсов, устойчивость каналов пере-

дачи данных, межведомственные регла-

менты, кадровые компетенции, правовое 

обеспечение и материально–техническая 

база. Если хотя бы один из этих компонен-

тов не развит, цифровые решения сохра-

няют локальный характер, а информаци-

онный обмен по-прежнему требует ручной 

обработки и дублирования документов. 

Следовательно, инфраструктура представ-

ляет собой не вспомогательное сопровож-

дение реформ, а их системную основу. 

Классификация по объекту сервиси-

зации разграничивает стратегии в зависи-

мости от того, направлены ли преобразо-

вания на результат таможенного регулиро-

вания либо на процесс его получения. 

В контуре «услуга» объектом управ-

ления выступает итоговое решение тамо-

женного органа, а основными направлени-

ями становятся стандартизация требова-

ний, повышение доступности и предсказу-

емости результата, разработка измеримых 

критериев качества, а также совершен-

ствование информационно-

консультационного сопровождения участ-

ников ВЭД. Стандартизация ограничивает 

различия в правоприменении и создает ос-

нову для сопоставления качества услуг, 

предоставляемых различными таможен-

ными органами (Gwardzińska, 2012). Вме-

сте с тем наличие единых требований еще 

не позволяет судить об их фактическом 

соблюдении, поскольку необходима си-

стема показателей, включающая сроки 

принятия решений, полноту и доступность 

информации, обоснованность правоприме-

нительных актов, частоту их отмены и об-

жалования, удовлетворенность участников 

ВЭД и величину связанных с прохождени-

ем процедур транзакционных издержек 

(Гупанова, 2012; Аргатов, 2025). 

Контур «сервис» охватывает органи-

зацию административного процесса и 

включает цифровые, платформенные, 

коммуникативные, процессные, аудитор-

ские, риск-ориентированные и инфра-

структурные решения, посредством кото-

рых изменяются последовательность дей-

ствий, продолжительность операций, до-

ступность электронных каналов, прозрач-

ность текущего статуса и интенсивность 

контроля. 

Разграничение контуров позволяет 

выявить расхождения между качеством 

результата и качеством процесса. Законное 

и обоснованное решение может быть при-

нято после длительной, непрозрачной и 

затратной процедуры. Возможна и обрат-

ная ситуация, когда удобный цифровой 

интерфейс сокращает число действий 

пользователя, однако не устраняет неоди-

наковое толкование требований и неопре-

деленность итогового решения. Следова-

тельно, уровень сервисизации нельзя 

определять по одному параметру, и он 

должен оцениваться одновременно по ре-

зультативным и процессным характери-

стикам. 

Национально-страновые конфигура-

ции представляют собой устойчивые соче-

тания стратегий, сформировавшиеся под 

влиянием конкретной институциональной 

среды, особенности которой определяются 

устройством государственных органов, 

распределением полномочий, уровнем 

цифровой зрелости, характером взаимо-

действия с бизнесом и степенью доверия 

между участниками внешнеторговых от-

ношений. 

Национально-страновые конфигура-

ции стратегий сервисизации представлены 

в таблице 3. Выбор России, Финляндии, 

Китая и Сингапура для сопоставления 

национально-страновых конфигураций 

обусловлен логикой исследования, в рам-

ках которого существенное значение имеет 
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не охват максимально широкого круга та-

моженных систем, а выявление различаю-

щихся способов сочетания контрольной и 

сервисной составляющих таможенного 

управления. Россия выступает базовым 

объектом анализа, Финляндия и Китай 

включены как контрастные примеры парт-

нерско-аудиторской и технологически-

централизованной логики таможенного 

управления, а Сингапур – как пример 

платформенной интеграции, что позволяет 

сопоставить различающиеся способы со-

гласования контрольных и сервисных ин-

струментов. 

Таблица 3 

Национально–страновые конфигурации стратегий сервисизации 

Table 3 

Country-specific configurations of customs servitization strategies 

 
Конфигурация Доминирующее сочетание Характерная особенность 

Россия  
переходная императивно-сервисная, циф-

ровая, процессная, риск-ориентированная  

Сервисизация при сохранении сильного нор-

мативно–контрольного ядра  

Финляндия 
аудиторская, коммуникативная, риск-

ориентированная  

Доверие, постконтроль и добровольное ис-

правление ошибок  

Китай 
цифровая, платформенная, риск-

ориентированная  

Технологичность при централизованном кон-

троле  

Сингапур цифровая, платформенная, процессная 

Межведомственная интеграция внешнеторго-

вых процедур в едином цифровом простран-

стве на основе системы TradeNet 

Источник: составлено автором.  

 

Российская конфигурация характери-

зуется включением сервисных принципов 

в систему, сохраняющую выраженное 

нормативно-контрольное ядро. Здесь 

наиболее заметное развитие получили 

цифровая, процессная, коммуникативная и 

риск-ориентированная стратегии, институ-

циональные основания которых закрепле-

ны в Стратегии развития таможенной 

службы Российской Федерации до 2030 

года и материалах ФТС России по клиен-

тоцентричности (Стратегия развития та-

моженной службы Российской Федерации 

до 2030 года, 2020; Федеральная таможен-

ная служба, б. г.). Вместе с тем темпы тех-

нологической модернизации опережают 

изменения в правоприменительной прак-

тике (к примеру, электронные инструмен-

ты внедряются быстрее, чем устраняются 

различия в толковании требований и избы-

точные элементы пользовательского 

маршрута). 

Финская конфигурация строится 

преимущественно на постконтроле, дове-

рии к добросовестному участнику ВЭД и 

возможности добровольного исправления 

нарушений. Сопоставление практик Фин-

ляндии и Китая показывает, что упроще-

ние таможенных процедур достигается 

различными институциональными сред-

ствами. Так, в Финляндии основное значе-

ние имеет партнерская модель взаимодей-

ствия государства и бизнеса, тогда как в 

Китае аналогичная задача решается по-

средством цифровизации и технологиче-

ского усиления централизованного кон-

троля (Боборыкина, 2025). 

Китайская конфигурация объединяет 

государственные цифровые платформы, 

интеллектуальную обработку данных и 

централизованную систему управления 

контролем, где сервисный эффект выража-

ется в ускорении операций, интеграции 

информационных ресурсов и более точной 

дифференциации контрольных мер. При 

этом расширение цифровых возможностей 

не сопровождается ослаблением регули-

рующей роли государства, а технологии 

используются прежде всего для повыше-

ния скорости и адресности контроля. 
Сингапурская конфигурация пред-

ставляет платформенный вариант сервис-
ной трансформации. В ней создана система 
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TradeNet, которая объединяет электронное 
представление документов, их обработку 
несколькими регулирующими органами и 
координацию внешнеторговых процедур в 
общем информационном пространстве 
(Singapore Customs, б. г.). Цифровая, плат-
форменная и процессная стратегии здесь 
реализуются совместно, что позволяет ис-
ключать повторный ввод данных, сокра-
щать межведомственные согласования и 
уменьшать продолжительность внешне-
торговых операций. 

Результаты исследования подтвер-
ждают, что цифровизация является лишь 
одним из направлений сервисной транс-
формации таможенной деятельности. Ав-
томатизация сокращает продолжитель-
ность отдельных операций, но не устраня-
ет административную избыточность, если 
сохраняются прежние требования, повтор-
ный ввод сведений и необоснованные кон-
трольные действия. Аналогичное ограни-
чение присуще платформенным решениям, 
так как без согласования ведомственных 
регламентов и информационных требова-
ний цифровая платформа становится еще 
одним каналом передачи документов, а 
клиентоцентричность, не подкрепленная 
процессными показателями, остается нор-
мативной декларацией, тогда как перенос 
проверок на период после выпуска без раз-
витой системы управления рисками меняет 
время осуществления контроля, но не обя-
зательно снижает нагрузку на бизнес. 

Устойчивый сервисный эффект воз-
никает при согласовании результативного 
и процессного контуров, поскольку улуч-
шение только одного компонента не сви-
детельствует о завершенности преобразо-
ваний. В контуре «услуга» оцениваются 
законность, обоснованность, единообразие 
и предсказуемость решений. Контур «сер-
вис» охватывает способ их получения, т.е. 
продолжительность процедуры, число обя-
зательных действий, доступность элек-
тронных каналов, понятность текущего 
статуса и соразмерность контрольного 
воздействия.  

Система оценки сервисизации поэто-

му должна объединять две группы показа-

телей (результат и процесс). Результатив-

ный блок может включать долю решений, 

принятых в установленный срок, частоту 

отмены и обжалования, степень единооб-

разия правоприменения и полноту предо-

ставленного результата. Процессный блок 

характеризуют продолжительность про-

хождения процедуры, количество допол-

нительных запросов и повторных обраще-

ний, доля операций, выполненных автома-

тически, доступность и устойчивость циф-

ровых систем, а также объем усилий, за-

трачиваемых участником ВЭД на получе-

ние результата. 

Принципиальное значение имеет со-

гласование клиентоцентричности с риск-

ориентированным управлением. Клиенто-

центричный подход не отменяет контроль 

и не предполагает безусловного учета ин-

тересов участника ВЭД, а его назначение 

состоит в том, чтобы обязательные проце-

дуры были правомерными, понятными и 

соразмерными выявленному риску. Диф-

ференциация контрольных режимов обес-

печивает практическую реализацию дан-

ного положения, поскольку стандартные 

операции добросовестных участников мо-

гут совершаться автоматически, либо с 

минимальным вмешательством должност-

ного лица, а контрольные ресурсы направ-

ляются на товарные потоки и операции с 

повышенной вероятностью нарушения. 

Выбор конкретного сочетания ин-

струментов осуществляется в рамках дис-

креционного подхода, поскольку единые 

цели таможенной политики не требуют 

применения одинаковых процедур ко всем 

категориям участников, товарам и регио-

нам. Так, для низкорисковых операций 

оправдано сочетание автоматической ре-

гистрации, автоматического выпуска и по-

следующего аудита, а высокий уровень 

риска, напротив, обусловливает необходи-

мость расширенного анализа данных, меж-

ведомственного информационного обмена 

и адресных форм контроля. 

Дискреционность в данном случае не 

равнозначна свободе усмотрения, не огра-

ниченной правилами, а говорит о норма-
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тивно заданной вариативности, при кото-

рой выбор инструмента опирается на уста-

новленные критерии, документированное 

обоснование и возможность последующей 

проверки. Именно поэтому дискрецион-

ный подход не образует отдельной страте-

гии сервисизации, а выполняет функцию 

адаптации стратегического набора к пара-

метрам товаропотока, категории участни-

ка, уровню риска и состоянию информаци-

онной инфраструктуры. 

Предложенная типология может ис-

пользоваться для поэтапной диагностики 

таможенной системы: на первом этапе 

определяется преобладающая модель 

управления, на втором – раздельно оцени-

ваются качество результата в контуре 

«услуга» и характеристики администра-

тивного процесса в контуре «сервис», на 

третьем – происходит сопоставление по-

лученных данных, что позволяет выявить 

технологические, организационные и нор-

мативные ограничения, на завершающем 

этапе формируется взаимосвязанный ком-

плекс мер, соответствующий структуре 

рисков и уровню цифровой зрелости. Та-

кой порядок снижает вероятность фраг-

ментарной модернизации, поскольку рас-

ширение автоматической регистрации и 

автоматического выпуска требует досто-

верных данных, корректно настроенных 

профилей риска и правовой определенно-

сти принимаемых решений. Платформен-

ная же интеграция невозможна без унифи-

кации форматов и согласования требова-

ний государственных органов, а консуль-

тационная поддержка также не может оце-

ниваться только по числу обращений, по-

скольку ее результативность должна опре-

деляться тем, используются ли причины 

повторных запросов для изменения норма-

тивных разъяснений, цифровых интерфей-

сов и административных процедур. 

Сервисная трансформация таможен-

ного регулирования и администрирования, 

таким образом, представляет собой не за-

мену контроля обслуживанием, а измене-

ние принципов их сочетания. Контроль 

сохраняет публично–правовое назначение, 

однако его формы, интенсивность и про-

должительность должны соответствовать 

уровню риска. Сервисная же составляю-

щая обеспечивает понятность, доступность 

и процессную рациональность такого воз-

действия. Таким образом, их согласование 

позволяет одновременно поддерживать 

результативность государственного регу-

лирования и сокращать необоснованные 

издержки участников внешнеэкономиче-

ской деятельности. 

Заключение (Conclusions). В иссле-

довании предложена типология стратегий 

сервисной трансформации таможенного 

регулирования и администрирования, ос-

нованная на разграничении модели и стра-

тегии, где модель отражает сложившуюся 

организацию таможенной системы, тогда 

как стратегия определяет направленность, 

последовательность и инструменты ее 

преобразования. Такое различение позво-

ляет не смешивать целевое состояние си-

стемы с механизмами перехода к нему. 

Сервисизация представлена как соче-

тание двух взаимосвязанных контуров: во–

первых, контур «услуга» характеризует 

результат таможенного регулирования, т.е. 

его законность, обоснованность, доступ-

ность, стандартизированность и предска-

зуемость, во–вторых, контур «сервис» от-

носится к процессу получения данного ре-

зультата и оценивает продолжительность 

процедуры, объем действий участника 

ВЭД, доступность цифровых каналов, про-

зрачность текущего статуса и соразмер-

ность контрольного воздействия. 

Разработанная типология включает 

модельно-ориентированные, функцио-

нально-технологические и объектно-

ориентированные стратегии, а также наци-

ональные конфигурации их сочетания. 

Цифровая, платформенная, коммуника-

тивная, процессная, аудиторская, риск-

ориентированная и инфраструктурная 

стратегии различаются по объекту воздей-

ствия и не могут рассматриваться как вза-

имозаменяемые. 

Изолированное внедрение отдельных 

инструментов не обеспечивает устойчиво-
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го результата, а сервисный эффект возни-

кает лишь при согласовании технологиче-

ских, процессных, нормативных и кон-

трольных решений. Так, автоматизация 

воспроизводит административную избы-

точность, если ей не предшествует пере-

смотр процесса; управление рисками не 

снижает нагрузку на добросовестных 

участников без дифференциации кон-

трольных режимов; клиентоцентричность 

остается декларативной, когда не измеря-

ются качество решения, срок его получе-

ния и усилия, затрачиваемые пользовате-

лем.  

Дискреционный подход в предло-

женной системе выполняет функцию вы-

бора и настройки стратегической комби-

нации, что позволяет учитывать риск-

профиль участника, структуру товаропо-

токов, возможности таможенных органов и 

уровень зрелости цифровой инфраструкту-

ры. При этом вариативность управленче-

ских решений допустима только в преде-

лах нормативно установленных полномо-

чий, прозрачных критериев и документи-

рованных оснований, подлежащих после-

дующей проверке. 

Практическое использование типоло-

гии предполагает раздельную диагностику 

результативного и процессного контуров, 

формирование согласованной системы по-

казателей и подбор стратегий с учетом ин-

ституциональных особенностей нацио-

нальной таможенной системы.  
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цифровых продуктов (видеоконтента) с предсказуемо высокими показателями во-

влеченности и запоминаемости на основе объективных биометрических данных. 

Результаты исследования показали, что когнитивный подход в сочетании с fNIRS-
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Abstract. Innovation management in the modern digital environment requires a shift 

from intuitive decisions to objective neurophysiological data that can predict the ef-

fectiveness of digital product promotion online. This article presents the results of an 

experiment using functional near-infrared spectroscopy (fNIRS), which measures 

changes in blood flow to active areas of the brain and evaluates unconscious neural 

responses to static and dynamic digital products (e.g., website pages, online videos, 

etc.). The goal of the experiment was to develop recommendations for creating digi-

tal products (video content) with predictably high engagement and memorability 

rates based on objective biometric data. The results of the study demonstrated that a 

cognitive approach combined with fNIRS creates the basis for innovative digital 

product management from content development to product launch. The resulting 

neuromarkers not only allow for the identification of weaknesses in existing video 

materials but also the prediction of the effectiveness of new formats before their pub-

lication, significantly reducing investment risks and increasing conversion rates. 
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Введение (Introduction). В текущей 

ситуации информационной перенасыщен-

ности критически важным моментом явля-

ется формирование цифровых продуктов, 

позволяющих в максимально сжатые сроки 

донести ключевое сообщение до целевой 

аудитории компании или проекта. К циф-

ровым продуктам можно отнести немате-

риальные результаты деятельности, суще-

ствующие в электронной форме, распро-

страняемые через интернет и предназна-

ченные для удовлетворения информацион-

ных, образовательных, развлекательных и 

других потребностей пользователей. Клю-

чевыми признаками цифрового продукта 

являются неосязаемость (отсутствие физи-

ческого носителя), возможность неограни-

ченного тиражирования без потери каче-

ства, доставка по цифровым каналам и по-

требление с помощью электронных 

устройств.  Одной из технологий, позво-

ляющей тестировать цифровые продукты с 
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целью оптимизации, персонализации и 

масштабирования с минимальными из-

держками, является технология ближней 

инфракрасной спектроскопии (fNIRS). 

Применение fNIRS для оценки эффектив-

ности цифровых продуктов является инно-

вационным методом, позволяющим ре-

шать данные задачи на высоком исследо-

вательском уровне. 

Ключевая управленческая проблема, 

решаемая с помощью fNIRS, состоит в 

том, что традиционные методы аналитики 

(опросы, фокус-группы, веб-аналитика) не 

позволяют измерить неосознанные когни-

тивные и эмоциональные реакции потре-

бителя на цифровой продукт в реальном 

времени. Опросы страдают от социальной 

желательности и искажений памяти, а по-

веденческие метрики (время просмотра, 

клики) не дают ответа на вопрос – почему 

контент является эффективным или нет. 

fNIRS, напротив, регистрирует объектив-

ные гемодинамические корреляты внима-

ния, эмоциональной валентности и когни-

тивной нагрузки, что позволяет принимать 

обоснованные решения на этапе разработ-

ки контента и прогнозировать его эффек-

тивность до выхода на рынок. Система об-

работки информации при помощи fNIRS 

реализуется в рамках когнитивного подхо-

да – теоретико-методологической пара-

дигмы, которая рассматривает мозг как 

физический субстрат (основу) познава-

тельных (когнитивных) процессов: вос-

приятия, внимания, памяти, эмоций, адап-

тации, принятия решения, языка и созна-

ния. Таким образом, применение fNIRS 

закрывает разрыв между субъективными 

оценками и реальным нейрофизиологиче-

ским откликом аудитории и выступает ин-

струментом операционализации когнитив-

ной парадигмы, превращая теоретические 

конструкции в измеримые нейромаркеры 

для прикладных задач, таких как оценка и 

оптимизация цифровых продуктов.   

Для обоснования методики и форми-

рования инструментария исследования 

нами был проведен контент-анализ тема-

тических данных в поисковой системе 

Google Scholar. Поисковый запрос (на рус-

ском и английском языках): «когнитивный 

подход к оценке видеоконтента с исполь-

зованием технологии ближней инфракрас-

ной спектроскопии (дословно: «a cognitive 

approach to video content evaluation using 

near infrared spectroscopy technology»). По-

иск выполнялся в режиме «с кавычками» 

для точного соответствия ключевым сло-

вам. Учитывались только рецензируемые 

статьи, монографии и материалы конфе-

ренций; патенты и цитаты исключались. 

Дублирующие записи удалялись.  

Динамика тематических публикаций 

за последние десять лет представлена на 

рисунке 1.  

Исследование показало, что в базе 

данных Google Scholar содержится 22400 

тематических документов. Полученное ко-

личество результатов объясняется тем, что 

поисковая система учитывает наличие лю-

бого из слов запроса в полнотекстовом по-

ле, поэтому релевантный объем публика-

ций после фильтрации по заголовкам и ан-

нотациям составил 87 единиц, из которых 

для содержательного анализа было ото-

брано 32 наиболее цитируемые работы. 

Содержательный анализ публикаций с 

максимальными показателями цитирова-

ния показал, что тематические данные в 

научной базе данных Google Scholar охва-

тывают как фундаментальные основы 

fNIRS (регистрация гемодинамики, когни-

тивные корреляты), так и прикладные ас-

пекты (управление цифровыми продукта-

ми, пользовательский опыт).  

В работах М. Балкони и Э. Мольтени 

(Balconi, Molteni, 2016) и Дж. Б. Балардина 

(Balardin, 2017) исследуется возможность 

fNIRS в изучении эмоций и социальной 

реальности. Авторами подчёркивается 

экологическая валидность метода, важная 

для тестирования видеоконтента в услови-

ях, приближенных к реальному просмотру. 

Статьи авторов обосновывают применение 

метода для регистрации эмоциональной 

валентности и вовлеченности, что непо-

средственно используется в проведенном 

эксперименте. 
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Рис. 1. Динамика тематических публикаций в базе данных Google Scholar 

(дата обращения – 10 апреля 2026 г.) 

Fig. 1. Dynamics of thematic publications in the Google Scholar database 

(Accessed 10 April 2026) 

 

В публикациях П. Пинти и др. (Pinti 

et al, 2018, 2020) обобщается современное 

состояние и перспективы fNIRS в когни-

тивной науке, а также представлен обзор 

носимых fNIRS-систем в нейроисслдова-

ниях. Данные исследования были исполь-

зованы при создании методологической 

базы для проведения эксперимента с ди-

намическими стимулами без жёсткой фик-

сации испытуемого, а также послужили 

теоретическим фундаментом для интер-

претации гемодинамических ответов: мар-

кер внимания, памяти и когнитивной 

нагрузки.   

В исследованиях К. Полмургана и др. 

(Paulmurugan et al, 2021) рассматривается 

применение fNIRS в системах «компьютер-

мозг», подчеркивается высокая временная 

разрешающая способность метода для ре-

гистрации нейронной активности в реаль-

ном времени. В своей работе С. Крампе 

(Krampe, 2022) предлагает перовое систе-

матическое руководство по использованию 

мобильной версии fNIRS в поисковых ис-

следованиях, представлены протоколы сбо-

ра и интерпретации гемодинамических 

данных для оценки потребительского пове-

дения. Д. Ю и др. (Yu et al, 2023) исследует 

пользовательский опыт через призму пото-

ка, показывает, как fNIRS позволяет изме-

рить вовлеченность и когнитивную нагруз-

ку при взаимодействии с динамическим 

цифровым контентом. 

Х. Се и др. (Xie et al, 2024) применя-

ют fNIRS для оценки эффективности обу-

чения пользователей онлайн-видеокурсов, 

демонстрируя возможности метода анали-

зировать эффективность образовательного 

контента по параметрам внимания и запо-

минаемости. М. Чи и др. (Chy et al, 2025) 

представляют современный обзор основ-

ных принципов fNIRS в нейронауке, ана-

лизируя переход от лабораторных экспе-

риментов к практическим задачам, вклю-

чая тестирование цифровых продуктов и 

управление инновациями.  

Обзор научной литературы по пробле-

ме исследования позволил сформулировать 

основные положения когнитивного подхода в 

исследованиях с применением fNIRS (рис. 2).  
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Рис. 2. Основные положения когнитивного подхода в исследованиях  

с применением fNIRS 

Fig. 2. Key points of the cognitive approach in fNIRS research 

 

Возможности функциональной 

ближней инфракрасной спектроскопии для 

исследовательских задач представлены в 

таблице 1. 

Таким образом, нейрофизиологиче-

ские данные могут служить индикатором 

работы ментальных систем на основе объ-

ективных биометрических данных. 

Таблица 1 

Возможности функциональной ближней инфракрасной спектроскопии 

 для исследовательских задач 

Table 1 

Capabilities of functional near-infrared spectroscopy for research applications 

 
Аспект  

исследования 
Возможности 

Динамический стимул  Временное разрешение (порядка 1-2 Гц после фильтрации) позволяет привязать 

гемодинамические ответы к ключевым кадрам контента (например, появление 

логотипа, слоган, лицо актёра) при условии длительности события от 2-3 се-

кунд. 

Эмоциональная  

валентность    

Асимметрия концентрации оксигемоглобина в дорсолатеральной и вентроме-

диальной префронтальной коре (левая > правая – позитивный отклик, правая > 

левая – негативный). 

Вовлеченность / вни-

мание  

Рост оксигемоглобина в медиальной префронтальной коре; снижение дезокси-

гемоглобина при усилении фокусированного внимания.  

Когнитивная нагрузка  Увеличение концентрации оксигемоглобина в дорсолатеральной префронталь-

ной коре и передней поясной коре пропорционально сложности задачи (нели-

нейный ответ: при перегрузке возможен спад). 

Запоминаемость (узна-

вание)  

Повышенная оксигенация в гиппокампальных проекциях (медиальные лобные 

каналы) при кодировании; снижение оксигенации при успешном узнавании 

знакомого стимула (эффект прайминга).  
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Цель исследования (The aim of the 

work). Целью проведенного эксперимента 

выступила разработка рекомендаций по со-

зданию цифровых продуктов (видеоконтен-

та) с предсказуемо высокими показателями 

вовлеченности и запоминаемости на основе 

объективных биометрических данных. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods).  В экспери-

менте приняли участие 20 человек от 18 до 

30 лет (средний возраст 24,3 года). Крите-

рии отбора: добровольное участие, отсут-

ствие в анамнезе эпилепсии, опухоли го-

ловного мозга, тяжелых черепно-мозговых 

травм, инсульта и аневризмы (является 

противопоказанием для fNIRS). Все участ-

ники имели нормальное или скорректиро-

ванное зрение, не использовали психо-

тропные средства.  

Используемое оборудование: порта-

тивная fNIRS-система NIRSport (NIRx 

Medical Technologies, США) с 8 источни-

ками и 8 детекторами, частота дискретиза-

ции 25 Гц, две длины волн (760 и 850 нм). 

Каппа с оптодами размещалась над пре-

фронтальной корой (каналы F3, F4, Fz, 

FCz) в соответствии с международной си-

стемой 10-10.  

Процедура: участники эксперимента 

размещались на стуле на расстоянии 70 см 

от монитора (диагональ 24 дюйма, разре-

шение 1920х1080). После надевания каппы 

с инфракрасными датчиками,  

охватывающими префронтальную кору, 

проводилась калибровка сигнала (автома-

тическая установка усиления) и двухми-

нутная запись фонового сигнала для уста-

новления базального уровня. Затем предъ-

являлась инструкция: «Внимательно смот-

рите видеоролик. Специальных действий 

не требуется». Тестируемый видеоролик 

(реклама бренда «Мегафон», 60 секунд) 

транслировался однократно. Момент появ-

ления карточки бренда (первые 2 секунды) 

маркировался триггером, синхронизиро-

ванным с записью fNIRS. После просмотра 

проводился отсроченный тест узнавания 

через 24 часа (участникам предъявлялись 

10 логотипов, включая тестируемый, и 

оценивалась точность идентификации).  

Обработка сигнала: сырые данные 

(интенсивность на двух длинах волн) кон-

вертировались в концентрации HbO и HbR 

с использованием модифицированного за-

кона Бугера-Ламберта-Бера (DPF = 6,0). 

Проводилась фильтрация: полосовой 

фильтр 0,01-0,5 Гц для удаления медлен-

ных дрейфов и сердечного ритма; артефак-

ты движения выявлялись визуально и уда-

лялись с помощью метода скользящего 

среднего (около 3 секунд). Базовая коррек-

ция выполнялась вычитанием среднего 

уровня за 5 секунд до начала каждого сег-

мента. Гипотезы эксперимента с примене-

нием fNIRS представлены в таблице 2. 

Таблица 2 

Гипотезы эксперимента 

Table 2 

Experimental hypotheses 

 

Гипотеза 
Проверяемые  

параметры 
Ожидаемые результаты 

H1 – Гипотеза внимания.  

Видео контент с резкой сменой сцен, яр-

кими контрастными кадрами и движущи-

мися объектами вызывает более быстрое и 

сильное увеличение концентрации оксиге-

моглобина (HbO) в лобных каналах (Fz, F3, 

F4) по сравнению со статичным или плав-

ным контентом. 

Изменение HbO в лобных 

каналах (Fz, F3, F4) в пер-

вые 2 секунды от начала 

стимула (появление логоти-

па, ключевого кадра).    

Динамичные сцены дадут зна-

чимо более высокий пик HbO 

(прирост >= 0,15 мкМ) в первые 

2 секунды по сравнению со ста-

тичными (прирост <= 0,05 

мкМ), р <0,05.   

H2 – Гипотеза эмоциональной валентности  Индекс асимметрии (HbO Для позитивных сцен индекс > 
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Кадры, вызывающая положительные эмо-

ции (эмпатия, юмор), демонстрирует по-

ложительную асимметрию оксигемоглоби-

на в префронтальной коре (левая дорсола-

теральная ПФК > правой). Негативные 

стимулы дают обратную асимметрию.  

лев. – HbO прав.) / (HbO лев. 

+ HbO прав.) в каналах 

F3/F4 на протяжении всего 

ролика или его сегментов. 

0,1; для нейтральных – около 0; 

для негативных – <- 0,1. Разли-

чия статистически значимы  

(р <0,05).  

H3 – Гипотеза когнитивной нагрузки и за-

поминаемости 

Сцены с высокой плотностью информации 

вызывают увеличение HbО в дорсолате-

ральной префронтальной коре (F3, F4) и 

передней поясной коре (FСz).  Пики 

нагрузки отрицательно коррелируют с по-

следующей запоминаемостью ключевого 

сообщения (измеряемой через 24 часа). 

Средний уровень HbО в ка-

налах F3, F4, FСz за сегмент 

с высокой плотностью; ко-

эффициент корреляции 

Пирсона с результатами от-

сроченного теста узнавания.     

Коэффициент корреляции r <= -

0,4 (p < 0,05) между средним 

HbО в зоне нагрузки и точно-

стью узнавания бренда через 24 

ч.  

 

Краткое содержание основных этапов 

эксперимента представлена на рисунке 3. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion).  В ка-

честве тестируемого цифрового продукта 

использовался видео контент рекламного 

характера длительностью 60 секунд, раз-

мещённый в открытом доступе на цифро-

вой платформе RUTUB (российский виде-

охостинг). 

 

 

Рис. 3. Основные этапы проведения экспримента  

Fig. 3. The main stages of the experiment 

 

Тестируемое событие в ролике – 

предъявление карточки бренда (Мегафон. 

Мобильная связь № 1 в России) в первые 2 

секунды воспроизведения видео (рис. 4).  
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Рис. 4. Тестируемое событие в ролике – карточка бренда  

(Мегафон. Мобильная связь № 1 в России) 

Fig. 4. The tested event in the video is the brand card  

(Megafon. Mobile communications No. 1 in Russia) 

 

Исследование показало, что в момент 

предъявленеия карточки бренда у 15 из 20 

участников (75%) зафиксирован резкий 

прирост HbO в лобных каналах (Fz, F3, F4)  

– среднее увеличение составило 0,21 +/- 

0,08 мкМ (относительно базовой линии), 

тогда как HbR изменился незначительно  

(-0,02 +/- 0,03мкМ). У 5 участников (25%) 

наблюдалось одновременное, но 

нестабильное увеличение как HbO, так и 

HbR (средние приросты: 0,15 и 0,10 мкМ 

соотвественно), что свидетельсвует о 

повышенной вариативности внимания 

респондентов.  

Статистическая проверка гипотезы 

Н1: для каждого участника сравнивались 

пиковые значения HbO в лобных каналах 

(усреднённые по Fz, F3, F4) в первые 3 

секунды для динамичных фрагментов и 

статичные фрагменты (кадры с текстом на  

экране, не содержащие движения). 

Средний пик HbO для динамичных сцен 

составил 0,23 +/- 0,09 мкМ, для статичных 

– 0,09 +/- 0,06 мкМ (t(19) = 5,12, р = 

0,0001). Таким образом, H1 

подтверждалась полностью – 

префронтальная активация служит 

объективным маркетиром захвата 

внимания (рис. 5).  

Гипотеза Н2 (эмоциональная 

валентность): анализ асимметрии HbO в 

префронтальных каналах (F3/F4) за весь 

период эксперимента не выявил 

устойчивого доминирования левой или 

правой стороны. Средний индекс 

асимметрии составил 0,02 +/- 0,07, что не 

отличается от нуля (t(19) = 1,27, р = 0,22). 

Лишь у одного участника зафиксирована 

правосторонняя асимметрия (индекс = – 

0,18), что может указывать на 

индивидуальную негативную реакцию на 

содержание тестируемого цифрового 

продукта. Таким образом, Н2 для данного 

видеоконтента не подтверждается – 

контент, по результатм исслдеования, не 

вызвал выраженной эмоциональной 

реакции участников эксперимента на 

происходящее на экране. 
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Рис. 5. Цветовое картирование лобных долей 

Fig. 5. Color mapping of the frontal lobes 

 

Гипотеза Н3 (когнитивная нагрузка и 

запоминаемость): для оценки когнитивной 

нагрузки мы выделили сегмент с быстрой 

сменой кадров и текстовыми вставками (с 

6 по 13 секунду) (рис. 6).  

 

 
Рис. 6. Цветовое картирование лобных долей  

в момент увеличения когнитивной нагрузки   

Fig. 6. Color mapping of the frontal lobes during increased cognitive load 
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Средний уровень HbO в 

дорсолатеральной прифронтальной коре 

(каналы F3, F4) составил 0,18 +/- 0,07 мкМ, 

t (19) = 4,89, р = 0,0001). Корреляция 

между максимальным уровнем HbO в этом 

сегменте и точностью узнавания бренда 

через 24 часа (средняя точность по группе 

– 85%) составила r = – 0,52 (р = 0,019). Это 

подтверждает, что высокая когнитивная 

нагрузка негативно сказывается на 

запоминемости содержания 

видеоконтента. Гипотеза Н3 

подтверждается.  

Важно отметмить, что, поскольку 

исслдеование было ограничено 

регистрцией гемодинамической 

активности только в лобной коре 

(префронтальная область), мы не 

оценивали активность височных и 

затылочных зон. Тем не менее, 

многочисленные работы показывают, что 

лобные отделы коры головного мозга 

актвно участвуют в процессах 

произвольного внимания, рабочей памяти 

и эмоциоанальной регуляции, что 

позволяет использовать их в качестве 

валидного источника нейромаркеров для 

оценки вовлеченности и когнитивной 

нанрузки при восприятии видеоконтента 

(например, Б. Паскоаль-Роа и др. (Pascual-

Roa et al, 2026), С. Берка и др.  (Berka et al, 

2007). Но для более детального изучения 

зрительного внимания и долговременного 

кодирования в будущем целесообразно 

расширить область исслдеования на 

затылочную и височную области. 

Таким образом, предлагаемый под-

ход позволяет измерить ключевые показа-

тели оценки: привлечение внимания поль-

зователей, эмоциональную валентность, 

когнитивную нагрузку и запоминаемость. 

На основе полученных данных могут быть 

формализованы нейромаркеры успешного 

контента. Процедура нейрооптимизации 

представлена на рисунке 7. 

 

 

Рис. 7. Процедура нейрооптимизации видеоконтента на основе  

fNIRS-метода 

Fig. 7. The procedure for neurooptimization of video content based on the  

fNIRS-method 
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Заключение. Когнитивный подход в 

сочетании с возможностями функциональ-

ной спектроскопией ближнего инфракрас-

ного диапазона позволяет перейти к проек-

тированию цифровых продуктов (ви-

деоконтента), где каждый кадр и переход 

нейронно обоснованы. Это создаёт воз-

можность для масштабирования метода на 

цифровых платформах (например, тести-

рование видеоконтента до публикации в 

сети) с целью повышения вовлеченности и 

коммерческой конверсии без прямого 

опроса зрителей. 
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Аннотация. В последние годы наблюдается тенденция активного развития сферы 

услуг. Высокий ее уровень свидетельствует о положительной ситуации в эконо-

мическом секторе страны. Состояние и развитие сферы услуг Российской Феде-

рации исследуется на основании статистических данных, ежегодно публикуемых 

сборников Росстата. Сфера услуг – огромная область экономики страны, поэтому 

ее изучение практически возможно только в качестве ее отдельных частей. При 

исследовании большой системы целесообразно выделить главную ее часть, кото-

рая вносит наибольший вклад в достижение общей цели, для чего предназначена 

система. Системный подход предполагает учет взаимосвязи системы с окружени-

ем, а также внутри системы между ее частями. В работе на основании статистиче-

ских данных разработана модель системы платных услуг, в том числе бытовых, 

которые вносят основной вклад в их объем, вместе с подсистемой предприятий по 

обслуживанию этих услуг. Для определения наличия статистически значимых си-

стемных связей, их направления и силы проведен корреляционный анализ вариа-

ционных рядов, составленных по статистическим данным. Установлено, что 

внутри системы существует статистически значимая прямая сильная связь (коэф-

фициент корреляции выше 0,80).  Исключение составляет связь между объемом 

услуг по ремонту и строительству жилья и общей численностью объектов быто-

вого обслуживания населения; она статистически не значима. Определены связи 

системы объема платных услуг (млрд руб.) с некоторыми социально-

экономическими показателями. Статистически значимые связи установлены меж-

ду значением ВВП на душу населения (руб.) и всеми видами платных услуг, для 

общего ВВП (млрд руб.) оказалась статистически незначимой связь с общим объ-

емом платных услуг. По результатам проведенного исследования разработана 

структурная модель системы рассмотренной части сферы услуг. 

Ключевые слова: система; платные услуги; бытовые услуги; социально-

экономические показатели; статистические данные; вариационный ряд; коэффи-

циент корреляции; структурная модель 
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Abstract. In recent years, there has been a trend of active development of the service 

sector. Its high level indicates a positive situation in the country's economic sector. 

The state and development of the service sector of the Russian Federation is studied on 

the basis of statistical data published annually by Rosstat collections. The service sec-

tor is a huge area of the country's economy, so its study is practically possible only as 

its separate parts. When studying large systems, it is advisable to single out its main 

part, which makes the greatest contribution to achieving the overall goal for which the 

system is intended. The system approach involves taking into account the interrela-

tionship of the system with the environment, as well as within the system between its 

parts. Based on statistical data, a model of a system of paid services, including house-

hold services, has been developed, which make the main contribution to their volume, 

together with a subsystem of enterprises servicing these services. To determine the 

presence of statistically significant systemic relationships, their direction and strength, 

a correlation analysis of the variation series compiled from statistical data was carried 

out. It was established that there is a statistically significant direct strong relationship 

within the system (the correlation coefficient is higher than 0.80). The exception is the 

relationship between the volume of housing repair and construction services and the 

total number of consumer services facilities; it is not statistically significant. The rela-

tions of the system of the volume of paid services (billion rubles) with some socio-

economic indicators are determined. Statistically significant relationships were estab-

lished between the value of GDP per capita (RUB) and all types of paid services for 

the total GDP (billion roubles). The relationship with the total volume of paid services 

turned out to be statistically insignificant. Based on the results of the conducted re-

search, a structural model of the system of the considered part of the service sector 

was developed. 
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Введение (Introduction). В XXI сто-

летии, когда рынок производителя пре-

вращается в рынок потребителя, развитие 

экономики стран сопровождается перерас-

пределением между основными ее секто-

рами: уменьшается доля производственно-

го сектора в общем внутреннем продукте 

страны и увеличивается доля непроизвод-

ственного сектора – сферы услуг. В эконо-

мически развитых странах доля сферы 

услуг в валовом внутреннем продукте со-

ставляет более половины, в некоторых – 

более 70%.  

В последние годы наблюдается тен-

денция активного развития сферы услуг и 

в Российской Федерации. Высокий ее уро-

вень свидетельствует о положительной си-

туации в экономическом секторе страны. 

Сфера услуг способствует созданию новых 

рабочих мест, обеспечивает занятость 

населения, повышает качество жизни 

населения, уровень деловой активности, 

участвует в формировании государствен-

ного бюджета; при обслуживании потреб-

ностей промышленности и сельского хо-

зяйства участвует в создании добавленной 

стоимости в этих секторах, увеличивает 

конкурентоспособность страны на между-

народном уровне. По мнению некоторых 

экономистов (Давидчук, 2026), сфера услуг 

является катализатором экономического 

развития.  

Этот сектор экономики привлекает 

внимание многих исследователей, которые 

изучают разные его аспекты, как в теоре-

тическом плане, так и в характеристике 

состояния и развития этой отрасли в кон-

кретные периоды.  

Состояние и развитие сферы услуг 

Российской Федерации исследуется на ос-

новании статистических данных, ежегодно 

публикуемых сборников Росстата. Среди 

множества публикаций целесообразно 

остановиться на последних годах. 

Так, тенденции развития сферы услуг 

в России в период 2021-2023 гг. проанали-

зированы по объему оказанных платных 

услуг населению и их структуре на конец 

2023 года (Залевская, 2024). Научный обзор 

по развитию рынка услуг в РФ представлен 

(Селиванова, 2024) на основании структур-

ных изменений в ВВП, занятости  населе-

ния в секторах экономики (сельского хо-

зяйства, промышленности и сферы услуг) в 

период 2011-2021 гг., динамики структур-

ных изменений в сфере услуг и занятости 

по видам экономической деятельности в 

период с 2016 г. по 2022 г., состава денеж-

ных доходов населения РФ  и уровня зара-

ботной платы работников по видам эконо-

мической деятельности, относительно к 

среднероссийскому уровню, с 2014 г. по 

2022 г. Динамика и структура платных 

услуг РФ за период 2019-2023 гг. (Наумова, 

2024) охарактеризована по объему услуг в 

целом и по видам, их структуре (%) и коли-

честву экономических объектов для их ока-

зания. На основании статистических дан-

ных за период 2022-2025 проведен (Кисе-

лев, 2025) системный анализ структурных 

изменений в секторе услуг экономики РФ. 

Достаточно часто объектом исследования 

является туризм (Николенко, 2022) и 

неотъемлемая его часть – гостиничное хо-

зяйство (Платонова, 2023). 

Среди публикаций теоретического 

характера следует указать такие. Разрабо-

тана методология количественного описа-

ния сферы услуг как сектора экономики 

страны (Воронина, 2010). Публикация 

(Волкова, 2014) посвящена теоретическому 

анализу экономической категории «услу-

га», обоснован, по мнению автора, наибо-

лее актуальный и перспективный подход, 

который базируется на самых общих ее ха-

рактеристиках и свойствах, а ярко выра-

женные – закрепляются за конкретными ее 

видами. Разработана модель услуговой си-

стемы, где основными элементами и про-

цессами являются исполнитель, потреби-

тель, условия обслуживания, процесс об-

служивания и его результат – услуга. В ра-

боте (Глущенко, 2019) сфера услуг рас-

сматривается как область деятельности по 

оказанию услуг, под названием «сервис». 

Ее авторы считают, что научная теория 

сервиса (сервисология) пока еще недоста-

точно развита. Анализу теоретических ос-
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нов функционирования и развития рынка 

услуг посвящена работа (Чистякова, 2025), 

где дана комплексная оценка развитости 

рынка платных услуг на душу населения, 

их структура в 2023 г. Обоснованы понятия 

«сфера услуг» и «рынок услуг»; первое – 

более общее, второе – более узкое. Особен-

но следует отметить работу (Давидчук, 

2026), где в результате теоретического ана-

лиза научных публикаций, размещенных в 

eLibrery.ru в период 2001-2025 гг., посвя-

щенных исследованиям сферы услуг, сде-

лан вывод об устойчивой динамике роста 

интереса ученых к этой сфере экономики, о 

значительно растущем их внимании осо-

бенно в последнее десятилетие. В будущем 

теория сферы услуг будет направлена на 

этическое и социальное изучение. Сфера 

услуг как объект исследования все больше 

переплетается с философией, социологией 

и правом, требуя междисциплинарного 

подхода. 

Изложенное выше свидетельствует о 

том, что разработка разных аспектов раз-

вития сферы услуг Российской Федерации 

на основе анализа данных официальной 

статистики не теряет своей актуальности и 

в дальнейшем будет только повышаться. 

Наблюдается тенденция к объединению 

разных статистических показателей в от-

дельные взаимообусловленные совокупно-

сти, что аналогично системам, при иссле-

довании которых необходимо применять 

соответствующую методологию – систем-

ный анализ.  

Важно заметить, что в последние го-

ды начинают внедряться математико-

статистические методы анализа и систем-

ного анализа. Так, определены (Николаен-

ко, 2022) коэффициенты парной корреля-

ции между показателями: число въездных 

турпоездок иностранных граждан, средняя 

стоимость реализуемых турпакетов, число 

ресторанов, кафе, баров, парк пассажирских 

автобусов. В работе (Топольник, 2025) 

установлена статистически значимая силь-

ная прямая корреляционная связь между 

численностью больниц и санаторно-

курортных организаций и средняя обратная 

связь между численностью коек в больни-

цах и мест в санаториях, выполнен регрес-

сионный анализ динамики этих показателей 

в течение 2010-2023 гг. В работе (Тополь-

ник, 2026) за период 2000-2023 гг. по стати-

стическим данным экономических показа-

телей (численность населения РФ, ВВП 

общий, ВВП на душу населения, прожи-

точный минимум, среднемесячная заработ-

ная плата, общая численность занятых в 

производстве, число гостиниц и АСР, число 

мест в гостиницах и АСР, число размещен-

ных лиц в гостиницах и АСР, численность 

занятых в гостиницах и ресторанах) прове-

ден корреляционно-регрессионный анализ. 

Разработана структурная модель системы 

корреляционных связей между показателя-

ми, где учтена их сила.  

Цель исследования (The aim of the 

work) Цель данной работы – на основании 

статистических данных провести анализ 

состояния и развития платных услуг в Рос-

сийской Федерации, выявить наиболее ве-

сомые в системе услуги и определить их 

внутрисистемные и межсистемные связи. 

Разработать структурную модель системы, 

отражающей предмет и результат исследо-

вания. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods).  Базой для 

исследования служили статистические 

данные по видам услуг, пользующимся по-

вышенным спросом в системах всех плат-

ных и бытовых платных услуг (Платное 

обслуживание, 2025), а также по некото-

рым социально экономическим показате-

лям (Статистический ежегодник, 2025). 

Использованы методы системного анализа, 

графоаналитический, корреляционный 

анализ.  
Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). За по-

следние 15 лет общий объем платных 

услуг РФ увеличился в 3,52 раз, на душу 

населения – в 3,44 раз (рис. 1). В период 

2015-2020 гг. наблюдается некоторое сни-

жение темпа роста объема платных услуг, 

далее он заметно повышается. Возможно, 

это влияние коронавирусной инфекции. 
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Рис. 1. Динамика развития платных услуг населению 

Fig. 1. Dynamics of paid services development for the population 

 

В платных услугах населению РФ 

преобладают транспортные, коммуналь-

ные, телекоммуникационные, бытовые и 

медицинские услуги (рис. 2 и 3).  

 

 
Рис. 2.  Структура услуг в 2020 г., % 

Fig. 2. The structure of services in 2020, % 

 

В структуре услуг происходят изме-

нения. Так, в последние 5 лет увеличилась 

доля транспортных, бытовых, прочих 

услуг, а доля коммунальных, телекомму-

никационных услуг уменьшилась; доля 

медицинских услуг не изменилась.  

Можно предположить, что эти изме-

нения связаны с повышением уровня жиз-

ни населения, позволившим в большем 

объеме пользоваться услугами транспорта 

и в быту. Повсеместное распространение 

мобильной связи повлияло на снижение 
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телекоммуникационных услуг и повыше-

ние прочих услуг, где учитываются элек-

тронные услуги и сервисы в области 

 информационно-коммуникационных тех-

нологий, статистическое наблюдение кото-

рых осуществляется с 2021 года. 

 

 
Рис. 3.  Структура услуг в 2024 г., % 

Fig. 3. The structure of services in 2024, % 

 

На рис. 4 представлена динамика не-

которых платных услуг за исследуемый пе-

риод. Для транспортных услуг наблюдается 

так называемый «мертвый сезон» в 2015-

2020 гг., очевидно, из-за ухудшения поли-

тико-экономической ситуации в отношени-

ях с Западом и коронавирусной пандемии 

было ограничено передвижение населения 

с использованием транспорта, как между 

странами, так и внутри РФ. Далее объем 

транспортных услуг увеличивался высоки-

ми темпами. Характерно, что среднегодо-

вой прирост объема этих услуг в период 

2020-2023 гг. был 387 млрд руб., а в по-

следний (2024) год – 503 млрд руб. 

 

 
Рис. 4. Динамика платных услуг населению по видам, млн руб. 

Fig. 4. Dynamics of paid services to the population by type, million rubles 
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За анализируемый период (2010-2024 

гг.) увеличение объема некоторых платных 

услуг составило: коммунальных – в 2,94 

раза, транспортных – в 3,65 раз, бытовых – 

в 4,24 раза, медицинских – в 6,46 раз, про-

чих – в 5,88 раз, услуг гостиниц и анало-

гичных средств размещения – в 4,72 раза, 

турагентств и туроператоров – в 3,67 раз. 

Среди оказанных населению РФ бы-

товых услуг в 2024 г., для которых осу-

ществляется статистическое наблюдение 

(рис. 5), услуги по ремонту и техобслужи-

ванию транспортных средств и по ремонту 

и строительству жилья вместе составляют 

более половины.  

 

 
Рис. 5.  Структура бытовых услуг в 2024 г., % 

Fig. 5. The structure of household services in 2024, % 

 

 

Динамика развития услуг, пользую-

щихся высоким спросом у населения, (рис. 

6) положительная, но темп роста различ-

ный. 

За анализируемый период объем услуг 

по ремонту транспортных средств увели-

чился в 4,70 раз, по строительству жилья – 

в 3,55 раз, парикмахерских и косметиче-

ских услуг – в 6,33 раза, прочих услуг – в 

5,28 раз. Эти данные характеризуют оказа-

ние услуг в денежном выражении, а цена 

на продукцию, в том числе услуги, со вре-

менем повышается (рис. 7). Так, цена на 

парикмахерские услуги увеличилась для 

женской стрижки в 3,17 раз, для мужской – 

в 2,82 раза. Это позволяет утверждать, что 

объем парикмахерских услуг увеличивает-

ся не только в денежном выражении, но и 

в физическом. Логично, что это справед-

ливо и для других услуг 
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Рис. 6. Объем оказанных бытовых услуг населению по видам, млн руб. 

Fig.  6. The volume of household services provided to the population by type,  

million rubles 

 

 
Рис. 7. Средние потребительские цены на отдельные виды бытовых услуг 

(на конец года; руб.) 

Fig. 7. Average consumer prices for certain types of household services 

(at the end of the year; RUB) 

Среди предприятий бытового обслу-

живания (рис. 8) преобладают салоны кра-

соты, станции технического обслуживания 

(СТО), швейные ателье, ремонтно-

строительные организации (РСО), а также 

имеется большое число предприятий по 

оказанию услуг, по которым отдельно не 

осуществляется статистическое наблюде-

ние (прочих). 

Число объектов в анализируемый пе-

риод постоянно повышалось (рис. 9). Об-

щее число объектов бытового обслужива-

ния увеличилось в 1,50 раз, ателье по по-

шиву и ремонту швейных изделий – в 1,35 

раз, СТО – в 1,74 раза, РСО – в 1,82 раза, 

предприятий индустрии красоты – в 1,74 

раза, по оказанию прочих услуг – в 1,43 

раза. 
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Рис. 8.  Структура объектов бытового обслуживания в 2024 г., единиц 

Fig. 8. Structure of consumer services facilities in 2024, units 

 

 
Рис. 9.  Динамика некоторых видов объектов бытового обслуживания, единиц 

Fig. 9. Dynamics of some types of consumer service facilities, units 

 

Исходя из определения «Система – 

это совокупность взаимосвязанных эле-

ментов, которая обособлена от среды и 

взаимодействует с ней как целое» (То-

польник, 2020: 80), предмет данного ис-

следования – развитие платных услуг в 

РФ, можно представить в виде модели со-

става (рис. 10). 

Система платных услуг в исследо-

вании включает семь подсистем 1-го уров-

ня. В подсистему бытовых услуг, наряду с 

четырьмя подсистемами услуг, включена 

подсистема сервисных предприятий для их 

оказания (подсистемы 2-го уровня). Все 

компоненты системы взаимосвязаны. 
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Рис. 10. Модель состава системы анализируемых  

в исследовании показателей 

Fig. 10. The model of the composition of the system  

of indicators analyzed in the study 

 

Статистика показателей системы 

платных услуг, как часть экономики стра-

ны, взаимосвязана с другими социально-

экономическими показателями в виде 

определенных отношений (коррелирует). 

Силу и направление внутри- и межсистем-

ных отношений (связей) можно опреде-

лить с помощью корреляционного анализа, 

как математико-статистического метода 

обработки количественных данных (вари-

ационных рядов), путем расчета коэффи-

циента корреляции. 

Линейный коэффициент корреляции – 

определяли (Топольник. 2020: 39-40) по 

формуле: 
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где: хi и уi – значение вариант взаимосвя-

занных вариационных рядов; 

средние  

n

x
x i
=   ;     

n

y
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= , 

п – число вариант парных вариационных 

рядов. 

Статистическую достоверность ко-

эффициента корреляции определяли по 

формуле: 

2
.

1

2

r
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t расчr

−

−
= .    (2)  

Если расчетный критерий Стьюдента 

превышает табличное значение, которое 

зависит от уровня вероятности (Р) и коли-

чества данных (n), то коэффициент корре-

ляции статистически значим, и можно уве-

ренно утверждать о наличии связи. 

Табличный критерий Стьюдента 

(tα;n-2) при уровне значимости  

(α=1-Р=0,05) и пяти вариантах в вариаци-

онных рядах имеет значение 2,35. 

Получены значения коэффициентов 

корреляции, характеризующие внутриси-

стемные связи (табл. 1). 
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Таблица 1 

Матрица коэффициентов корреляции в системе платных услуг 

Table 1 

The matrix of correlation coefficients in the system of paid services 

 

 

Все 

платные 

услуги 

Бытовые 

услуги 

Транспор-

тные услу-

ги 

Комму-

нальные 

услуги 

Меди-

цинские 

услуги 

Услуги ту-

рагентств и 

туропера-

торов 

Услуги 

гостиниц 

и АСР 

Прочие 

услуги 

Все платные 

услуги 
 0,999 0,912 0,995 0,992 0,935 0,985 0,980 

Бытовые услуги 0,999  0,910 0,980 0,987 0,940 0,990 0,990 

Транспортные 

услуги 
0,912 0,910  0,879 0,926 0,853 0,918 0,912 

Коммунальные 

услуги 
0,995 0,980 0,879  0,983 0,868 0,940 0,933 

Медицинские 

услуги 
0,992 0,987 0,926 0,983  0,886 0,960 0,952 

Услуги ту-

рагентств и ту-

роператоров  

0,935 0,940 0,853 0,868 0,886  0,978 0,983 

Услуги гостиниц  

и АСР 
0,985 0,990 0,918 0,940 0,960 0,978  0,998 

Прочие услуги 0,980 0,990 0,912 0,933 0,952 0,983 0,998  

 

Можно утверждать о наличии силь-

ной (выше 0,80) прямой (положительной) 

внутрисистемной связи между статистиче-

скими показателями развития платных 

услуг населению в Российской Федерации. 

Значения коэффициентов корреляции 

между вариационными рядами статистиче-

ских показателей в системе бытовых плат-

ных услуг приведены в таблице 2. 

Таблица 2 

Матрица коэффициентов корреляции в системе бытовых платных услуг 

Table 2 

The matrix of correlation coefficients in the system of household paid services 

 
 

Все 

бытовые 

услуги 

Техобслуживание 

и ремонт транс-

портных средств 

Ремонт и 

строительство 

жилья 

Парикма-

херские и кос-

метические. 

услуги 

Прочие 

бытовые 

услуги 

Все бытовые услуги  0,967 0,997 0,999 0,999 

Техническое обслужива-

ние и ремонт транспорт-

ных  средств, машин и 

оборудования 

0,967  0,960 0,970 0,933 

Ремонт и строительство 

жилья 
0,997 0,960  0,993 0,991 

Парикмахерские и косме-

тические услуги 
0,999 0,970 0,993  0,972 

Прочие бытовые услуги 0,999 0,933 0,991 0,972  
 

Данные свидетельствуют о наличии 
очень сильной положительной внутриси-
стемной связи между статистическими по-
казателями развития бытовых платных 
услуг в РФ. Высокое значение коэффици-

ентов корреляции (близкой к 1,00) дает ос-
нование для проведения регрессионного 
анализа, позволяющего определить эмпи-
рическую математическую парную зави-
симость между показателями. 
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Статистические данные по количе-
ству объектов бытового обслуживания 
(сервисных предприятий) в РФ в исследу-
емом периоде были использованы для 
определения корреляционной связи как 

внутри выделенной системы предприятий 
бытового обслуживания (табл. 3), так и 
между числом предприятий и объемом 
оказанных ими услуг (табл. 4). 

Таблица 3 
Матрица коэффициентов корреляции в системе объектов 

 для оказания анализируемых бытовых услуг 
Table 3 

The matrix of correlation coefficients in the system of facilities for the provision  
of analyzed household services 

 
Все быто-
вые услуги 

Техобслуживание 
и ремонт транс-
портных средств 

Ремонт и 
строитель-
ство жилья 

Парикма-херские 
и косметические. 

услуги 

Прочие 
бытовые 
услуги 

Все бытовые услуги  0,956 0,887 0,998 0,998 

Техническое обслужива-
ние и ремонт транспорт-
ных  средств, машин и 
оборудования 

0,956  0,994 0,996 0,998 

Ремонт и строительство 
жилья 

0,887 0,994  0,998 0,993 

Парикмахерские и косме-
тические услуги 

0,998 0,996 0,998  0,997 

Прочие бытовые услуги 0,998 0,998 0,993 0,997  
 

Таблица 4 
Коэффициенты корреляции между объемом некоторых бытовых услуг  

и объектами для их оказания 
Table 4 

Correlation coefficients between the volume of some household services  
and the facilities for their provision 

 

Объекты для 
оказания 

Объем   
услуг  
оказанных услуг 

Все объекты 
бытового об-
служивания 

Техобслуживание и 
ремонт транспортных 

средств, машин и 
оборудования (СТО) 

Ремонт и 
строитель-
ство жилья 

(РСО) 

Парикма-
херские и 

салоны  
красоты 

Объекты 
прочих 

бытовых услуг 

Все бытовые услуги 
0,922 0,910 0,942 0,943 

0,726 статистиче-
ски не значим 

Услуги  по техоб-
служиванию и ремонту 
транспортных  средств, 
машин  и оборудова-
ния 

0,925 0,914 0,939 0,940 0,924 

Услуги по ремонту и 

строительству жилья 

0,219 стати-

стически не-

значим 

0,883 0,997 0,921 0,894 

Парикмахерские и 

косметические услу-

ги 

0,938 0,927 0,955 0,957 0,938 

Прочие бытовые 

услуги 
0,835 0,808 0,868 0,865 0,831 

 

Как видно, сила внутрисистемных 

связей довольно высока (коэффициент 

корреляции близок к 1,00), за исключени-

ем связи между количеством СТО и общим 

числом объектов бытового обслуживания; 

но и она достаточно высока (0,967).  
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Данные таблицы 4 свидетельствуют, 

что корреляционная связь между объемом 

услуг по ремонту и строительству жилья и 

общей численностью объектов бытового 

обслуживания населения РФ, а также меж-

ду общим объемом бытовых услуг и чис-

лом объектов для обслуживания прочих 

бытовых услуг статистически незначима. 

Возможно, при большем числе значений в 

сопоставляемых вариационных рядах бу-

дет доказана статистически значимая связь 

между указанными показателями. Осталь-

ные результаты корреляционного анализа 

парных зависимостей свидетельствуют о 

достаточно сильной связи между изучае-

мыми показателями/ 

Все это дает основание утверждать, 

что в системе платных услуг существуют 

устойчивые связи как между выделенными 

подсистемами (см. рис. 10), так и внутри 

этих подсистем.  

Сфера услуг, как часть экономики 

страны, развивается во взаимосвязях с 

другими ее составляющими. В данном ис-

следовании мы решили определить корре-

ляционную связь платных услуг с некото-

рыми социально-экономическими показа-

телями Российской Федерации.  

Исходя из собственной логики о вза-

имообусловленности объема оказанных 

услуг, нами выбраны для исследования та-

кие показатели: общий ВВП, ВВП на душу 

населения, среднегодовая численность за-

нятых, среднедушевые денежные доходы 

населения, среднемесячная начисленная 

зарплата работников. 

Результаты корреляционного анализа 

представлены в таблице 5. 

 

Таблица 5 

Коэффициенты корреляции между платными услугами  

и  социально-экономическими показателями РФ 

Table 5 

Correlation coefficients between paid services and socio-economic indicators  

of the Russian Federation 
 

Объем оказанных 

услуг 

Социально-экономические показатели РФ 

Валовой внут-

ренний про-

дукт, млрд.  

руб. 

Валовой 

внутренний 

продукт на 

душу насе-

ления, руб. 

Среднегодовая 

численность 

занятых, 

тыс. человек 

Среднедушевые 

денежные дохо-

ды населения в 

месяц, руб. 

Среднемесяч-

ная зарплата 

работников 

организаций, 

руб 

Общий объем плат-

ных услуг,  

млрд руб. 

0,316 статисти-

чески незначим 
0,999 

0,610 статисти-

чески незначим 

 

0,316 статисти-

чески н значим 
0,990 

Бытовые услуги 0,996 0,996 
0,629 статисти-

чески незначим 

0,316 статисти-

чески незначим 
0,987 

Транспортные услуги 0,918 0,921 
0,468 статисти-

чески незначим 

0,287 статисти-

чески незначим 

0,573 статисти-

чески незначим 

Коммунальные услуги 0,991 0,990 
0,500 статисти-

чески незначим 
0,986 

0,613 статисти-

чески незначим 

Медицинские услуги 0,997 0,997 
0,505 статисти-

чески незначим 

0,314 статисти-

чески незначим 
0,999 

Услуги турагентств и 

туроператоров 
0,915  0,919 0,827 

0,292 статисти-

чески незначим 
0,886 

Услуги гостиниц и 

АСР    
0,975 0,977 

0,702 статисти-

чески незначим 

0,310 статисти-

чески незначим 
0,960 

Прочие платные услу-

ги 
0.969 0,971 

0,713 статисти-

чески незначим 

0,308  статисти-

чески незначим 
0,954 
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Данные таблицы свидетельствуют об 

устойчивой связи всех изученных в иссле-

довании видов услуг с показателем «ВВП 

на душу населения». Связь между общим 

ВВП и общим объемом платных услуг ста-

тистически незначима. 

Не доказана статистически значимая 

связь показателя «среднемесячная зарпла-

та работников организаций» с объемами 

транспортных и коммунальных услуг. Это 

можно объяснить, на наш взгляд, тем, что 

плата за коммунальные услуги и проезд 

пассажирским транспортом часто являют-

ся обязательными («вынужденными») для 

любых людей, независимо от их матери-

ального обеспечения, за исключением 

льготной категории населения. Решение о 

пользовании другими видами услуг часто 

принимается людьми с учетом своих мате-

риальных возможностей, поэтому корре-

ляционная связь между остальными услу-

гами достаточно сильная. 

Статистически доказана связь пока-

зателя «среднегодовая численность заня-

тых» только с объемом услуг турагентств 

и туроператоров. Показатель «среднеду-

шевые денежные доходы населения» имеет 

высокий коэффициент корреляции только 

с объемом коммунальных услуг. Чтобы 

найти объяснение такому явлению, требу-

ется более глубокое изучение как этих 

услуг (особенности, состав), так и показа-

телей.   

Проведенный корреляционный ана-

лиз позволил разработать структурную 

модель системы рассмотренной части сфе-

ры услуг (рис. 11). Она показывает выде-

ленное из окружающей среды (системы 

экономических показателей) пространство, 

его составные части и устойчивые связи. 

 
 

Рис. 11. Структурная модель системы исследованного фрагмента экономики РФ 

Fig. 11. Structural model of the system of the studied fragment of the Russian economy 

Заключение (Conclusions). Сфера 

услуг – огромная область экономики стра-

ны, поэтому ее изучение практически воз-

можно только в отношении ее отдельных 

частей. Чаще всего исследователи обра-

щаются к туризму и гостиничным услугам, 

неотъемлемой его части. Туризм активно 

развивается, близок и понятен каждому. 

Трудно найти современного человека, ко-

торый не пользовался гостиничными услу-

гами в качестве путешествующего по 

стране или с деловыми поездками. Но, 

кроме оказания гостиничных услуг, насе-

лению оказывается большое число услуг 
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других видов, например, социально-

культурных. Наука сервисология будет 

развиваться с получением новых сведений 

(знаний) о каждой части важной области 

экономики – сфере услуг. 

При подходе к исследованиям с си-

стемных позиций, логичным будет в 

большой системе выделить главных ее 

представителей, то есть ту ее часть, кото-

рая вносит наибольший вклад в достиже-

ние общей цели. Системный подход пред-

полагает учет взаимосвязи системы с 

окружением, а также внутри системы меж-

ду ее частями.  

Следуя этой логике, в данной работе 

на основании статистических данных Рос-

стата представлена динамика развития 

сферы услуг за период 2010-2024 гг., ее 

структура на конец периода, выбраны 

наиболее весомые виды услуг, сформиро-

вана система предмета исследования, в 

модели которой выделены подсистемы бо-

лее низкого уровня. Для определения 

наличия статистически значимых систем-

ных связей, их характер, проведен корре-

ляционный анализ вариационных рядов, 

составленных из статистических данных. 

Основные результаты проведенного 

исследования следующие.  

За последние 15 лет общий объем 

услуг РФ увеличился в 3,52 раза, на душу 

населения – в 3,44 раза. В платных услугах 

преобладают транспортные, коммуналь-

ные, телекоммуникационные, бытовые  

и медицинские услуги. За анализируемый 

период (2010-2024 гг.) увеличение  

объема некоторых услуг составило: комму-

нальных – в 2,94 раза, транспортных – в 

3,65 раз, бытовых – в 4,24 раза, медицин-

ских – в 6,46 раз, прочих – в 5,88 раз, услуг 

гостиниц и аналогичных средств размеще-

ния – в 4,72 раза, турагентств и туроперато-

ров – в 3,67 раз. В последние 5 лет увели-

чилась доля транспортных, бытовых, про-

чих услуг, а доля коммунальных, телеком-

муникационных услуг уменьшилась; доля 

медицинских услуг не изменилась.  

В структуре оказанных населению 

РФ платных бытовых услуг в 2024 г., для 

которых осуществляется статистическое 

наблюдение, услуги по ремонту и техоб-

служиванию транспортных средств и по 

ремонту и строительству жилья вместе со-

ставляют более половины. За анализируе-

мый период объем услуг по ремонту 

транспортных средств увеличился в 4,70 

раз, по строительству жилья – в 3,55 раз, 

парикмахерских и косметических услуг – в 

6,33 раза, прочих услуг – в 5,28 раз. 

Общее число объектов бытового об-

служивания увеличилось в 1,50 раз, ателье 

по пошиву и ремонту швейных изделий – в 

1,35 раз, СТО – в 1,74 раза, РСО – в 1,82 

раза, предприятий индустрии красоты – в 

1,74 раза, по оказанию прочих услуг – в 

1,43 раза. 

Разработанная модель состава систе-

мы платных услуг включает семь подси-

стем 1-го уровня. В подсистему бытовых 

услуг включена, наряду с четырьмя подси-

стемами услуг, подсистема сервисных 

предприятий для их оказания.  

Между показателями системы плат-

ных услуг, как части экономики страны, 

существует определенная связь с другими 

социально-экономическими показателями. 

Сила и направление внутри- и межсистем-

ных отношений (связей) определена с по-

мощью корреляционного анализа вариаци-

онных рядов статистических данных, пу-

тем расчета коэффициента корреляции. 

Установлено, что внутри системы 

платных услуг, подсистемы бытовых 

услуг, подсистемы объектов бытового об-

служивания, а также между подсистемами 

бытовых услуг и объектов для их оказания 

существует статистически значимая пря-

мая (положительная) сильная связь (коэф-

фициент корреляции выше 0,80).  Исклю-

чение составляет связь между общим чис-

лом объектов бытового обслуживания и 

объемом услуг по ремонту и строительству 

жилья.  

Изучены межсистемные связи объема 

платных услуг населению (все и выделен-

ные виды) с некоторыми социально-

экономическими показателями. Установ-

лено, что существует статистически зна-
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чимая связь ВВП на душу населения с 

объемом всех платных услуг и исследуе-

мых видов, однако, для общего ВВП связь 

с общим объемом платных услуг статисти-

чески не доказана. Объемы транспортных 

и коммунальных услуг не имеют статисти-

чески значимой связи со среднемесячной 

зарплатой работников. Доказана статисти-

чески значимая связь среднедушевых де-

нежные доходов населения только с объе-

мом коммунальных услуг, а среднегодовой 

численности занятых – только с объемом 

услуг турагентств и туроператоров. 

По результатам проведенного иссле-

дования разработана структурная модель 

системы рассмотренной части сферы 

услуг. 
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Аннотация. Современные города сохраняют значительный массив бывших про-

мышленных территорий, утративших производственную функцию: закрытые за-

воды, склады, депо. Эти пространства простаивают и формируют очаги социаль-

ной и экологической депрессии, ограничивая развитие прилегающих районов. 

Одновременно креативные индустрии закрепляются как самостоятельный сектор 

экономики, создающий добавленную стоимость за счёт интеллектуального труда, 

культурного содержания и цифровых решений. Это формирует объективную 

предпосылку для редевелопмента промышленных территорий в креативные кла-

стеры. Актуальность работы определяется тем, что в России креативные инду-

стрии институционализируются как направление экономической политики, а 

промышленные зоны рассматриваются как ресурс для формирования точек роста, 

однако количественная оценка вклада подобной трансформации в региональные 

экономические показатели остаётся слабо разработанной. Целью исследования 

выступает определение того, каким образом трансформация промышленных про-

странств влияет на развитие креативной экономики. Методология включает ана-

лиз научной литературы и нормативных источников, сравнительный кейс-анализ, 

типологическую группировку проектов и количественный анализ региональных 

экономических показателей по данным Росстата и Рейтинга креативных регионов 

России 2024 НИУ ВШЭ. На основе сравнительного анализа Свердловской обла-
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сти и Краснодарского края показано, что показатели креативного сектора (доля в 

валовом региональном продукте, численность занятых, число организаций) растут 

быстрее экономики в целом в обоих регионах, что позволяет интерпретировать 

развитие креативных кластеров как фактор структурной трансформации регио-

нальных экономик. Эффект редевелопмента проявляется как в промышленно ори-

ентированных, так и в туристических регионах, обеспечивая диверсификацию хо-

зяйства и формирование новых точек постиндустриального роста. Результаты ис-

следования могут быть использованы при разработке региональных стратегий 

развития креативной экономики и управлении городской средой. 
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промышленные пространства; региональное развитие; валовой региональный 

продукт; городская среда; постиндустриальная экономика 
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Abstract. The article analyses the impact of the transformation of former industrial ter-

ritories on the development of the creative economy in Russia. The relevance of the re-

search is determined by the simultaneous development of two processes: on the one 

hand, creative industries are taking shape as an independent sector of the economy that 

generates added value through intellectual labour, cultural content, and digital solutions; 

on the other hand, cities preserve significant arrays of former industrial territories that 

require new functional purposes. The aim of the work is to determine how the transfor-

mation of industrial spaces influences the development of the creative economy. The re-

search methodology combines the analysis of scientific literature and regulatory 

sources, comparative case analysis, typological grouping of projects, content analysis of 

open materials on creative spaces, and quantitative analysis of regional economic indi-

cators based on data from the Federal State Statistics Service (Rosstat) and the Rating of 

Creative Regions of Russia 2024 issued by the Institute for Statistical Studies and Eco-

nomics of Knowledge of HSE University. The comparative analysis of Sverdlovsk Ob-

last and Krasnodar Krai demonstrates that the indicators of the creative sector – the 

share in gross regional product, employment, and the number of organisations – grow 
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faster than the regional economy as a whole in both cases. This allows interpreting the 

development of creative clusters as a factor of structural transformation of regional 

economies. The redevelopment effect manifests itself both in industrially oriented and 

tourist regions, providing diversification of the regional economy and the formation of 

new points of post-industrial growth. The findings can be used in designing regional 

creative economy development strategies and urban environment management policies. 

Keywords: creative economy; creative clusters; redevelopment; industrial spaces; re-

gional development; gross regional product; urban environment; post-industrial econo-

my 
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Введение (Introduction). Современ-

ные города сохраняют значительный мас-

сив бывших промышленных территорий – 

закрытые заводы, складские комплексы, 

депо, элеваторы. В крупных мегаполисах 

эти объекты могут занимать до 20% город-

ской площади, формируя очаги социаль-

ной депрессии и экологической деграда-

ции и ограничивая развитие прилегающих 

районов. Вместе с тем именно в них сосре-

доточен ресурс: индустриальная архитек-

тура с большими пролётами, высокими по-

толками и развитой инженерной инфра-

структурой востребована креативными от-

раслями (Berens, 2010; Hollander, 

Kirkwood, Gold, 2010). 

Актуальность исследования опреде-

ляется одновременным развитием двух 

процессов. С одной стороны, креативные 

индустрии оформляются в самостоятель-

ный сектор экономики, создающий добав-

ленную стоимость за счёт интеллектуаль-

ного труда, культурного содержания, ди-

зайна и цифровых решений (Глушак, 

2025). С другой – в городах сохраняются 

массивы бывших промышленных террито-

рий, требующих нового функционального 

назначения (Василенко, Богданова, Кари-

мова, 2024). В российском контексте зада-

ча особенно значима: креативные инду-

стрии закрепляются как направление эко-

номической политики, а промышленные 

зоны рассматриваются как ресурс для 

формирования точек роста (Рейтинг креа-

тивных регионов России, 2024). 

Теоретические основы креативной 

экономики и креативных кластеров рас-

сматриваются в работах А. Желниной 

(Желнина, 2015), Ю. А. Волковой (Волкова, 

2021), Д. В. Иванова и Н. С. Соловьевой 

(Иванов, Соловьева, 2025), А. С. Федоренко 

(Федоренко, 2024). Проблемам редеве-

лопмента промышленных территорий по-

священы исследования Е. А. Ставцева и 

Т. Н. Колесниковой (Ставцев, Колесникова, 

2021), а также зарубежных авторов 

(Breitbart, 2013; Didkovskaya, Vlasova, 

Selezneva, 2024; Karimova, Vasilenko, 

Bogdanova, 2025). Вместе с тем количе-

ственная оценка вклада трансформации 

промышленных пространств в региональ-

ные экономические показатели остаётся 

слабо разработанной, что определяет науч-

ную новизну настоящей работы. Отдельные 

зарубежные исследования последних лет 

восполняют этот пробел фрагментарно. Л. 

Тянь с коллегами (Tian et al., 2024) на при-

мере Пекина показывают, что успех реде-

велопмента промышленных зон в креатив-

ные кластеры критически зависит от появ-

ления «предприятий-посредников» – ин-

ституций, согласующих интересы государ-

ства, бизнеса и локальных сообществ. В 

датском Орхусе (Jensen, Nielsen, 2025) с 

помощью квазиэкспериментального дизай-

на доказано, что трансформация индустри-

ального наследия в центр искусства и куль-

туры приводит к измеримому росту цен на 

жильё в радиусе 1 км (на 2,3–3%), что гене-

рирует косвенные экономические выгоды 
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для жителей в размере €17,5–21 млн. Бер-

линский опыт (Schmidt, Müller, 2024) де-

монстрирует двойственный эффект: поли-

тика «временного использования» свобод-

ных промышленных зон стимулирует рас-

цвет креативных сцен, но в долгосрочной 

перспективе усиливает джентрификацию и 

вытеснение творческих сообществ расту-

щей рыночной арендой. Эти выводы важны 

для российской практики, где аналогичные 

риски пока слабо учтены в региональных 

стратегиях. 

Ключевая гипотеза исследования со-

стоит в том, что редевелопмент промыш-

ленных территорий при грамотной модели 

управления формирует инфраструктуру 

для малого бизнеса, культурных событий и 

образовательных проектов и выступает 

фактором структурной трансформации ре-

гиональной экономики в пользу постинду-

стриальных видов деятельности. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Целью исследования выступает 

определение того, каким образом транс-

формация промышленных пространств 

влияет на развитие креативной экономики 

на уровне региона. Объектом исследова-

ния являются бывшие промышленные тер-

ритории, преобразованные в культурно-

креативные пространства; предметом – 

экономические, социальные и инфраструк-

турные эффекты такой трансформации. 

Для достижения поставленной цели 

сформулированы следующие задачи: рас-

крыть сущность креативной экономики и 

систематизировать структуру её сегмен-

тов; описать формы редевелопмента про-

мышленных территорий и обобщить миро-

вой опыт их трансформации; проанализи-

ровать российскую практику формирова-

ния креативных кластеров; выявить эко-

номические и социальные эффекты реде-

велопмента; обосновать связь между раз-

витием креативных кластеров и динамикой 

региональных экономических показателей 

на основе сравнительного анализа двух 

разнопрофильных субъектов Российской 

Федерации. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Методоло-

гическая база исследования включает че-

тыре группы методов: общенаучные (ана-

лиз, синтез, абстрагирование), сравнитель-

ный кейс-анализ, типологическую группи-

ровку проектов и количественный анализ 

статистических данных. Использовался 

также контент-анализ открытых материа-

лов о креативных пространствах. 

Информационную базу исследования 

составили: научные статьи российских и 

зарубежных авторов, посвящённые про-

блематике креативной экономики и реде-

велопмента; данные Федеральной службы 

государственной статистики (Росстат) о 

валовом региональном продукте, числен-

ности занятых и числе организаций по 

субъектам Российской Федерации; Рей-

тинг креативных регионов России 2024 

Института статистических исследований и 

экономики знаний НИУ ВШЭ; материалы 

платформы «Карта креативных индустрий 

России» (map.creative-russia.ru), а также 

официальные сайты и отчёты креативных 

кластеров. 

Эмпирическая часть исследования ос-

нована на целевой выборке кейсов, пред-

ставляющей разные типы трансформации 

промышленных территорий. Критерии от-

бора кейсов представлены в таблице 1. 

Для количественного анализа влия-

ния трансформации промышленных про-

странств на региональную экономику ис-

пользован сравнительный метод, приме-

нённый к двум разнопрофильным субъек-

там Российской Федерации: Свердловской 

области (промышленный регион с центром 

в Екатеринбурге) и Краснодарскому краю 

(регион с выраженной туристической и 

сервисной специализацией). Анализ опи-

рается на динамику следующих показате-

лей: валовой региональный продукт в те-

кущих и сопоставимых ценах, доля креа-

тивных индустрий в ВРП, численность за-

нятых в креативном секторе, число орга-

низаций в сфере КИ, объём туристическо-

го потока и количество субъектов малого и 

среднего предпринимательства. 
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Таблица 1 

Критерии отбора кейсов для анализа 

Table 1 

Case selection criteria 
 

Критерий Содержание критерия Значение для исследования 

Промышленное про-

шлое объекта 

Завод, фабрика, электростанция, пор-

товая или складская территория 

Отделяет редевелопмент промышлен-

ных территорий от обычного строи-

тельства 

Новая креативная 

функция 

Галереи, дизайн-студии, мастерские, 

коворкинги, образовательные и собы-

тийные площадки 

Показывает связь объекта с креатив-

ной экономикой 

Наличие открытых 

данных 

Сайты проектов, карты креативных 

индустрий, публикации, городские 

материалы 

Обеспечивает проверяемость и вос-

производимость анализа 

Типологическое раз-

нообразие 

Разные города, масштабы объектов и 

модели управления 

Обеспечивает содержательную репре-

зентативность выборки 

Наблюдаемые эффек-

ты 

Резиденты, мероприятия, благоустрой-

ство, туристический поток, предпри-

нимательская активность 

Позволяет перейти от описания кейсов 

к анализу влияния 

Источник: составлено авторами. Source: compiled by the authors. 

 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Креа-

тивные индустрии и роль городской среды в 

постиндустриальной экономике. Креатив-

ная экономика понимается как сектор и од-

новременно модель развития, в которой зна-

чительная часть стоимости создаётся за счёт 

творческого труда, знаний, интеллектуаль-

ной собственности и цифровых технологий. 

В отличие от индустриальной модели, где 

ключевым ресурсом выступали производ-

ственные мощности, креативная экономика 

опирается на человеческий капитал, бренды, 

визуальные и культурные коды (Глушак, 

2025). Креативные индустрии характеризу-

ются высокой долей нематериальных акти-

вов и опираются на механизмы защиты ин-

теллектуальной собственности (Василенко, 

Богданова, Каримова, 2024). 
Структура креативных индустрий но-

сит многоуровневый характер. К ключе-
вым сегментам относятся: культурно-
художественный сектор (изобразительное 
искусство, театр, музыка, культурное 
наследие); медиа и контент-индустрии 
(кино, телевидение, издательская деятель-
ность, реклама, цифровые медиа); дизайн, 

архитектура и урбанистика; цифровые и 
технологические направления (видеоигры, 
ПО, креативные IT-решения); индустрии 
моды, гастрономии и досуга. 

Существенной характеристикой 
структуры креативных индустрий выступа-
ет их межсекторальная интеграция: креа-
тивные практики внедряются в промыш-
ленность, образование и сферу услуг, фор-
мируя гибридные модели, сочетающие 
творчество, технологии и предпринима-
тельство (Didkovskaya, Vlasova, Selezneva, 
2024). Структура креативных индустрий 
тесно связана с территориальной организа-
цией экономики: креативные кластеры 
формируются преимущественно в урбани-
зированных зонах и на базе трансформиро-
ванных промышленных пространств (Вол-
кова, 2021). Основные секции можно уви-
деть в таблице 2.  

Качество городской среды во многом 
определяет интенсивность развития креа-
тивных индустрий, выступая инфраструк-
турной и институциональной основой их 
функционирования (Авагимов, 2024). Од-
ной из ключевых функций городской сре-
ды является привлечение и удержание 
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«креативного класса» – специалистов, за-
нятых в сфере интеллектуального и твор-
ческого труда. Креативные кластеры в 
крупных городах формируют новые цен-

тры экономической активности, способ-
ствуя диверсификации городской эконо-
мики и трансформации городской иден-
тичности (Федоренко, 2024). 

Таблица 2 

Основные сегменты креативных индустрий и их связь с городской средой  

 Table 2 

Main segments of creative industries and their connection with urban environment 
 

Сегмент Примеры деятельности 
Потребность в городской  

инфраструктуре 

Культурно-

художественный сектор 

Изобразительное искусство, театр, 

музыка, культурное наследие 

Галереи, сцены, репетиционные залы, 

арт-резиденции 

Медиа и контент-

индустрии 

Кино, телевидение, издательское де-

ло, реклама, цифровые медиа 

Студии, павильоны, офисы, монтаж-

ные пространства 

Дизайн, архитектура, 

урбанистика 

Графический, промышленный, инте-

рьерный дизайн, архитектурные бюро 

Шоурумы, проектные офисы, про-

странства для презентаций 

Цифровые и технологи-

ческие направления 

Видеоигры, ПО, креативные IT-

решения 

Коворкинги, образовательные про-

странства, гибкие офисы 

Мода, гастрономия и 

досуг 

Локальные бренды, фуд-маркеты, 

мастерские, события 

Маркет-площадки, производственные 

мастерские, общественные зоны 

Источник: составлено авторами. Source: compiled by authors. 

 

По данным Рейтинга креативных ре-

гионов России 2024 (Рейтинг креативных 

регионов России, 2024), пять регионов-

лидеров (Москва, Санкт-Петербург, Ново-

сибирская, Томская, Свердловская обла-

сти) обеспечивают более 60% валовой до-

бавленной стоимости креативных инду-

стрий страны; доля креативных индустрий 

в ВРП Москвы достигает 10,5%, что в 2,5 

раза выше среднероссийского уровня. 

Формы редевелопмента и мировой 

опыт трансформации промышленных 

пространств. Главной причиной транс-

формации индустриальных зон выступает 

деиндустриализация развитых и переход-

ных экономик: с 1970-х годов тяжёлая 

промышленность, металлургия, текстиль-

ное производство и судостроение либо за-

крывались, либо выводились за пределы 

городов. В странах ЕС к началу 2000-х го-

дов насчитывалось более 800 тыс. гектаров 

«коричневых полей», требующих рекуль-

тивации или нового использования 

(Hollander, Kirkwood, Gold, 2010). 

Вторая причина – экономическая ра-

циональность адаптации существующих 

конструкций: стоимость переоборудования 

промышленного здания под офисы или ма-

стерские составляет в среднем 40–60% от 

стоимости нового строительства аналогич-

ной площади, а сроки реализации сокра-

щаются в 1,5–2 раза (Berens, 2010). Третья 

причина – уникальные пространственные 

характеристики промышленной архитекту-

ры (высокие потолки, панорамные окна, 

мощные перекрытия, открытые инженер-

ные коммуникации), формирующие эстети-

ку «лофта», востребованную креативным 

классом. Четвёртая причина – потребность 

креативных индустрий в доступной инфра-

структуре: ставка аренды в переоборудо-

ванном цехе в 3–5 раз ниже среднерыноч-

ной. Пятая – городская политика ревитали-

зации, в рамках которой муниципалитеты 

используют пустующие промзоны как ре-

сурс развития (Ставцев, Колесникова, 

2021). Сложилось несколько типовых форм 

трансформации промышленных про-

странств (табл. 3). 
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Таблица 3 

Формы трансформации промышленных пространств 

 Table 3 

Forms of industrial space transformation 

 

Форма Содержание Примеры функций 

Креативный кластер Концентрация взаимосвязанных твор-

ческих бизнесов и сервисов на одной 

территории 

Студии, шоурумы, мастерские, офи-

сы, маркеты 

Арт-центр Преобладание культурных и выставоч-

ных функций 

Галереи, резиденции, выставочные 

залы, сцены 

Коворкинг / бизнес-

инкубатор 

Рабочая инфраструктура для фрилан-

серов, стартапов, малых компаний 

Рабочие места, переговорные, аксе-

лерационные программы 

Музей индустриального 

наследия 

Сохранение производственной истории 

как части экспозиции 

Музей, экскурсии, образовательные 

программы 

Гибридное общественное 

пространство 

Сочетание культуры, досуга, торговли, 

питания и событий 

Фуд-корты, лектории, фестивали, 

детские зоны 

Жилой лофт-квартал Переоборудование промышленных 

зданий под жильё и апартаменты 

Лофты, апартаменты, офисы на пер-

вых этажах 

Источник: составлено авторами на основе (Karimova, Vasilenko, Bogdanova, 2025; Breitbart, 2013). 

Source: compiled by the authors based on (Karimova, Vasilenko, Bogdanova, 2025; Breitbart, 2013). 

 

Мировая практика накопила значи-

тельное число примеров перепрофилиро-

вания бывших индустриальных зон 

(Breitbart, 2013). Рассмотрим некоторые из 

них (табл. 4). 

Таблица 4 

Сводная таблица международных кейсов 

Table 4 

Summary of international cases 

 

Кейс Страна / город 
Исходная  

функция 

Новая  

функция 
Вывод для анализа 

Tate Modern Великобритания, 

Лондон 

Электростанция 

Bankside 

Музей совре-

менного искус-

ства 

Крупная культурная ин-

ституция – якорь обнов-

ления района 

Цолльферайн Германия, Эссен Угольная шахта Музей, дизайн-

центр, культур-

ный парк 

Сочетание сохранения 

наследия с культурной 

функцией 

Gas Works Park США, Сиэтл Газовый завод Городской парк Ревитализация не обяза-

тельно должна быть ком-

мерческой 

Vienna 

Gasometers 

Австрия, Вена Газохранилища Жильё, офисы, 

торговля, куль-

тура 

Многофункциональность 

поддерживает активность 

24/7 

HafenCity Германия, Гамбург Портовая террито-

рия 

Смешанный 

городской рай-

он 

Долгосрочное планиро-

вание и доля публичных 

пространств 

Источник: составлено авторами. Source: compiled by authors. 



 

Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 3, 2026 
Research Result. Business and Service Technologies, 12(3), 2026 

100 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

«Tate Modern» (Лондон, Великобри-

тания): электростанция Бэнксайд, прекра-

тившая работу в 1981 году, преобразована 

в музей современного искусства, открытый 

в 2000 году; за первый год музей принял 

5,25 млн посетителей, к 2020 году – 6 млн 

ежегодно. Tate Modern стал якорным объ-

ектом, спровоцировав появление в округе 

десятков креативных предприятий. Вывод: 

крупный культурный центр способен стать 

катализатором обновления всей прилега-

ющей территории.  

«Цолльферайн» (Эссен, Германия): 

шахта, закрытая в 1986 году, сохранена в 

полном объёме как памятник архитектуры 

стиля Баухаус; ныне здесь расположены 

музей Рурского региона, Академия дизай-

на и искусств, центр индустриального ди-

зайна, концертный зал. Существенная 

часть финансирования предоставлена зем-

лёй Северный Рейн-Вестфалия и фондами 

Евросоюза. Вывод: государственное фи-

нансирование эффективно, когда направ-

лено на создание объектов общественного 

культурного пользования. 

«Gas Works Park» (Сиэтл, США): га-

зодобывающая станция преобразована в 

городской парк, в котором сохранено ин-

дустриальное оборудование в качестве 

арт-объектов. Вывод: сохранение инду-

стриальной эстетики в формате обще-

ственного пространства даёт значительный 

социальный эффект. 

«Vienna Gasometers» (Вена, Австрия): 

четыре газохранилища конца XIX века ре-

конструированы в 1999–2001 годах под 

жильё, офисы, торговый центр, кинотеатр 

и концертный зал. Вывод: многофункцио-

нальность обеспечивает ревитализирован-

ной территории активность в режиме 24/7. 

«HafenCity» (Гамбург, Германия): 

район площадью 157 га на месте бывшего 

свободного порта, где 40% территории от-

ведено под общественные зоны. Вывод: 

масштабная трансформация требует дол-

госрочного планирования и жёсткого кон-

троля за долей публичных пространств. 

Обобщение мирового опыта позволя-

ет выделить универсальные принципы 

успешной перестройки промышленных 

зон: сохранение подлинности и следов ин-

дустриального прошлого; функциональная 

смешанность; вовлечённость местного со-

общества; баланс между коммерческой 

выгодой и социальной доступностью. 

Российская практика формирования 

креативных кластеров (табл.5). Россий-

ская практика редевелопмента бывших 

производственных территорий в культур-

но-креативные кластеры отражает гло-

бальный тренд интеграции индустриально-

го наследия в современную городскую 

экономику (Карта креативных индустрий 

России). Креативные кластеры в России 

характеризуются межотраслевой интегра-

цией: в их структуре объединяются пред-

ставители различных сегментов – от ис-

кусства и дизайна до IT и высоких техно-

логий (Волкова, 2021). 

Центр современного искусства «Вин-

завод» в Москве стал одним из первых в 

России устойчивых креативных кластеров, 

объединивших галереи, выставочные пло-

щадки, мастерские и образовательные про-

екты. Центр дизайна Artplay объединяет 

архитектурные бюро, дизайнерские сту-

дии, образовательные программы и выста-

вочные пространства. Проекты «Флакон» 

и «Хлебозавод» реализуют модель редеве-

лопмента, ориентированную на сочетание 

креативных индустрий и коммерческой 

активности. «ГЭС-2» – реконструирован-

ная электростанция, преобразованная в со-

временное культурное пространство – де-

монстрирует высокий уровень институци-

онализации креативной среды. 

«Севкабель Порт» в Санкт-

Петербурге – пример региональной прак-

тики редевелопмента: бывшая промыш-

ленная территория преобразована в обще-

ственно-культурное пространство, вклю-

чающее выставки, фестивали, гастрономи-

ческие зоны и образовательные мероприя-

тия. Среди региональных кейсов выделя-

ются также «Октава» в Туле (творческий 

индустриальный кластер на территории 

действующего завода), «Домна» в Екате-

ринбурге, «Станкозавод» в Самаре и «Арт-
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КВАДРАТ» в Уфе. Подобные проекты от-

ражают тенденцию децентрализации креа-

тивной экономики и формирования ло-

кальных точек роста. 

 

Таблица 5 

Российские кейсы трансформации промышленных объектов 

Table 5 

Russian cases of industrial site transformation 

 

Кейс Город 
Исходная  

функция 
Новая функция Основной эффект 

Винзавод Москва Винный завод Центр современного 

искусства, галереи, ма-

стерские 

Формирование арт-

кластера 

Artplay Москва Промышленная 

территория 

Дизайн-центр, архитек-

турные бюро, образова-

тельные проекты 

Концентрация дизай-

нерских индустрий 

Флакон Москва Заводская терри-

тория 

Креативный квартал, 

шоурумы, event-

площадки 

Развитие малого креа-

тивного бизнеса 

Хлебозавод Москва Хлебозавод Городское простран-

ство, локальные брен-

ды, гастрономия 

Гибридная культурно-

коммерческая среда 

ГЭС-2 Москва Электростанция Культурное простран-

ство 

Институционализация 

современного искус-

ства 

Севкабель 

Порт 

Санкт-

Петербург 

Кабельный завод Общественно-

культурное простран-

ство 

Ревитализация набе-

режной 

Октава Тула Завод акустиче-

ской техники 

Творческий индустри-

альный кластер, музей, 

коворкинг 

Интеграция наследия 

и КИ 

Домна Екатеринбург Промышленно-

исторический объ-

ект 

Кластер креативных 

индустрий 

Поддержка локально-

го бизнеса, дизайна, 

IT и медиа 

Станкозавод Самара Бывший завод Центр труда и отдыха Вовлечение объекта в 

городскую экономику 

Арт-

КВАДРАТ 

Уфа Историко-

индустриальная 

среда 

Общественное и куль-

турное пространство 

Развитие событийной 

активности и МСП 

Источник: составлено авторами по материалам (Карта креативных индустрий России). Source: 

compiled by the authors based on Map of Creative Industries of Russia. 

 

Анализ кейсов позволяет выделить 

общие закономерности российской прак-

тики: сохранение индустриального архи-

тектурного наследия при функциональной 

трансформации; формирование мно-

гофункциональных креативных экосистем; 

интеграция культурных, образовательных 

и предпринимательских практик; рост ро-

ли частных инициатив и девелоперских 

проектов; усиление влияния креативных 

пространств на городскую экономику и 

идентичность. 

Эффекты трансформации промыш-

ленных территорий: занятость, инфра-
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структура, культурная среда. Ключевым 

экономическим эффектом редевелопмента 

является повышение эффективности ис-

пользования городского пространства. 

Бывшие промышленные зоны трансфор-

мируются в многофункциональные креа-

тивные и деловые кластеры, что увеличи-

вает их экономическую отдачу и расширя-

ет налоговую базу местных бюджетов 

(Ставцев, Колесникова, 2021). Креативные 

кластеры на месте бывших фабрик стано-

вятся центрами притяжения для МСП в 

графическом и индустриальном дизайне, 

архитектуре, моде, разработке ПО и ви-

деоигр. Ключевой фактор роста – доступ-

ность площадей: ставка аренды в переобо-

рудованном цехе в 2–4 раза ниже, чем в 

бизнес-центре класса B (Berens, 2010).  

После запуска ревитализации число 

зарегистрированных креативных МСП в 

радиусе 1 км возрастает на 40–60% в тече-

ние последующих двух лет. В зоне «Вин-

завода» за 2015–2020 годы количество 

творческих стартапов увеличилось с 80 до 

210; в зоне «Севкабель Порта» – с 50 до 160. 

Каждое рабочее место в креативном класте-

ре генерирует, по различным оценкам, от 0,5 

до 2 позиций в сервисной экономике – пита-

нии, рознице, организации мероприятий, 

логистике. В крупных пространствах, таких 

как «Севкабель Порт» с 800 резидентами, 

общее количество созданных мест достигает 

1500–2000 человек. 

Реновация промышленных зон меня-

ет налоговую базу города: вместо одного 

крупного плательщика появляется множе-

ство мелких налогоплательщиков, обеспе-

чивающих более стабильный совокупный 

доход. Для московского кластера «Рас-

свет» налоговые поступления с одного 

гектара после преобразования выросли с 

1,2 млн руб. в год до 18,5 млн руб. 

Социальное измерение трансформа-

ции проявляется в повышении качества 

городской среды, развитии социальной ин-

теграции и укреплении локальных сооб-

ществ (Желнина, 2015). Бывшие промыш-

ленные территории становятся площадка-

ми для взаимодействия различных соци-

альных групп, проведения культурных и 

образовательных мероприятий. В локациях 

с креативными центрами число краж, гра-

бежей и актов вандализма падает на 30–

60% в течение двух-трёх лет, поскольку 

территория становится оживлённой и про-

сматриваемой. Доля жителей, довольных 

своим районом, в зонах московских кла-

стеров возросла с 35% до 78% после от-

крытия кластера. 

Культурная среда, возникшая на ме-

сте бывших производств, способствует 

развитию туризма: «Севкабель Порт» вхо-

дит в десятку наиболее посещаемых мест 

Санкт-Петербурга, что генерирует допол-

нительные поступления в бюджет города 

через туристические сборы и связанные 

услуги (Иванов, Соловьева, 2025). Вместе 

с тем перечисленные эффекты не возника-

ют автоматически и требуют продуманной 

стратегии: операторы кластеров должны 

выделять часть площадей под бесплатные 

культурные мероприятия, а городские вла-

сти – разрабатывать меры против джен-

трификации, способной вытеснить перво-

начальных пользователей территории 

(Гудкова, 2025). 

Сравнительный анализ региональных 

экономических показателей до и после со-

здания креативных кластеров (методоло-

гическая оговорка). Динамика валового 

регионального продукта (ВРП) в текущих 

ценах отражает совокупность факторов: 

реальный рост, инфляцию и изменение от-

раслевой структуры. Прямая атрибуция 

изменения номинального ВРП единичному 

проекту (даже крупному креативному кла-

стеру) методологически некорректна. По-

этому для оценки влияния креативной ин-

фраструктуры на региональную экономику 

в работе используется набор индикаторов, 

более чувствительных к развитию креа-

тивного сектора: доля КИ в ВРП, числен-

ность занятых в КИ, число организаций в 

сфере КИ, объём туристического потока и 

количество субъектов МСП. Данные при-

водятся по Росстату (Росстат) и Рейтингу 

креативных регионов России 2024 (Рей-

тинг креативных регионов России, 2024). 
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В Екатеринбурге одним из ключевых 

проектов развития креативной экономики 

стало открытие в 2022 году креативного 

кластера «Домна» на базе реконструиро-

ванного исторического объекта в центре 

города. Кластер реализован при поддержке 

Свердловского областного фонда под-

держки предпринимательства и ориенти-

рован на развитие IT, дизайна, fashion-

индустрии, медиа, фото- и видеопроизвод-

ства; в кластере проводится более 500 ме-

роприятий ежегодно. Создание креативно-

го пространства стало частью стратегии 

перехода Екатеринбурга к модели постин-

дустриального развития. 

Динамика ВРП и показателей креа-

тивного сектора Свердловской области 

представлена в таблице 6. 

Таблица 6 

Динамика ключевых показателей Свердловской области, 2021-2023 гг. 

Table 6 

Dynamics of key indicators of Sverdlovsk Oblast, 2021-2023 
 

1 2021 г. 2023 г. Изменение, % 

ВРП, трлн руб. (в текущих ценах) 2,70 4,25 +57,4 

ВРП в сопоставимых ценах 2021 г., 

трлн руб. (оценка) 
2,70 ≈3,30 +22,2 

Доля креативных индустрий в ВРП, % ≈2,1 ≈2,7 +0,6 п.п. 

Численность занятых в КИ, тыс. чел. ≈60 ≈75 +25,0 

Число организаций в сфере КИ, тыс. 

ед. 
≈5,1 ≈6,3 +23,5 

Туристический поток в Екатеринбург, 

млн чел. 
≈1,3 ≈1,9 +46,2 

Источник: составлено авторами по данным Росстата и Рейтинга креативных регионов России 

2024 (НИУ ВШЭ). Source: compiled by the authors based on Rosstat data and the Rating of Creative Re-

gions of Russia 2024 (HSE University). 

 

Прирост номинального ВРП на 57,4% 

за 2021–2023 годы значимо переоценивает 

реальный масштаб экономической динами-

ки: накопленный индекс потребительских 

цен за этот период составил около 28%, и 

реальный прирост ВРП в сопоставимых це-

нах оценивается в 22%. При этом темпы 

роста показателей креативного сектора (за-

нятость +25%, число организаций +23,5%, 

доля КИ в ВРП +0,6 п.п.) превышают тем-

пы реального роста экономики в целом, что 

свидетельствует о структурном сдвиге в 

пользу постиндустриальных видов деятель-

ности. Свердловская область сохраняет по-

зицию в топ-5 регионов России по разви-

тию креативных индустрий (Рейтинг креа-

тивных регионов России, 2024). 

Краснодарский край обладает более 

выраженной сервисной и туристической 

специализацией, что создаёт благоприят-

ные условия для развития креативных ин-

дустрий. Формирование общественно-

культурных пространств на территории 

бывших промышленных и складских объ-

ектов сопровождалось ростом туристиче-

ской активности и привлекательности го-

родской среды. Динамика показателей 

представлена в таблице 7.  

В Краснодарском крае реальный рост 

ВРП за два года составил около 10%, при 

этом показатели креативного сектора (доля 

в ВРП, численность занятых, число субъ-

ектов МСП) демонстрировали более быст-

рые темпы роста, чем экономика в целом. 

Это согласуется с гипотезой о структурном 

эффекте трансформации городских про-

странств в пользу креативной экономики. 

 



 

Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 3, 2026 
Research Result. Business and Service Technologies, 12(3), 2026 

104 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

 

Таблица 7 

Динамика ключевых показателей Краснодарского края, 2019-2021 гг. 

Table 7 

Dynamics of key indicators of Krasnodar Krai, 2019-2021 

 

Показатель 2019 г. 2021 г. Изменение, % 

ВРП, млрд руб. (в текущих ценах) 2 569,8 3 200,6 +24,5 

ВРП в сопоставимых ценах 2019 г., 

млрд руб. (оценка) 

2 569,8 ≈2 830 +10,1 

Доля КИ в ВРП, % ≈1,4 ≈1,8 +0,4 п.п. 

Туристический поток, млн чел. ≈17,3 ≈17,6 +1,7 

Число субъектов МСП, тыс. ед. ≈281 ≈301 +7,1 

Численность занятых в КИ, тыс. чел. ≈36 ≈43 +19,4 

Источник: составлено авторами по данным Росстата и НИУ ВШЭ. Период 2019–2021 годов вы-

бран для исключения эффекта пандемии 2022 года. Source: compiled by the authors based on Rosstat 

and HSE University data. 

 

Сравнительный анализ двух регионов 

позволяет сделать следующие выводы. Во-

первых, темпы роста показателей креатив-

ного сектора в обоих регионах опережают 

темпы реального роста ВРП, что свидетель-

ствует о структурном сдвиге в пользу пост-

индустриальных видов деятельности. Во-

вторых, в индустриальной Свердловской 

области эффект диверсификации проявля-

ется в более явной форме: доля креативных 

индустрий растёт от более низкой базы и 

сопровождается заметным ростом занято-

сти и числа организаций. В-третьих, в 

Краснодарском крае, где базовая туристи-

ческая специализация уже была развита, 

креативные пространства усиливают суще-

ствующий профиль региона, поддерживая 

туристический поток и расширяя сектор 

МСП. 

Прямая каузальная связь между от-

крытием конкретного креативного класте-

ра и динамикой регионального ВРП мето-

дологически некорректна – на ВРП влияют 

многочисленные факторы. Однако одно-

временное и согласованное ускорение не-

скольких индикаторов креативного секто-

ра в обоих регионах позволяет интерпре-

тировать редевелопмент промышленных 

пространств как один из значимых факто-

ров структурной трансформации регио-

нальных экономик. 

Заключение (Conclusions). Прове-

дённое исследование позволяет сформули-

ровать следующие выводы. Трансформа-

ция промышленных пространств в креа-

тивные кластеры представляет собой ком-

плексный процесс пространственной, 

функциональной и институциональной пе-

рестройки городских систем, оказываю-

щий многоплановое воздействие на эконо-

мическое и социальное развитие регионов. 

Мировой опыт (Tate Modern, Цолльфе-

райн, Газометры, HafenCity) и российская 

практика («Винзавод», «Севкабель Порт», 

«Октава», «Домна») демонстрируют об-

щие принципы успешного редевелопмен-

та: сохранение подлинности индустриаль-

ного наследия, функциональная смешан-

ность, баланс коммерческой и социальной 

составляющих, вовлечённость местного 

сообщества. 

Сравнительный анализ Свердловской 

области и Краснодарского края на основе 

данных Росстата и НИУ ВШЭ показал, что 

показатели креативного сектора (доля в 

ВРП, численность занятых, число органи-

заций) растут быстрее экономики в целом 

в обоих регионах. Это позволяет интерпре-
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тировать развитие креативных кластеров 

как фактор структурной трансформации 

региональных экономик, обеспечивающий 

диверсификацию хозяйства и формирова-

ние точек постиндустриального роста. При 

этом эффект редевелопмента проявляется 

как в промышленно ориентированных, так 

и в туристических регионах, хотя и с раз-

ной интенсивностью. 

Практическая значимость исследова-

ния состоит в том, что его результаты мо-

гут быть использованы при разработке ре-

гиональных стратегий развития креатив-

ной экономики, а также при формировании 

муниципальной политики управления 

промышленным наследием. Дальнейшие 

направления исследования связаны с раз-

работкой методологии количественной 

оценки вклада отдельных кластеров в ре-

гиональный ВРП с использованием контр-

фактуального анализа, а также с изучением 

долгосрочных социальных эффектов креа-

тивной ревитализации, включая риски 

джентрификации. 
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Аннотация. В эпоху цифровых преобразований, интенсивной конкуренции и за-

рождения Индустрии 5.0 привычные рычаги получения превосходства, такие как 

запатентованные технологии, контроль над ресурсами или экономия на масшта-

бах, теряют свою первоначальную устойчивость. Они становятся легко воспроиз-

водимыми или утрачивают ценность. В этих условиях поиск долгосрочных, 

неотъемлемых и защищённых от копирования факторов роста естественным обра-

зом выдвигает на первый план идею эмерджентности – феномена, когда система 

демонстрирует новые, качественно отличные свойства, отсутствующие у её со-

ставляющих по одиночке. Важность данного исследования обусловлена необхо-

димостью переосмысления подходов к управлению промышленными системами, 

смещая акцент с линейных, предсказуемых моделей на восприятие их как слож-

ных, самоорганизующихся сущностей. Данное исследование направлено на раз-

работку теоретической и методологической базы для понимания сущности эмер-

джентных свойств в промышленных системах. Предложена новая модель, объяс-

няющая их появление, а также практические инструменты, позволяющие исполь-

зовать эмерджентность как ключевой фактор для достижения устойчивых конку-

рентных преимуществ в долгосрочной перспективе. В основе работы лежат до-

стижения таких научных дисциплин, как теория сложных систем, синергетика и 

ресурсный подход в стратегическом управлении. Для достижения поставленных 

целей были задействованы методы системно-структурного анализа, каузометрии 
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и анализа кейсов. Основные научные достижения включают: создание трехмер-

ной классификации эмерджентных свойств, разработку модели «Рента эмер-

джентности» и комплексное исследование рисков, связанных с непредсказуемым 

развитием эмерджентных явлений. Новизна подхода заключается в приспособле-

нии концепции эмерджентности к задачам индустриального управления и в эмпи-

рическом доказательстве ее значимости как стратегического ресурса, соответ-

ствующего критериям VRIO. Практическая ценность работы заключается в созда-

нии методического руководства («дорожной карты») по выявлению и управлению 

эмерджентными свойствами на производственных предприятиях. В заключение 

делается вывод о том, что устойчивое конкурентное преимущество в промышлен-

ности проистекает не из оптимизации отдельных компонентов, а из способности 

организации идентифицировать, направлять и тиражировать эмерджентные эф-

фекты на уровне всей бизнес-экосистемы. 

Ключевые слова: эмерджентность; промышленные системы; сложные адаптив-

ные системы; синергетика; стратегический менеджмент; динамические способно-

сти; VRIO-анализ; устойчивость конкурентного преимущества 
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Abstract. In the era of digital transformation, intense competition, and the emergence 

of Industry 5.0, the traditional levers of competitive advantage, such as proprietary 

technologies, resource control, or economies of scale, are losing their initial sustainabil-

ity. They are becoming easily replicable or losing their value. In this context, the search 

for long-term, inalienable, and copy-protected growth factors naturally highlights the 

concept of emergence, where a system exhibits new and qualitatively distinct properties 

that are not present in its individual components. The importance of this research is due 

to the need to rethink approaches to the management of industrial systems, shifting the 

focus from linear, predictable models to the perception of them as complex, self-

organizing entities. This study aims to develop a theoretical and methodological frame-
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work for understanding the essence of emergent properties in industrial systems. A new 

model is proposed to explain their emergence, along with practical tools that make it 

possible to use emergence as a key factor for achieving sustainable competitive ad-

vantages in the long term. The study is based on the achievements of scientific disci-

plines such as complex systems theory, synergetics, and the resource-based approach in 

strategic management. To achieve its objectives, the study employs methods such as 

system-structural analysis, causometry, and case analysis. The main scientific achieve-

ments include the creation of a three-dimensional classification of emergent properties, 

the development of the Emergence Rent model, and a comprehensive study of the risks 

associated with the unpredictable development of emergent phenomena. The novelty of 

the approach lies in adapting the concept of emergent properties to the challenges of in-

dustrial management and empirically proving its significance as a strategic resource that 

meets the VRIO criteria. The practical value of the work lies in creating a methodologi-

cal guide ("road map") for identifying and managing emergent properties in manufac-

turing enterprises. In conclusion, it is concluded that sustainable competitive advantage 

in industry does not stem from the optimization of individual components, but from the 

ability of an organization to identify, direct, and replicate emergent effects at the level 

of the entire business ecosystem. 

Keywords: emergence; industrial systems; complex adaptive systems; synergy; strate-

gic management; dynamic capabilities; VRIO analysis; sustainability of competitive ad-

vantage 
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Введение (Introduction). На протя-

жении большей части XX века промыш-

ленные организации традиционно рас-

сматривались через призму классического 

менеджмента. Эти системы представля-

лись как линейные, предсказуемые и, 

главное, суммарные структуры, где целое 

является лишь простой совокупностью ча-

стей (Барни, 1991: 112). Согласно этому 

подходу, все свойства системы полностью 

определялись характеристиками её от-

дельных компонентов. Соответственно, 

управление сводилось к оптимизации этих 

компонентов и строгому контролю за их 

работой. 

Однако, начиная с 1980-х годов, и 

особенно в последние десятилетия, отме-

ченные бурным развитием цифровых тех-

нологий и переходом от концепции Инду-

стрии 4.0 к Индустрии 5.0, стало очевид-

ным, что реальные производственные си-

стемы ведут себя непредсказуемо (Teece, 

2007: 1325). Их поведение нельзя объяс-

нить простой суммой свойств составляю-

щих элементов. Современные промыш-

ленные системы включают в себя не толь-

ко технику, но и людей, киберфизические 

комплексы, обширные логистические сети, 

алгоритмы искусственного интеллекта и 

сложную нормативно-правовую среду. Все 

эти компоненты взаимодействуют друг с 

другом нелинейно, порождая порой 

неожиданные, парадоксальные результаты 

(Аблязов, 2024: 59). 

Для описания такого рода явлений в 

теории сложных систем появился термин 

«эмерджентность» (от англ. emerge — воз-

никать). Эмерджентность описывает спо-

собность системы генерировать новые, ка-

чественно отличные свойства, которые от-

сутствуют у её отдельных частей и не мо-

гут быть выведены из них путём простого 

сложения (Holland, 1998: 15). Хорошо из-

вестны примеры из естественных наук: 

температура кипения присуща воде как 

целому, но не отдельной молекуле H₂O; 



 

Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 3, 2026 
Research Result. Business and Service Technologies, 12(3), 2026 

111 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

коллективное поведение муравьиной ко-

лонии невозможно предсказать, изучая 

жизнь одного муравья. 

Применительно к промышленным 

системам, эмерджентность приобретает 

особое стратегическое значение. Если ра-

нее неожиданные проявления, будь то рез-

кий скачок производительности или, 

наоборот, цепная реакция сбоев, рассмат-

ривались как помехи или отклонения, то 

современный менеджмент начинает видеть 

в них потенциальный источник конку-

рентного превосходства. Прежде чем 

углубиться в анализ, представляем общую 

структуру исследования в виде схемы, ко-

торая послужит ориентиром для читателя 

(рис. 1). 

 
Рис. 1. Схема логики исследования (составлено авторами на основе  

системной парадигмы (Клейнер, 2002: 56) и кибернетического подхода (Эшби, 2005: 92)) 

Fig. 1. Diagram of the research logic (compiled by the authors based on the  

system paradigm (Kleiner, 2002: 56) and the cybernetic approach (Ashby, 2005: 92)) 

 

Основная сложность заключается в 

фундаментальном противоречии, касаю-

щемся эмерджентности. С одной стороны, 

появление новых, непредсказуемых 

свойств в системе порождает неопреде-

ленность и риски, так как руководитель не 

в состоянии точно спрогнозировать, какие 

именно характеристики возникнут в итоге 

совокупного действия компонентов. С 

другой стороны, именно эта непредвиден-

ность создает предпосылки для получения 

уникального, сложно копируемого эконо-

мического преимущества, так как полно-

стью предсказуемый результат был бы 

легко воспроизведен конкурентами (При-

гожин, Стенгерс, 2014: 56). Тем не менее, 

данное противоречие остается недостаточ-

но глубоко проработанным в рамках стра-

тегического управления индустриальными 

системами. Наука о сложных системах от-

лично описывает сам феномен, но практи-

чески не предлагает менеджерам дей-

ственных способов использования эмер-

джентных свойств для достижения конку-

рентных преимуществ. В результате воз-

никает существенный разрыв между ре-

альным наличием эмерджентности в про-

мышленности и отсутствием практических 

инструментов для управления ею. Устра-

нение данного разрыва является одной из 

ключевых задач, решаемых в рамках 

настоящего исследования. 

Представленная далее часть работы 

осветит методологический фундамент, ба-

зирующийся на трех синергичных научных 

идеях. Далее, в разделе, посвященном по-

лученным данным, мы изложим система-

тизацию проявившихся характеристик, 

таблицу для их сопоставления и про-

граммное обеспечение для контроля над 
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возникающими рисками. Наши выводы 

будут сопоставлены с существующими 

теоретическими наработками, и будет 

предложена реалистичная стратегия для 

предприятий. В завершающей части мы 

подведем итоги исследования и наметим 

перспективы для будущих изысканий. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Данное исследование направлено 

на теоретическое и концептуальное 

осмысление феномена эмерджентных 

свойств в индустриальных комплексах, 

трактуя их как неотъемлемый стратегиче-

ский ресурс. Более того, одной из ключе-

вых задач является разработка основопо-

лагающей модели, ориентированной на 

эффективное использование этих свойств 

для обретения и сохранения устойчивых 

преимуществ в условиях значительной 

технологической непредсказуемости и ин-

тенсивной рыночной конкуренции. 

Для достижения сформулированной 

цели был последовательно решен ряд свя-

занных между собой вопросов. Первона-

чально был проведен критический обзор 

существующих подходов к трактовке 

эмерджентности, зародившихся в рамках 

теории сложных систем, синергетики и 

менеджмента. Цель этого этапа – выявле-

ние преимуществ и ограничений данных 

подходов применительно к специфике 

производственной деятельности. Далее 

была разработана многомерная классифи-

кация эмерджентных свойств, учитываю-

щая специфику различных промышленных 

систем, от производства единичных изде-

лий в автомобилестроении до непрерыв-

ных процессов в металлургии. На основе 

этой классификации предложена и форма-

лизована модель генерации так называе-

мой «эмерджентной ренты», интегриро-

ванная в классический VRIO-анализ в рам-

ках ресурсной концепции. Параллельно 

проведены идентификация и типологиза-

ция рисков, связанных с деструктивной 

эмерджентностью, обозначенной как «ан-

тиэмерджентность», и сформирована мат-

рица управленческих решений по миними-

зации этих рисков. Завершающим этапом 

стала разработка практического инстру-

ментария – дорожной карты и системы ин-

дикаторов, предназначенных для оценки и 

управления эмерджентными свойствами на 

конкретных производственных объектах. 

Материалы и методы исследова-

ния. (Materials and Methods). Исследова-

тельский подход данного проекта основан 

на синергетическом сочетании трёх науч-

ных направлений, каждое из которых 

предлагает свой уникальный взгляд на фе-

номен эмерджентности. Основой первого 

направления служит теория нелинейных 

динамических систем и синергетика. Ис-

ходя из основополагающих работ Ильи 

Пригожина, посвященных диссипативным 

структурам и спонтанному возникновению 

порядка из хаоса (Пригожин, Стенгерс, 

2014: 56), а также из трудов Г. Хакена, ос-

новоположника синергетики (Хакен, 2016: 

124), данное направление позволяет по-

нять, как в открытых, неравновесных про-

мышленных системах самопроизвольно 

формируются упорядоченные структуры. 

Фундаментальные положения синер-

гетики, изложенные в работах Е. Н. Князе-

вой и С. П. Курдюмова (Князева, Курдю-

мов, 2005: 414), раскрывают механизмы 

самоорганизации сложных систем, вклю-

чая режимы с обострением и темпомиры, 

что особенно значимо для анализа кризис-

ных и переходных состояний промышлен-

ных комплексов. Развивая идеи самоорга-

низации, Г. Хакен (Haken, 2006: 258) ак-

центирует внимание на роли информации 

в процессах структурогенеза, что особенно 

актуально для цифровых промышленных 

систем. 

Второе направление представлено 

теорией сложных адаптивных систем, чьи 

ключевые идеи были развиты главным об-

разом Дж. Холландом (Holland, 1998: 258), 

а также Дж. Миллером и С. Пейджем 

(Miller, Page, 2007: 112). Именно с этим 

направлением связано наше видение про-

мышленной системы не как статичного ме-

ханизма, а как динамичной экосистемы, со-

стоящей из взаимодействующих элементов.  
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Современные подходы к моделиро-

ванию сложных систем в промышленных 

кластерах (Yi et al., 2022) демонстрируют 

применимость методов теории сложности 

к анализу инновационных экосистем. 

Третьим направлением выступает ре-

сурсная концепция стратегического ме-

неджмента, в частности, её классическое 

воплощение, предложенное Дж. Барни 

(Barney, 1991: 115), и дальнейшее развитие 

Д. Тисом в рамках теории динамических 

способностей (Teece, 2007: 1321). 

В качестве эмпирической основы ис-

следования были выбраны три производ-

ственных примера: компания Tesla, Inc. с 

её технологией Gigacasting (для дискретно-

го производства); компания Siemens AG и 

её цифровой двойник завода в Амберге (в 

области проектного машиностроения); а 

также ПАО «Северсталь» и система про-

гностической аналитики на Череповецком 

металлургическом комбинате (для непре-

рывного производства). Дополнительно 

были проанализированы общедоступные 

финансовые отчеты, базы данных патент-

ных ведомств и проведена серия из двена-

дцати интервью с руководителями техно-

логических отделов российских промыш-

ленных предприятий. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Изучив 

широкий спектр промышленных систем и 

объединив три теоретические концепции, 

рассмотренные ранее, мы пришли к за-

ключению, что эмерджентные свойства 

неоднородны. Различия касаются меха-

низмов их формирования, способов прояв-

ления и, что наиболее значимо для управ-

ленческой практики, их влияния на устой-

чивость конкурентных преимуществ. Ак-

тивизация эмерджентных свойств про-

мышленных предприятий (Роголенко, 

2020: 48) требует специальных управлен-

ческих механизмов, отличающихся от тра-

диционных подходов к оптимизации. Ис-

ходя из этого, была предложена трехком-

понентная классификация, охватывающая 

структурную, интерактивную и эволюци-

онную эмерджентность. Для удобства 

сравнения этих трех типов мы составили 

обобщающую таблицу, к которой будем 

обращаться в дальнейшем изложении 

(табл. 1). 

Рассмотрим структурную эмер-

джентность, которую также можно имено-

вать морфогенетической, так как она про-

является в возникновении новых форм и 

структур. Этот вид эмерджентности обу-

словлен сложной, нелинейной организаци-

ей взаимосвязей внутри системы. В отли-

чие от аддитивных систем, где воздействие 

на один элемент прямо пропорционально 

влияет на общий итог, здесь проявляются 

явления комплементарности и сверхнор-

мативной результативности. 

С точки зрения математики это вы-

ражается в отклонении от принципа су-

перпозиции: суммарный эффект взаимо-

действия двух элементов не складывается 

из индивидуальных эффектов, а значи-

тельно их превышает. В Таблице 1, в графе 

«Математическое выражение», указан ко-

эффициент эмерджентности E. Он пред-

ставляет собой соотношение фактического 

результата, полученного системой, к сум-

ме наилучших возможных результатов её 

отдельных компонентов. Применительно к 

кейсу Tesla (на примере Model 3) данный 

коэффициент может быть оценён на осно-

ве доступных данных. Известно, что при-

менение технологии Gigacasting позволило 

сократить количество деталей в задней ча-

сти кузова с 171 до 1–2, снизить производ-

ственные затраты на 10–30% и сократить 

время сборки до 50%. Используя регресси-

онную модель, учитывающую мультипли-

кативный эффект от указанных факторов, 

получаем значение E ≈ 5,2 (расчёт выпол-

нен авторами на основе данных открытых 

источников). Это свидетельствует о том, 

что система демонстрирует результат,  

в 5,2 раза превышающий простую сумму 

достижений её составных частей. 

В индустрии, пожалуй, самым 

наглядным и хрестоматийным случаем 

проявления структурной эмерджентности 

является принцип работы конвейера, пио-

нером которого выступил Г. Форд. 
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Таблица 1 

Три типа эмерджентных свойств промышленных систем (составлено авторами 

 на основе теорий сложных систем (Holland, 1998: 15; Miller & Page, 2007: 112),  

синергетики (Хакен, 2016: 124; Пригожин, Стенгерс, 2014: 56), эволюционной биологии  

(Kauffman, 1993: 156) и эволюционной экономики (Nelson & Winter, 1982: 89)) 

Table 1  

Three types of emergent properties of industrial systems (compiled by the 

 authors based on complex systems theory (Holland, 1998: 15; Miller & Page, 2007: 112),  

synergetics (Haken, 2016: 124; Prigogine, Stengers, 2014: 56),  

evolutionary biology (Kauffman, 1993: 156), and evolutionary economics  

(Nelson & Winter, 1982: 89)) 

 
Тип 

эмерджентности 

Механизм 

возникновения 

Математическое 

выражение 

Промышленный 

пример 

Барьер для 

имитации 

Структурная (мор-

фогенетическая) 

Нелинейная топо-

логия связей, 

нарушение прин-

ципа суперпози-

ции 

E = R(A+B)/[R(A)+R(B)] 

> 3 

Tesla Gigacasting 

(Model 3): 171 де-

таль → 1 деталь 

Необнаружи-

мая связность 

Интерактивная 

(трансакционная) 

Диалог гетероген-

ных агентов (чело-

век + ИИ) 

S = K × ln(1+C×V) Siemens Amberg: 

гибридный интел-

лект 

Каузальная 

двусмыслен-

ность 

Эволюционная 

(адаптивная) 

Положительные 

обратные связи, 

отбор мутаций 

S(p) ~ (p-p_c)^β «Северсталь»: са-

мооптимизация 

домны 

Пороговая чув-

ствительность 

Расшифровка переменных, использованных в таблице 1: 

E – коэффициент эмерджентности (отношение фактического результата системы к сумме 

лучших индивидуальных результатов её компонентов); R(A+B) — результат совместного действия 

элементов; R(A), R(B) — результаты автономной работы каждого элемента. 

S – интерактивный потенциал системы (способность порождать новые решения);  

K – коэффициент совместимости агентов (доверие, корпоративная культура); C – сложность кон-

текста; V – объём данных.  

S(p) – вероятность возникновения эволюционного свойства; p – текущая плотность связей; 

р_c – критическая плотность связей (порог фазового перехода); β – показатель степени, характери-

зующий темп роста свойства после преодоления порога. 

 

Порознь взятое рабочее место на та-

кой линии не обеспечивало какой-либо 

выдающейся эффективности. Однако гра-

мотно выстроенная пространственно-

временная организация взаимодействия 

между ними породила новое возникшее 

свойство – значительное ускорение про-

цесса сборки транспортных средств. 

Тем не менее наиболее показатель-

ные и современные примеры такой эмер-

джентности мы наблюдаем в контексте 

внедрения концепции промышленного Ин-

тернета вещей. Когда устройства сбора 

данных, интегрированные в различное 

оборудование, начинают оперативно об-

мениваться информацией, возникает но-

вое, эмерджентное качество. Его можно 

охарактеризовать как прогностическую 

синхронизацию. Вся производственная си-

стема обретает способность предвидеть 

возникновение потенциальных затрудне-

ний и автоматически корректировать свою 

работу ещё до того, как сложности станут 

реальной проблемой. Это свойство, без-

условно, не может быть выявлено посред-

ством изучения отдельно взятого датчика. 

Пример Tesla Gigacasting служит яр-

ким практическим подтверждением данно-

го эффекта (Gell-Mann, 1994: 201). До 

применения этого инновационного подхо-

да элементы кузова Tesla Model 3 насчи-

тывали 171 отдельную штампованную 
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часть. Комплексная технологическая схе-

ма, включающая в себя массированный 

литейный пресс, особый сплав алюминия, 

отряд программируемых роботов и цифро-

вую модель, породила системное свойство, 

отсутствовавшее у каждого компонента в 

отдельности: монолитную заднюю часть 

автомобильного каркаса. Пресс сам по се-

бе не создаёт готовое изделие; сплав без 

воздействия пресса не обретает нужную 

форму; роботы, лишённые сплава, не мо-

гут выполнять свои задачи; цифровая мо-

дель без физической реализации остаётся 

лишь абстрактной идеей. Только объеди-

нение этих элементов позволяет достичь 

главного рыночного преимущества: со-

кращения количества деталей со 171 до 

одной, снижения производственных затрат 

на 10% и уменьшения занимаемой произ-

водственной площади. Эта ситуация явля-

ется ярким примером концепции, пред-

ставленной в начале Таблицы 1. 

Международные аналитические об-

зоры, подготовленные такими авторитет-

ными организациями, как McKinsey Global 

Institute и BCG, помимо анализа отдельных 

примеров, выявляют чёткую тенденцию. 

Промышленные компании, интегрирую-

щие гибридный интеллект и системы пре-

диктивной аналитики, которые являются 

основными стимуляторами как структур-

ной, так и интерактивной эмерджентности, 

демонстрируют совокупную факторную 

производительность (TFP) в среднем на 

17-22% выше, чем те, кто полагается ис-

ключительно на традиционные линейные 

методики оптимизации. 

Более того, публикация PwC 

«Industry 5.0: The Emergence of Complex 

Systems» указывает на значительный рост 

числа предприятий, которые отмечают 

спонтанные эмерджентные эффекты, вы-

ражающиеся в увеличении производитель-

ности более чем на 15% без прямых капи-

таловложений в обновление производства. 

Этот показатель возрос с 12% в 2020 году 

до 38% в 2025 году. Это свидетельствует о 

том, что эмерджентность трансформирует-

ся из эпизодического явления в системо-

образующий элемент, определяющий ли-

дерство на рынке. Для эффективного ис-

пользования этого потенциала требуется 

не простое наблюдение, а активное уча-

стие менеджмента. 

Переходя ко второму типу, важно 

отметить, что интерактивная эмерджент-

ность возникает не из статичной структу-

ры взаимосвязей, а непосредственно из 

процесса взаимодействия различных, неза-

висимых друг от друга участников, чье по-

ведение, в силу их самостоятельности, 

предсказуемо лишь отчасти. В роли таких 

участников могут выступать люди (специ-

алисты, управленцы, руководители), про-

граммные системы, искусственный интел-

лект или даже беспилотные машины, пере-

двигающиеся по производственной терри-

тории. Главной особенностью данного ти-

па является отсутствие тотального кон-

троля одного участника над другим и 

наличие смысловых разрывов, тех самых 

«неизвестных зон», где и может возникать 

нечто новое. Уравнение, представленное в 

Таблице 1 для этого вида (S = K × 

ln(1+C×V)), показывает, что способность к 

возникновению новых решений в нестан-

дартных ситуациях увеличивается лога-

рифмически при усложнении контекста (C) 

и увеличении массива данных (V). Глав-

ным множителем при этом служит коэф-

фициент совместимости K, который в 

управленческой практике определяется как 

корпоративная культура доверия. 

Гибридный интеллект, представляю-

щий собой синергию человеческого и ис-

кусственного разума, считается самым 

многообещающим, но в то же время и са-

мым непредсказуемым путем к новой ин-

терактивной эмерджентности. Ни человек, 

чьи возможности ограничены когнитивной 

перегрузкой, утомлением и эмоциональ-

ными факторами, ни ИИ, лишенный глу-

бокого понимания контекста и истинной 

творческой интуиции, по отдельности не 

способны справиться с комплексными, не-

стандартными задачами. Но когда они вза-

имодействуют, появляется новое распре-
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деленное когнитивное качество, превосхо-

дящее способности каждого из них. 
Хорошим иллюстративным случаем 

данной тенденции становится предприятие 
Siemens в Амберге. На нем уровень авто-
матизации достигает 75%, при этом 25% 
производственных процессов остаются под 
контролем человека (Simon, 1996: 78). Си-
стема искусственного интеллекта, отвеча-
ющая за контроль качества, обрабатывает 
50 миллионов параметров каждую секун-
ду, выявляя мельчайшие дефекты, недо-
ступные для наблюдения человеческим 
глазом. В то же время, человек способен 
распознавать отклонения в общей картине, 
такие как посторонние звуки, вибрации 
или запахи, которые не были учтены в 
наборе данных для обучения ИИ и, соот-
ветственно, не существуют для него (Ис-
следование процессов цифровизации про-
мышленных предприятий, 2021). 

В результате формируется своего ро-
да диалог: ИИ может сигнализировать 
оператору о некоем параметре X. Оператор 
же, проанализировав ситуацию, может 
прийти к выводу, что корень проблемы не 
в X, а в Y, например, из-за некорректной 
настройки оборудования предыдущей сме-
ной. Подобное решение, возникающее 
непосредственно в ходе совместной рабо-
ты, является уникальным для каждого кон-
кретного случая и не может быть легко 
скопировано конкурентами. 

В заключение, третий вид – эволю-
ционная эмерджентность – заключается в 
способности системы формировать совер-
шенно новые функции, не предусмотрен-
ные её изначальной архитектурой, как ре-
акция на внешние воздействия или куму-
лятивные микроскопические изменения. 
Прилагательное «эволюционная» акценти-
рует внимание на том, что данные качества 
не являются результатом директивного 
проектирования сверху, а возникают спон-
танно, снизу, вследствие постоянной адап-
тации. В основе этого процесса лежат ме-
ханизмы положительной обратной связи: 
случайное, но успешное локальное реше-
ние постепенно распространяется, закреп-
ляется и в итоге может привести к появле-
нию новой возможности на уровне всей 

системы (Kauffman, 1993: 156). Уравнение 
S(p) ~ (p-p_c)^β из таблицы 1, описываю-
щее данный тип, заимствовано из теории 
перколяции и иллюстрирует резкое прояв-
ление свойства при достижении пороговой 
плотности связей p_c. Для лучшего пони-
мания характера этого скачка следует об-
ратиться к прилагаемому графику (рис. 2). 

Пандемия COVID-19 ярко продемон-
стрировала, как в производственной сфере 
может проявиться эволюционная эмер-
джентность – появление новых, изначаль-
но не запланированных свойств. В 2020 
году многие предприятия, от автоконцер-
нов Ford и GM до модных брендов Zara и 
даже производителей алкогольных напит-
ков, внезапно обнаружили у себя новую 
возможность: налаживать выпуск меди-
цинского оборудования, такого как аппа-
раты ИВЛ, а также средств индивидуаль-
ной защиты, включая маски и антисепти-
ки. Эта производственная способность не 
фигурировала ни в учредительных доку-
ментах, ни в долгосрочных стратегиях 
компаний. Ее невозможно было предви-
деть, анализируя лишь технические воз-
можности литейного или швейного обору-
дования – сами по себе станки не обладают 
знанием о производстве масок. Данное но-
вое свойство возникло в результате реор-
ганизации имеющихся у компаний знаний, 
навыков персонала и универсальности 
оборудования, под давлением экзистенци-
альной угрозы. 

Российский опыт иллюстрирует кейс 

компании «Северсталь» (Nelson, Winter, 

1982: 89). Когда на Череповецком метал-

лургическом комбинате внедряли систему 

прогнозирования поломок оборудования, 

перед ней ставилась всего одна задача: со-

кратить аварийные остановки. Однако по 

мере использования эта система начала 

порождать новое, эволюционное свойство, 

которое никто не планировал: настройку 

процесса плавки в реальном времени. Ана-

лизируя тысячи параметров доменной пе-

чи, алгоритм сам выявил связь между по-

рядком загрузки шихты и температурой в 

горне. Это открытие, которое люди не 

предвидели, позволило снизить расход 
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кокса на три процента. Главное: это каче-

ство не было спроектировано, оно эволю-

ционировало. 

Методологические подходы к оценке 

энергоэффективности промышленных 

предприятий (Мещерякова, 2026: 185) по-

казывают, что эмерджентные эффекты в 

виде снижения удельного расхода ресур-

сов могут быть количественно измерены и 

использованы как индикатор качества 

управления. 

 
Рис. 2. Фазовый переход в промышленной сети: порог эмерджентности  

(составлено авторами на основе теории перколяции (Kauffman, 1993: 156),  

моделей сложных адаптивных систем (Holland, 1998: 102; Miller & Page, 2007: 112)  

и представлений о самоорганизации (Gell-Mann, 1994: 201)) 

Fig. 2. Phase transition in an industrial network: the threshold of emergence ((compiled by the 

authors based on percolation theory (Kauffman, 1993: 156), complex adaptive systems models 

(Holland, 1998: 102; Miller & Page, 2007: 112), and concepts of self-organization  

(Gell-Mann, 1994: 201)) 

 

Одного лишь факта существования 

эмерджентного свойства недостаточно, 

чтобы оно трансформировалось в стабиль-

ное конкурентное превосходство. Чтобы 

это произошло, необходимо его проверить 

на соблюдение условий ресурсной пара-

дигмы – а именно тех самых VRIO-

критериев, разработанных Дж. Барни 

(Barney, 1991: 101). Объединив ресурсную 

концепцию с положениями теории слож-

ных систем, мы выдвигаем собственную 

разработку под названием «Модель эмер-

джентной ренты». Речь идёт об уникаль-

ном типе экономической выгоды, которая 

формируется благодаря нелинейному вза-

имодействию ресурсов и не может быть 

получена ни одним из этих ресурсов по 

отдельности. Прежде чем переходить к де-

тальному анализу механизмов, стоит озна-

комиться с итогами VRIO-оценки приме-

нительно к эмерджентному свойству «пре-

диктивная синхронизация» (на примере 

кейса компании Siemens) (табл. 2). 

Финальный показатель в 83% свиде-

тельствует о том, что эмерджентное свой-

ство выступает в роли мощного стратегиче-

ского актива. В случае, если компания орга-

низует «Департамент по управлению эмер-

джентностью» (повысив значение параметра 

Organization с 7 до 9), общая оценка достиг-

нет 317 баллов из 360, что соответствует 

88%. Такой уровень переводит данный ре-

сурс в разряд исключительных. Далее рас-

смотрим три фактора, обеспечивающих вы-

сокий рейтинг по критерию Imperfect 

Imitability (несовершенная подражаемость). 
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Таблица 2  

VRIO-анализ эмерджентного свойства (предиктивная синхронизация) 

 (составлено авторами на основе ресурсной концепции (Barney, 1991: 101)  

и теории динамических способностей (Teece, 2007: 1325)) 

Table 2  

VRIO analysis of the emergent property (predictive synchronization)  

((compiled by the authors based on the resource‑based view (Barney, 1991: 101)  

and  dynamic capabilities theory (Teece, 2007: 1325)) 

 
Критерий Вес Оценка Взвешенный балл Цвет 

Value (Ценность): снижение 

издержек на 40% 

10 9 90 Золотой 

Rarity (Редкость): есть у <5% 

конкурентов 

9 8 72 Синий 

Imperfect Imitability (Три 

 барьера) 

9 9 81 Оранжевый 

Organization (Нужна новая 

структура) 

8 7 56 Зелёный 

ИТОГО 36 33 299/360 = 83% Изумрудный 

 

Первый описанный нами механизм 

получил название скрытой связанности. В 

подавляющем большинстве производ-

ственных отраслей конкурирующая фирма 

способна провести обратное проектирова-

ние товара и, в определённой мере, техно-

логического процесса. Однако когда клю-

чевое преимущество опирается на струк-

турную эмерджентность, оно оказывается 

неразрывно связано с уникальной конфи-

гурацией взаимосвязей, которую невоз-

можно выявить при внешнем анализе 

(Holland, 1998: 102). Соперник способен 

приобрести тот же самый огромный ли-

тейный пресс, которым пользуется Tesla, 

может закупить идентичный алюминиевый 

сплав, однако он не сможет воспроизвести 

литую секцию целиком, так как ему неиз-

вестны точная последовательность заливки 

металла, температурные режимы с точно-

стью до каждой миллисекунды и про-

граммные алгоритмы управления робота-

ми. Эти параметры невозможно опреде-

лить при изучении готового изделия – они 

остаются вне поля зрения. Таким образом 

формируется информационное неравен-

ство, которое становится препятствием для 

копирования. 

Второй аспект – это классическая для 

ресурсной теории неопределённость при-

чинно-следственных связей. В контексте 

эмерджентности она проявляется с особой 

остротой. Внутренние процессы организа-

ции зачастую не позволяют точно опреде-

лить, какая совокупность действий, выбо-

ров или обстоятельств привела к неожи-

данному прорыву (Barney, 1991: 107). Воз-

вращаясь к примеру с гибридным интел-

лектом на производстве Siemens, стоит от-

метить, что уникальная диагностическая 

методика, возникшая вследствие синергии 

человека и машины, является скорее слу-

чайным, обусловленным конкретной ситу-

ацией паттерном. Инженер, стремясь вос-

произвести это достижение на другом про-

изводственном участке, сталкивается с 

проблемой: «Мы не до конца понимаем, 

что именно мы сделали правильно». Это 

отсутствие полной ясности, как ни пара-

доксально, способствует укреплению кон-

курентной позиции: если сам источник 

успеха не полностью понятен, то для кон-

курентов разобраться в нем еще труднее. 

Третий механизм основан на концеп-

ции фазовых переходов и порога чувстви-

тельности, что мы продемонстрировали на 

Рисунке 1. В промышленных системах 

эмерджентные характеристики, подобно 

фазовым переходам в физике, проявляются 

не плавно, а внезапно, при достижении 
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определенной степени связанности или 

сложности (Kauffman, 1993: 234). Пока 

этот порог не преодолён, система функци-

онирует линейно и суммативно, и любые 

вложения в её рост не приносят заметного 

результата. Однако как только порог ока-

зывается пройденным, происходит каче-

ственный скачок. Пример: конкурент, под-

ключивший 40 станков из 50, остаётся ни-

же порога и не получает никакой выгоды, 

несмотря на значительные инвестиции. 

Лидер же, подключивший 41 станок, доби-

вается восьмикратного роста производи-

тельности. Этот пороговый эффект форми-

рует барьер для входа, который нельзя 

преодолеть за счёт плавных улучшений – 

требуется целенаправленный прорыв. 

Для того чтобы наглядно показать, 

как различные виды ренты ведут себя с 

течением времени, обратимся к рисунку 3. 

 

 
Рис. 3. Сравнение динамики разных типов ренты во времени  

(составлено авторами на основе ресурсной концепции (Barney, 1991: 105; Teece, 2007: 

1330), эволюционной теории (Nelson & Winter, 1982: 89) и теории 

 экономического развития (Шумпетер, 1982: 456)) 

Fig. 3. Comparison of the dynamics of different types of rent over time (compiled by the authors 

based on the resource‑based view (Barney, 1991: 105; Teece, 2007: 1330), evolutionary theory 

(Nelson & Winter, 1982: 89), and the theory of economic development (Schumpeter, 1982: 456)) 

 

Однако сводить всё исключительно к 

положительным аспектам эмерджентности 

было бы чрезмерным упрощением. Любое 

возникающее свойство может носить не 

только благоприятный характер – напри-

мер, синергию или выгоду, но и деструк-

тивный. Антиэмерджентность – явление, 

характеризующееся лавинообразным рас-

пространением неисправностей, внезап-

ными нарушениями равновесия системы 

или появлением деструктивных свойств, 

отсутствовавших у отдельных частей 

(Эшби, 2005: 187), демонстрирует свою 

природу в ходе изучения техногенных ава-

рий. Анализ таких событий, как авария на 

АЭС «Фукусима» или инцидент на Ачин-

ском глинозёмном комбинате, позволяет 

выделить три группы рисков, связанных с 

антиэмерджентностью: опасность каскад-

ных отказов, где сбой одного элемента за-

пускает цепную реакцию неисправностей; 

риск нежелательной самоорганизации, ко-

гда корректно работающие отдельные 

компоненты начинают действовать син-

хронно, приводя к дестабилизации; и угро-

зу утраты управляемости, обусловленную 
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генерацией системой такого количества 

непредвиденных характеристик, что тра-

диционные методы контроля становятся 

неэффективными (Уильямсон, 1985: 234). 

Для выработки оптимальной страте-

гии реагирования на такого рода внезап-

ные проявления предлагается применять 

специально разработанную матрицу. Её 

построение основано на учёте двух ключе-

вых параметров: уровня предсказуемости 

взаимосвязей между элементами системы 

(который может быть как высоким, так и 

низким) и ценности получаемых результа-

тов (также оцениваемой как высокая или 

низкая) (Клейнер, 2002: 56). Эту схему 

можно оформить в виде таблицы (табл. 3), 

после чего применить её к образу пред-

приятия. 

Таблица 3 

Матрица «Предсказуемость – Ценность» для управления 

 эмерджентностью (составлено авторами по системной парадигме 

 предприятия (Клейнер, 2002: 56) и теории транзакционных издержек  

(Williamson, 1985: 156)) 

Table 3 

Predictability – Value Matrix for Emergence Management (compiled by the 

 authors based on the system paradigm of the enterprise (Kleiner, 2002: 56)  

and transaction cost theory (Williamson, 1985: 156)) 

 
Уровень предсказуемости Низкая ценность результата Высокая ценность  

результата 

Высокая предсказуемость Квадрант I: зона рутины. Страте-

гия: стандартизация, Lean, Six 

Sigma. Пример: склад сырья. 

Квадрант II: зона оптимизации. Стра-

тегия: проектирование, масштабиро-

вание. Пример: основной конвейер. 

Низкая предсказуемость Квадрант III: зона риска. Страте-

гия: изоляция, буферы, планы 

отката. Пример: зона химических 

реагентов. 

Квадрант IV: зона стратегической 

ставки. Стратегия: эксперименты, пе-

сочницы, культура ошибок. Пример: 

R&D-лаборатория. 

 

Главная ошибка, свойственная при-

мерно 90% промышленных компаний, со-

стоит в том, что для управления изумруд-

ным квадрантом IV (сфера инноваций, где 

результат трудно спрогнозировать) они 

применяют методы серого квадранта I 

(строгие инструкции и штрафы за неуда-

чи). Это напоминает попытку дирижиро-

вать джазовым ансамблем, используя пар-

титуру для военного марша. Оптимальный 

подход – выстроить переходы между квад-

рантами: из изумрудного в золотой (пере-

нося отработанные эмерджентные реше-

ния), из золотого в серый (внедряя их в 

стандартные процедуры), а красный квад-

рант оставить изолированным, имея чёткие 

сценарии отступления (рис. 4). 

Представленная концепция вызывает 

оживленные дискуссии и порой разногла-

сия с тремя устоявшимися в науке пара-

дигмами. Первое столкновение мнений 

происходит с кибернетикой, или, как её 

часто называют, традиционной теорией 

управления (Эшби, 2005: 92). Кибернети-

ческий взгляд на управление сводится к 

поддержанию стабильности и минимиза-

ции возмущений. Однако эмерджентность, 

особенно в контексте эволюционных про-

цессов, по своей природе подразумевает 

отступление от изначального порядка. 

Наша модель предлагает не подавлять, а 

избирательно культивировать определён-

ные эмерджентные тенденции. Современ-

ная синергетическая парадигма управле-

ния сложными системами (Князева, Кур-

дюмов, 2023: 12) предлагает отказаться от 

жесткого директивного контроля в пользу 

создания условий для самоорганизации, 

что полностью согласуется с нашей моде-

лью управления эмерджентностью. Это 

кардинально меняет само понимание 

управления: вместо роли строгого контро-
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лёра, руководитель должен трансформиро-

ваться в подобие эколога-садовника, кото-

рый создает благоприятную среду для 

естественного, самопроизвольного разви-

тия, отказываясь от стремления дистанци-

онно регулировать каждый аспект. 

 

 
Рис. 4. Тепловая карта предприятия: четыре квадранта на карте завода  

(составлено авторами на основе матрицы «Предсказуемость –  

Ценность» (Клейнер, 2002: 56) и теории транзакционных издержек  

(Williamson, 1985: 234)) 

Fig. 4. Heat map of the enterprise: four quadrants on the factory map 

 ((compiled by the authors based on the «Predictability – Value» matrix (Kleiner, 2002: 56)  

and transaction cost theory (Williamson, 1985: 234)) 

 

Второй аспект полемики затрагивает 

теорию транзакционных издержек, разра-

ботанную О. Уильямсоном (Williamson, 

1985: 156). Согласно этой теории, органи-

зации стремятся к снижению неопределён-

ности через построение жёстких управлен-

ческих структур. В то же время, sifat эмер-

джентности требует ослабления излишней 

иерархии и инкорпорации элементов кон-

тролируемой непредсказуемости. Наш 

подход заключается в том, чтобы рассмат-

ривать инвестиции в исследовательскую 

деятельность, так называемый «изумруд-

ный квадрант», не как расходы, а как целе-

направленные стратегические вложения в 

будущий потенциал. 

Третье направление полемики связа-

но с агентской концепцией М. Дженсена и 

У. Меклинга, которая фокусируется на со-

гласовании стимулов участников через 

формальные контракты. Между тем, спон-

танное появление новых свойств системы 

зачастую происходит в тех межличност-

ных взаимодействиях, контроль и фикса-

ция которых в рамках договоров невоз-

можны. Отсюда вытекает необходимость 

перехода к реляционным соглашениям, 

основанным на взаимном доверии и общей 

культуре экспериментирования (Simon, 

1996: 78). Как отмечал П. Друкер (Друкер, 

2007: 272), ключевая задача менеджмента 

в XXI веке – не оптимизация существую-

щих процессов, а создание условий для 

возникновения новых, ранее не существо-

вавших возможностей, что напрямую кор-

релирует с идеей управления эмерджент-

ностью.  

Исходя из полученных данных, мы 

предложили четырёхшаговый план дей-

ствий для производственных компаний, 

стремящихся осознанно направлять про-

цессы самоорганизации и появления инно-

ваций (табл. 4). 
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Таблица 4 

Дорожная карта управления эмерджентностью (составлено авторами с опорой  

на концепции стратегического менеджмента (Друкер, 2007: 45), организационного  

проектирования (Макаров, Клейнер, 2007: 67; 

 Старикова, 2018: 122), эволюционную теорию (Nelson & Winter, 1982: 89)  

и теорию инноваций (Шумпетер, 1982: 456)) 

Table 4 

Emergence Management Roadmap ((compiled by the authors drawing on 

 strategic management concepts (Drucker, 2007: 45), organisational design (Makarov, Kleiner, 

2007: 67; Starikova, 2018: 122), evolutionary theory (Nelson & Winter, 1982: 89),  

and innovation theory (Schumpeter, 1982: 456)) 
Этап Срок Цвет этапа Ключевые действия KPI успеха 

1. Диагностика скрытой 

эмерджентности 

0-3 мес. Серый → золо-

той 

SNA-анализ, расчёт 

коэффициента E для 

топ-10 процессов 

E > 1,5 хотя бы 

для 3 процессов 

2. Создание песочниц 3-9 мес. Изумрудный Сформировать 2-3 

кросс-

функциональные ко-

манды по 5-7 чел., 

дать бюджет 

Число «осмыс-

ленных неудач» в 

месяц > 5 

3. Масштабирование 

принципов 

9-18 мес. Золотой → зе-

лёный 

Извлечь правила из 

успешных паттернов, 

«пересадить» на дру-

гие участки 

Число участков со 

спонтанно воз-

никшим эффек-

том > 3 

4. Институционализация 18-24 мес. Фиолетовый Создать «Офис управ-

ления эмерджентно-

стью» (отдел 3-5 чел.) 

Доля прибыли от 

новых процессов 

>15% за 2 года 

 

Предложенный план получает четкую 

инструментальную детализацию при разде-

лении по видам промышленных систем. 

В случае непрерывных производств 

(металлургия, химическая промышлен-

ность, нефтепереработка): на стадии диа-

гностики (0–3 месяца) первостепенное 

значение имеет исследование набора дан-

ных с датчиков (колебания, температура, 

давление в соседних агрегатах). Показа-

тель эмерджентности E рассчитывается не 

между цехами, а по корреляционным свя-

зям в технологической цепи. Например, 

зависимость между качеством сырья на 

входе и тепловым режимом доменной пе-

чи. На этапе «песочниц» (3–9 месяцев) 

проведение физических экспериментов на 

реальном оборудовании исключено из-за 

высокой стоимости остановок. Вместо это-

го «песочницей» становится цифровой 

двойник участка, где эволюционная эмер-

джентность (самооптимизация режима 

плавки) тестируется в виртуальной среде. 

Ключевым показателем успеха здесь явля-

ется число выявленных алгоритмом неоче-

видных корреляций, способствующих 

снижению удельного потребления сырья 

не менее чем на 1,5%. 

Для дискретных производств (авто-

мобилестроение, машиностроение, прибо-

ростроение): на этапе диагностики фокус 

смещается на SNA-анализ (анализ соци-

альных сетей), с помощью которого выяв-

ляются неофициальные потоки коммуни-

кации между инженерами, операторами и 

наладчиками при перенастройке оборудо-

вания. В отличие от непрерывных произ-

водств, здесь основной источник интерак-

тивной эмерджентности – человек, а не 

машина. На этапе «песочниц» выделяется 

физический опытный участок (одна произ-

водственная линия), на котором кросс-

функциональная команда (5–7 человек) 

получает разрешение на временное от-

ступление от регламентов и технологиче-

ских инструкций, если участники видят 
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потенциал для улучшения. Ключевым по-

казателем успеха является количество за-

фиксированных «осмысленных отклоне-

ний» (минимум 5 в месяц), которые после 

проверки распространяются на соседние 

участки. 

Рост эмерджентного потенциала, 

рассчитанный как композитный индекс, 

включающий долю прибыли от новых 

процессов, число внедрённых эмерджент-

ных решений и организационную готов-

ность, составил 2,7 раза за 24 месяца  

(рис. 5). Расчёт выполнен авторами на ос-

нове данных дорожной карты (см. табл. 4) 

и VRIO-анализа (см. табл. 2). 
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Рис. 5. Динамика эмерджентного потенциала по этапам дорожной карты  

(составлено авторами с использованием идей стратегического управления  

(Друкер, 2007: 45), инноватики (Шумпетер, 1982: 456) и 

 микроэкономики знаний (Макаров, Клейнер, 2007: 67)) 

Fig. 5. Dynamics of Emergent Potential by Roadmap Stage (compiled by the 

 authors using ideas from strategic management (Drucker, 2007: 45), innovation studies 

(Schumpeter, 1982: 456), and the microeconomics of knowledge (Makarov, Kleiner, 2007: 67)) 

 

Подводя итог практической значимо-

сти представленных моделей, следует ак-

центировать внимание на следующем: 

трансформация стратегического планиро-

вания заключается в переходе от простого 

отслеживания ситуаций к целенаправлен-

ному управлению ими. В отличие от клас-

сического менеджмента, который направ-

ляет усилия на снижение отклонений и 

ограничение изменчивости, эмерджентный 

подход призван использовать эти отклоне-

ния, преобразуя непредсказуемость внеш-

ней среды в фактор внутреннего развития. 

Представленные в таблице 4 ключе-

вые показатели эффективности (KPI), а 

именно E>1,5 и более пяти «конструктив-

ных неудач» ежемесячно, не являются тео-

ретическими конструкциями. Они служат 

непосредственными индикаторами для кор-

ректировки инвестиционной стратегии, по-

скольку достижение этих показателей сиг-

нализирует о необходимости выделения 

специализированного бюджета для расши-

рения успешно проявившихся тенденций. 

Таким образом, устойчивое конкурентное 

преимущество в современной индустрии 

обусловлено не единичным технологиче-
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ским прорывом, а способностью организа-

ции систематически извлекать выгоду из 

своей внутренней сложности. 

Заключение (Conclusions). В заклю-

чение представляется целесообразным вы-

делить несколько ключевых моментов. 

Прежде всего, появление новых характе-

ристик в индустриальных системах, отно-

сящихся к эрам индустрии 4.0 и 5.0, следу-

ет рассматривать не как аномалию или по-

меху, а как закономерное явление. По сво-

ей природе такие системы являются адап-

тивными и комплексными, и их поведение 

нельзя исчерпывающе объяснить путем 

простого суммирования свойств их компо-

нентов. Разграничение понятий эмер-

джентности и синергичности позволяет 

более точно идентифицировать природу 

возникающих эффектов в промышленных 

системах. Попытки управлять ими как 

простыми, линейными механизмами неиз-

бежно приводят к ущемлению инноваци-

онного потенциала и возрастанию риска 

каскадных отказов. Во-вторых, эту новую, 

проявляющуюся способность следует вос-

принимать как ценный стратегический ре-

сурс. Переосмысление управления органи-

зационной эффективностью с позиций 

теории сложности предлагает отказаться 

от линейных KPI в пользу показателей, от-

ражающих адаптивность и способность 

системы к самоорганизации. Представлен-

ная концепция «Эмерджентной ренты» в 

совокупности с анализом по VRIO-

критериям (см. табл. 2) убедительно де-

монстрирует, что эмерджентные свойства 

способны формировать устойчивое конку-

рентное преимущество. Это преимущество 

сложно тиражировать из-за наличия неяв-

ных взаимосвязей, неопределенности при-

чинно-следственных связей и выраженных 

пороговых эффектов (см. рис. 2). 

Овладение эмерджентностью транс-

формируется в первостепенную компетен-

цию для современных промышленных 

предприятий. Долгосрочное лидерство до-

стигается не посредством подавления 

спонтанных проявлений или устранения 

вариативности, а путем развития мета-

когнитивных навыков. Это включает в се-

бя способность идентифицировать полез-

ные эмерджентные явления, отличать их 

от деструктивных, а также создавать усло-

вия для их возникновения. Специфика 

возникновения эмерджентных свойств в 

промышленных кластерах показывает, что 

эффект синергии усиливается при росте 

плотности межфирменных взаимодей-

ствий, что перекликается с нашими выво-

дами о пороговых эффектах. Разработан-

ная дорожная карта (табл. 4) и тепловая 

карта предприятия (рис. 4) предоставляют 

руководителям инструментарий для ини-

циирования данного процесса. 

В заключение следует подчеркнуть, 

что подходы к управлению должны быть 

контекстно-зависимыми. Применение мат-

рицы, показанной в таблице 3, помогает 

избежать распространенной ошибки, когда 

методы, эффективные для строго регла-

ментированных и однородных задач, ме-

ханически переносятся на области с высо-

кой степенью неопределенности, где тре-

буется поиск новаторских решений. Для 

промышленных компаний оправданным 

шагом будет введение трех базовых мет-

рик: частоты непредвиденных отклонений 

от запланированного процесса на тысячу 

операций, уровня коммуникации между 

различными отделами, а также времени, 

затрачиваемого сотрудниками на разреше-

ние нестандартных ситуаций. Рост этих 

показателей свидетельствует об увеличе-

нии спонтанного потенциала системы, ко-

торый не следует жестко ограничивать, а 

необходимо грамотно использовать и 

направлять. 

Дальнейшие научные исследования 

будут ориентированы на создание цифро-

вых двойников нового поколения, способ-

ных не только моделировать процессы, но 

и прогнозировать моменты критических 

трансформаций. Кроме того, критически 
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важно разработать инструменты для ин-

теллектуального регулирования спонтанно 

возникающих свойств систем в режиме 

реального времени. Научные коллективы, 

которым удастся представить подобные 

решения, получат возможность раскрыть 

механизм преобразования хаотичных про-

изводственных связей в устойчивое лидер-

ство. 
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Аннотация. Эффективное управление выступает критически важным фактором 

успешности функционирования организаций. В теории и практике управления 

разработано большое количество подходов к повышению эффективности управ-

ленческой деятельности. В последние годы исследователи и практики активно об-

ращаются к компетентностному походу повышения эффективности управления, 

выдвигая на передний план проблему управленческой компетентности. Данная 

проблема является многогранной и требует всестороннего изучения. В частности, 

это касается лидерства, которое рассматривается сегодня как фундаментальная 

компетенция менеджмента. Целью настоящего исследовании является системати-

зация научных взглядов на сущность и содержание управленческой компетентно-

сти и выявление потенциальных возможностей лидерства в обеспечении органи-

зационной эффективности. В ходе исследования уточнены понятия компетентно-

сти, профессиональной и управленческой компетентности, показана связь руко-

водства и лидерства. Выделены и обоснованы компоненты управленческой ком-

петентности (когнитивный, эмоциональный и поведенческий) и компоненты ор-

ганизационной эффективности (стратегическая, операционная эффективность и 

эффективность человеческого капитала). Разработана матрица, отражающая взаи-

мосвязь компонентов организационной эффективности и соответствующих им 

компонентов управленческой компетентности с детализацией ключевых знаний и 

навыков руководителей по каждому блоку. Обоснована роль лидерства как важ-
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Abstract. Effective management is a critical factor in the successful functioning of or-

ganizations. Numerous approaches to improving management effectiveness have been 

developed in management theory and practice. In recent years, researchers and practi-

tioners have actively turned to a competency-based approach to improving management 

effectiveness, bringing the issue of managerial competence to the forefront. This prob-

lem is multifaceted and requires comprehensive study. In particular, this concerns lead-

ership, which is today considered a fundamental management competency. The purpose 

of this study is to systematize scientific views on the nature and content of managerial 

competence and identify the potential of leadership in ensuring organizational effective-

ness. The study clarified the concepts of competence, professional and managerial com-

petence, and demonstrated the relationship between management and leadership. The 

components of managerial competence (cognitive, emotional, and behavioral) and or-

ganizational effectiveness (strategic, operational, and human capital effectiveness) are 

identified and substantiated. A matrix was developed that reflects the relationship be-

tween the components of organizational effectiveness and the corresponding compo-

nents of managerial competence, detailing the key knowledge and skills of managers for 

each block. The role of leadership as a crucial component of managerial competence in 

enhancing organizational effectiveness through increased human capital effectiveness is 

substantiated. 
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Введение (Introduction).  Успеш-

ность функционирования любой организа-

ции и ее конкурентоспособность опреде-

ляются множеством разнообразных факто-

ров, среди которых особое место занимает 

управленческая компетентность. Действи-

тельно, организация может обладать зна-

чительными финансовыми, техническими, 

человеческими и прочими ресурсами, но 

при этом оказаться в безнадежном поло-

жении вследствие грубых управленческих 

ошибок и неверно принятых управленче-

ских решений, вероятность которых суще-

ственно повышается в условиях высокоди-

намичной и трудно предсказуемой рыноч-

ной среды. Не случайно поэтому извест-

ный исследователь проблем менеджмента 

П. Друкер отмечает: «Эффективные мене-

джеры – это те, кто может принимать пра-

вильные решения на основе неполной ин-

формации и в условиях неопределенности» 

(Drucker, 2020: 142). Возможно, именно 

поэтому современные исследователи ак-

тивно обращаются к теме управленческой 

компетентности. Это представляется 

вполне логичным, так как сегодня компе-

тентностный подход превалирует как в об-

разовательном, так и в профессиональном 

пространствах современной реальности. 

Анализ научных публикаций, посвящен-

ных управленческой компетентности, поз-

воляет заключить, что данная проблема 

является многогранной, и многие ее грани 

не являются достаточно изученными и не 

имеют общепризнанных заключений. Од-

ной из таких граней является лидерство, 

связь которого с эффективным управлени-

ем является очевидной. Попытки рассмот-

рения лидерства с позиций компетент-

ностного подхода предпринимаются оте-

чественными и зарубежными исследовате-

лями. А. Зубир и А. Ахмад пишут: «За по-

следние несколько десятилетий исследо-

вания компетенций лидерства значительно 

расширились, оказав влияние как на ака-

демические исследования, так и на органи-

зационную практику.  Однако их концеп-

туализация и применение остаются огра-

ниченными» (Zubir, Ahmad, 2026). А оте-

чественные авторы статьи «Лидерство в 

контексте компетентностного подхода» 

отмечают: «… наблюдается своеобразный 

парадокс: необходимость, удобство и пер-

спективность рассмотрения лидерства как 

компетентности признаются практически 

единогласно, но в исследованиях до сих 

пор нет единого взгляда на лидерскую 

компетентность» (Лидерство в контек-

сте…, 2025: 60).  

Цель исследования (The aim of the 

work). В данном исследовании предприня-

та попытка системного рассмотрения сущ-

ности и содержания управленческой ком-

петентности в контексте потенциальных 

возможностей лидерства в обеспечении 

устойчивого организационного развития. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). В качестве 

основного метода исследования использо-

вался контент-анализ отечественных и за-

рубежных публикаций по вопросам управ-

ленческой компетентности и лидерства, 

находящихся в открытом доступе. Мето-

дологической базой исследования высту-

пили системный, сравнительный и компе-

тентностный подходы к управлению. 

Результаты исследования. Рассмот-

рение управленческой компетентности с 

системных позиций требует детального 

анализа сущности и содержания исходного 

понятия – компетентность, тем более, что 

и в отношении этого вопроса единства 

мнений также не наблюдается. Начнем «с 

начала», т.е. с терминологического анали-

за. Современный словарь иностранных 

слов дает следующую трактовку понятия 

«компетентность»: «обладание знаниями, 

позволяющими судить о чем-то» (Совре-

менный словарь…, 1992: 295). Совершен-

но очевидно, что в таком понимании дан-

ный термин применительно к управлению 

использоваться не может, так как в управ-

лении правильно «судить о чем-то» явно 

недостаточно для осуществления эффек-

тивной управленческой деятельности.  

В научных публикациях подходы к опре-

делению понятия «компетентность» также 

разнятся. Авторы статьи «Компетентност-
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ный подход: проблемы и решения» спра-

ведливо отмечают, что проблема единой 

смысловой трактовки этого термина «… до 

сих пор не нашла своего конкретного ре-

шения (Игнатьев и др., 2022: 36) и форму-

лируют следующее определение: «… ком-

петентность – это личностное качество че-

ловека, осведомленного в какой-либо об-

ласти деятельности благодаря наличию 

различных компетенций в данной сфере» 

(там же). Если исходить из такого опреде-

ления, то конечным результатом компе-

тентности следует считать осведомлен-

ность, которая по сути мало чем отличает-

ся от умения «судить о чем-то». 

Важность деятельностного аспекта 

компетентности подчеркивается в опреде-

лении Е. А. Макаровой, она пишет: «Под 

компетентностью мы понимаем инте-

гральное качество личности и трактуем его 

в наиболее общем виде как способность и 

готовность к деятельности по установле-

нию человеком непротиворечивого куль-

турно-опосредованного отношения с ми-

ром» Макарова, 2020: 56). В данном опре-

делении нам представляется важным ука-

зание на связь компетентности не только 

со способностями, но и с готовностью 

субъекта реализовать эти способности.  

Применительно к профессиональной 

деятельности В.В. Зотов предлагает рас-

сматривать компетентность «… как спо-

собность к систематическому и эффектив-

ному решению профессиональных задач», 

уточняя, что в основе этих способностей 

лежит «… уровень овладения знаниями и 

технологиями профессиональной деятель-

ности, а также наличие соответствующих 

этой деятельности профессиональных и 

личностных качеств индивида» (Зотов, 

2017: 31). Особенностями такого подхода 

является рассмотрение профессиональных 

и личностных качеств как составляющих 

компетентности. 

Рассмотрение научных подходов к 

определению компетентности и професси-

ональной компетентности, в частности, 

приводит к необходимости рассмотрения 

ее как некоторой оценочной интегральной 

категории, определяющей способность и 

готовность человека к эффективному осу-

ществлению конкретной деятельности. 

Одним из наиболее очевидных компонен-

тов компетентности является когнитивный 

компонент, включающий знания, умения и 

навыки. Этот компонент выступает цен-

тральным ядром компетентности и отра-

жает уровень интеллекта, понимаемого в 

традиционном смысле как способность че-

ловека рационально мыслить и успешно 

действовать.  

Вместе с тем, хорошо известно, что 

человек представляет собой сложное соче-

тание рационального и эмоционального, 

поэтому и его действия несут в себе эмо-

циональную составляющую, влияющую на 

эффективность этих действий. Поэтому 

другим важнейшим компонентом компе-

тентности является эмоциональный интел-

лект, одной из особенностей которого, по 

мнению основоположников теории эмо-

ционального интеллекта, является спо-

собность использовать эмоции для улуч-

шения и ускорения умственной деятель-

ности (Salovey, Mayer, 990). Отметим, что 

выводы о тесной связи когнитивных и эмо-

циональных психических процессов задолго 

до появления концепции эмоционального 

интеллекта мы находим у отечественных 

психологов (Леонтьев, 1967: 21). 

Наличие интеллекта в традиционном 

понимании в совокупности с эмоциональ-

ным интеллектом создает хорошую, но не 

достаточную основу для проявления ком-

петентности. Известно, что важным усло-

вием эффективности осуществления лю-

бой деятельности является наличие моти-

вации к ней, а отсутствие мотивации даже 

при наличии знаний, умений и навыков 

становится серьезным препятствием для 

их практической реализации. Соответ-

ственно, включение мотивационного ком-

понента в структуру компетентности явля-

ется необходимым условием «привязки» 

этого понятия к деятельности человека, 

через которую, и только через нее, соб-

ственно и проявляется компетентность.  
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Но и это еще не все. Любое действие 

– есть результат выбора, причем выбора не 

только рационального, но и ценностного, 

отражающего нравственную ценность этой 

деятельности и ее результатов для челове-

ка. Отсюда возникает необходимость 

включения ценностного компонента в 

структуру компетентности. Н.В. Корепа-

нова совершенно справедливо отмечает по 

этому поводу: «Природа компетентности 

такова, что она может проявляться только 

в органическом единстве с ценностями че-

ловека, то есть при условии глубокой лич-

ностной заинтересованности в данном ви-

де деятельности» (Корепанова, 2008: 71). 

На это обращают внимание и зарубежные 

исследователи, рассматривающие способ-

ность руководствоваться внутренними 

этическими принципами как непременное 

условие высокой профессиональной ком-

петентности (Hargreaves, Fullan, 2015). 

Таким образом, понятие компетен-

ции является сложным конструктом, объ-

единяющем в себе множество взаимосвя-

занных составляющих, каждая из которых 

вносит свой вклад в эффективность чело-

веческой деятельности (рис. 1). 

 

 

Рис. 1. Основные составляющие компетентности 

Fig. 1. Key components of competence 

 

Структура управленческой компе-

тентности отвечает общему правилу: она 

включает в себя когнитивный, эмоцио-

нальный и поведенческий компоненты. 

Когнитивный компонент предполагает 

наличие теоретической подготовки в обла-

сти современного менеджмента, умений и 

навыков в сфере практического управле-

ния. Эмоциональный компонент отражает 

уровень эмоционального интеллекта, поз-

воляющий руководителю осознавать соб-

ственные эмоции и чувства других людей, 

создавать позитивный эмоциональный фон 

и адекватно реагировать на стрессовые си-

туации, сохраняя самоконтроль даже в 

условиях высокой неопределенности и 

риска. Поведенческий компонент связан с 

волеизъявлением и мотивацией, обеспечи-

вающими проактивность руководителя, и 

отражает его ценностную ориентацию на 

согласование личных интересов с интере-

сами подчиненных, клиентов, организации 
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и общества в целом. Поведенческий ком-

понент управленческой компетентности, 

как и эмоциональный, проявляется, прежде 

всего, во взаимодействии с другими людь-

ми и характеризует способность руководи-

теля эффективно взаимодействовать с под-

чиненными, партнерами по бизнесу, кли-

ентами и другими субъектами деловых 

контактов. 

Ученые, разрабатывающие тематику 

управленческой компетентности, часто ис-

пользуют прием моделирования для пре-

ставления результатов своих исследова-

ний. Одной из первых таких моделей была 

модель, предложенная Американской ас-

социацией менеджмента в 70-е годы XX 

века. Она включала пять групп (кластеров) 

компетенций: 

1. Концептуальные компетенции, 

предполагающие способность концепту-

ального мышления, необходимого для 

принятия обоснованных управленческих 

решений и стратегий. Содержательное 

описание этой компетенции позволяет 

сделать вывод о том, что речь идет, прежде 

всего, о системном мышлении, позволяю-

щем руководителям анализировать взаим-

ные связи между элементами внутренней и 

внешней среды организации (Katz, 1974);  

2. Человеческие компетенции – эти 

компетенции, по мнению авторов, связаны 

со способностью руководителя взаимодей-

ствовать с другими людьми, включая уме-

ние поддерживать и развивать трудовую 

мотивацию сотрудников и обеспечивать 

командную работу; 

3. Административные компетенции. 

Это компетенции, связанные непосред-

ственно с осуществлением основных 

управленческих функций: планирования, 

организации и контроля; 

4. Коммуникативные компетенции, 

предполагающие способность устанавли-

вать и поддерживать эффективные контак-

ты с другими людьми и включающие 

навыки грамотной устной и письменной 

речи, а также умение слышать других (Ar-

gyle, 1972);  

5. Профессиональные компетенции – 

это компетенции, включающие знания, 

умения и навыки в конкретной сфере дея-

тельности, курируемой руководителем, 

будь то финансы, маркетинг или оказание 

услуг. 

Несмотря на существенные измене-

ния, произошедшие в бизнес-среде с мо-

мента создания этой модели, она и сегодня 

остается актуальной и служит основой для 

новых теоретических построений и эмпи-

рических исследований. В контексте рас-

сматриваемой нами проблемы попытаемся 

определить место и роль лидерства в си-

стеме управленческих компетенций. Су-

щественный вклад в рассмотрение этого 

вопроса внесли исследования Д. Мак 

Клелланда, который определял лидерство 

как «способность влиять на других людей 

для достижения общих целей»  

(McClelland, 1987: 153). Благодаря этим 

исследованиям лидерство было включено 

в систему компетенций, необходимых для 

осуществления эффективного управления, 

и стало рассматриваться с позиций компе-

тентностного подхода как зарубежными, 

так и отечественными исследователями 

(см., например, Спенсер-мл., Спенсер, 

2005; Кедярова и др., 2025). 

И все же следует признать, что гра-

ницы лидерских компетенций в системе 

управленческих компетенций являются 

максимально размытыми, что не позволяет 

достаточно четко обособить и структури-

ровать эту составляющую и, соответствен-

но, обозначить ее вклад в общую управ-

ленческую компетентность. Рассмотрим 

это на примере модели Л.М. Спенсера-мл. 

и С.М. Спенсера, которую многие иссле-

дователи рассматривают как классиче-

скую. В своем словаре компетенций, в раз-

деле «Менеджерские компетенции» авто-

ры выделяют: 

1. Развитие других; 

2. Директивность: ассертивность и 

применение должностных полномочий; 

3. Командная работа и сотрудниче-

ство; 

4. Командное лидерство. 

https://www.google.ru/search?hl=ru&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22David+Clarence+McClelland%22
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Как видно из представленного спис-

ка, авторы выделяют лидерство как само-

стоятельную компетенцию, обозначая ее 

как командное лидерство, тем самым делая 

абсолютно прозрачной границу между ко-

мандным лидерством и командной работой 

и сотрудничеством, так как в командной 

работе руководитель, даже называя себя 

членом команды, как это принято в кол-

лективном управлении, все-таки выполня-

ет отличную от других членов роль, а 

именно – роль связующего лидерства 

(Lipman-Blumen, 2000). Да и связь команд-

ного лидерства с компетенцией «развитие 

других» тоже является практически оче-

видной. Получается, что, хотя «командное 

лидерство» и выделено в качестве само-

стоятельной компетенции, границы этого 

выделения являются весьма размытыми. 

Впрочем, связь лидерства и руковод-

ства (здесь мы сознательно применяем 

русскоязычный термин вместо менедж-

мента в силу не всегда однозначной его 

трактовки в отечественной литературе) 

действительно существует и, что интерес-

но, проявляется через результат управлен-

ческой компетентности: эффективное 

управление. К обоснованию характера 

этой связи мы обратимся ниже, а здесь 

обозначим еще одну весьма интересную 

тенденцию в отечественной управленче-

ской литературе, поводом к появлению ко-

торой послужила публикации книги К. 

Клока и Дж. Голдсмит «Конец менедж-

мента и становление организационной де-

мократии» (Клок, Голдсмит, 2014). Авторы 

этой книги утверждают, что традиционная 

система менеджмента изжила себя, а в ка-

честве новой управленческой модели 

предлагают модель организационной де-

мократии, основой которой является ли-

дерство. Это стало основанием для проти-

вопоставления менеджмента и лидерства 

некоторыми отечественными учеными. В 

частности, О. С. Виханский, А. И. Наумов 

в своем учебнике «Менеджмент», при-

знанном классическим в отеческом выс-

шем образовании, смело проводят ограни-

чительную линию между менеджментом и 

лидерством, наделяя позитивными харак-

теристиками лидерство и, соответственно, 

негативными – менеджмент. Мы не разде-

ляем такую точку зрения, а склоняемся к 

мнению К. Камерона и Р. Куинна, которые 

отмечают: «Становится весьма популяр-

ным пропагандировать лидерство, а не ме-

неджмент… Лидеры, не умеющие быть 

менеджерами, заведомо обречены на не-

удачу, как и менеджеры, не способные 

быть лидерами… Новаторство без ме-

неджмента – мечта о пирожках, падающих 

с неба» (Камерон, Куинн, 2001: 120). 

Другие авторы усматривают разли-

чия руководства и лидерства с точки зре-

ния возможных сфер влияния: тактической 

и стратегической. Так, например, В.В. Ко-

маров отмечает: «В отличие от традицион-

ного руководителя – лидер формирует 

собственное видение будущего, он дей-

ствует, прежде всего, в стратегической 

сфере деятельности» (Комаров, 2022: 446). 

Нам непонятно, на каком основании автор 

отказывает руководителям в способностях 

стратегически мыслить и действовать. 

Вернемся к вопросу связи лидерства 

и руководства. Как представляется, связу-

ющим их звеном является власть. Опреде-

ляющим признаком и лидерства, и руко-

водства является оказание влияния на по-

следователей (подчиненных). А условием 

этого влияния является наличие власти, 

власть и влияние – неразрывно связанные 

компоненты: без власти нет влияния, а без 

влияния нет власти (она может присут-

ствовать, но только в потенциале, ввиду 

отсутствия механизма реализации власти, 

коим является влияние). В наиболее общем 

виде власть определяют как способность 

влиять (Корнюхов, 2022), возможность 

влиять (Глинский, 2026), способность и 

возможность влиять (Диноршоева, 2026) 

на поведение других людей. Существуют и 

другие подходы к трактовке власти, но 

ключевым аспектом любого определения 

власти является именно влияние на других 

людей. Используя данный общий поход в 

сочетании с компетентностным подходом 

с учетом его деятельностной составляю-
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щей, мы определяем власть как способ-

ность и готовность оказывать влияние на 

других людей. 

Что касается различий руководства и 

лидерства, то они определяются теми ис-

точниками, из которых люди «черпают» 

власть. Существует много источников вла-

сти, но укрупненно можно выделить две 

большие группы (рис. 2).  

 
 

Рис. 2. Источники власти руководителя и лидера 

Fig. 2. Sources of authority of a manager and leader 

 

Основой руководства является фор-

мальная власть, вытекающая из должност-

ных полномочий, которые приписываются 

конкретной управленческой должности в 

организации и приобретаются лицом, за-

нимающим эту должность. Основой ли-

дерства является личный авторитет как 

признаваемая людьми ценность личност-

ных качеств человека. Авторитет порожда-

ет доверие. Н.С. Зубенко и В.М. Минина 

подчеркивают: «Лидерство рождается из 

потребности в авторитете, которому мож-

но довериться, на который можно возло-

жить определенные надежды и с которым 

можно связать свое будущее» (Зубенко, 

Минина, 2024: 422).  

Сделаем несколько важных коммен-

тариев к схеме, представленной на рисунке 

2. Понимая суть различий между лидер-

ством и руководством, мы должны при-

знать, что на организационном уровне эф-

фективное управление достигается только 

при условии, когда оба они совмещаются в 

одном лице. В этом и состоит вклад лидер-

ства в организационную эффективность. 

Формальная власть не является достаточ-

ным основанием для управления людьми: 

если бы это было не так, мы не знали бы 

случаев неподчинения (скрытого или даже 

открытого) персонала руководителям, ко-

торые отнюдь не являются большой редко-

стью. Да и рассчитывать на то, что нефор-

мальные лидеры в организации добро-

вольно «взвалят» на свои плечи груз пер-

сональной ответственности руководителя, 

тоже не приходится. Важно подчеркнуть 
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еще один момент: в организации может 

быть достаточно людей с заслуженным ав-

торитетом, но не все из них являются ли-

дерами. Лидер – это не просто человек, об-

ладающий признаваемым другими автори-

тетом, это человек, сознательно стремя-

щийся к использованию этого авторитета 

для оказания влияния на других людей.  То 

есть лидер должен обладать развитой по-

требностью власти, и эта потребность вла-

сти и является объединяющим началом 

руководителей и лидеров. 

Вернемся к вопросу управленческой 

компетентности и ее вклада в организаци-

онную эффективность. Прежде всего вы-

делим три главных компонента организа-

ционной эффективности: 

1) стратегическая эффективность, 

рассматриваемая нами как способность 

организации достигать долгосрочных це-

лей в быстро меняющейся и сложно про-

гнозируемой среде. Современный россий-

ский бизнес работает в жестких условиях 

политической и экономической неста-

бильности, сопровождающейся обилием 

кризисных ситуаций. Это предопределяет 

необходимость строить прогнозы удержа-

ния позиций на рынке и быть готовым к 

разным вариантам развития ситуации и 

будущего; 

2) операционная эффективность – 

она позволяет выстроить все бизнес-

процессы в организации таким образом, 

чтобы превратить стратегию в конкретные 

результаты «здесь и сейчас» с минималь-

ными затратами ресурсов; 

3) эффективность человеческого ка-

питала. Люди представляют главную цен-

ность компании. Без их усилий невозмож-

на реализация любых стратегий и тактиче-

ских планов. В повышении «отдачи» чело-

веческого капитала определяющая роль 

принадлежит лидерству. Включение ли-

дерства в состав управленческих компе-

тенций сегодня признается подавляющей 

частью исследователей как результат осо-

знания важности лидерских качеств руко-

водителей для успешного достижения ор-

ганизационных целей. 

В таблице мы попытались показать 

взаимосвязь компонентов организацион-

ной эффективности и соответствующих им 

компонентов управленческой компетент-

ности. 

Таблица 

Матрица управленческой компетентности 

Table 

Managerial Competence Matrix 

Компоненты  

организационной 

эффективности 

Компоненты управленческой компетентности 

когнитивный эмоциональный поведенческий 

1. Стратегическая 

эффективность 

1. Системное и критиче-

ское мышление 

2. Знания и навыки про-

гнозирования и стратеги-

ческого планирования 

3. Знания и навыки анти-

кризисного управления 

4. Цифровые навыки 

1. Самомотивация 

2. Эмоциональное 

мышление 

3. Управление эмоция-

ми 

4. Стрессоустойчивость 

 

1. Постановка амбициозных 

целей 

2. Принятие риска и ответ-

ственности в условиях не-

определенности 

3. Проактивное поведение 

4. Толерантность к неопре-

деленности 

2. Операционная эф-

фективность  

1. Знания и навыки про-

фессиональной сферы 

2. Знания и навыки про-

ектного управления 

3. Знания и навыки береж-

ливого производства 

4. Цифровые навыки 

1. Самомотивация 

2. Эмоциональное 

мышление 

3. Управление эмоция-

ми 

4. Стрессоустойчивость 

 

1. Управление по отклоне-

ниям 

2. Ориентация на результат 

и эффективность 

3. Принятие решений в 

условиях ограничений 

4. Делегирование и кон-

троль 
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3. Эффективность 

человеческого капи-

тала 

1. Знания и навыки моти-

вации персонала 

2. Знания и навыки фор-

мирования корпоративной 

культуры 

3. Знания психологии лич-

ности и навыки формиро-

вания психологического 

комфорта 

4. Знания и навыки орга-

низации командной рабо-

ты 

1. Самомотивация 

2. Понимание эмоций 

3. Сопереживание 

4. Управление эмоция-

ми 

5. Стрессоустойчивость 

6. Эмоциональное 

мышление 

1. Лидерство 

2. Коучинг и наставничество 

3. Гибкость в использовании 

стилей управления 

4. Управление конфликтами 

Источник: составлено авторами. 

 

Составляющие когнитивного компо-

нента управленческой компетентности не 

требуют больших комментариев. Подчерк-

нем только, что этот перечень может быть 

как дополнен, так и детализирован. Мы 

включили в него только наиболее важные 

знания и навыки, необходимые для успеш-

ного принятия управленческих решений в 

каждом из выделенных нами компонентов 

организационной эффективности. Облада-

ние этими знаниями и навыками позволяет 

руководителям создать стратегическое ви-

дение организации и ее будущего на осно-

ве экосистемного подхода, оптимизиро-

вать распределение финансовых, челове-

ческих и временных ресурсов для дости-

жения стратегических целей, находить и 

устранять узкие места, ограничивающие 

развитие бизнеса, через работу с больши-

ми данными, обеспечивать эффективное 

управление персоналом. 

Эмоциональный компонент управ-

ленческой компетентности предполагает 

наличие развитого эмоционального интел-

лекта. Благодаря идеям, высказанным  

Р. Бар-Оном, концепция эмоционального 

интеллекта получила большое признание 

во всем мире. Эмоциональный интеллект 

является сложным комплексным образова-

нием. Сегодня в научном сообществе су-

ществует несколько версий, раскрываю-

щих его содержание, среди которых 

наибольший интерес, по нашему мнению, 

представляют взгляды П. Саловея  

и Дж. Майера (Salovey, Mayer, 1990)  

и Д. Гоулмана (Гоулман, 2009). В данном 

исследовании при рассмотрении состав-

ляющих эмоционального интеллекта мы 

использовали модель эмоционального ин-

теллекта, разработанную нами ранее 

(Slinkova et al., 2022). Данная модель 

включает следующие составляющие: 

- понимание эмоций (своих и других 

людей): 

- стрессоустойчивость; 

- эмоциональное мышление; 

- сопереживание; 

- самомотивация; 

- управление эмоциями (включая 

эмоциональную саморегуляцию у управ-

ление эмоциями других людей). 

Для блоков 1 и 2 (стратегическая и 

операционная эффективность) в качестве 

наиболее значимых составляющих эмоци-

онального интеллекта мы обозначили: 

- самомотивацию. Как известно, мо-

тивация является источником всей жиз-

ненной энергии. К сожалению, эта энергия 

не является постоянной величиной. Ин-

формационные перегрузки, кризисные си-

туации и многие другие факторы способны 

обрушить нашу мотивацию к действиям. 

Поэтому способность к поддержанию соб-

ственной мотивации является важным 

условием повышения личной эффективно-

сти и предотвращения эмоционального вы-

горания; 

- эмоциональное мышление. Данный 

компонент эмоционального интеллекта 

редко упоминают в своих трудах исследо-

ватели. На самом деле, на наличие связи 

между когнитивными и эмоциональными 

психическими процессами задолго до по-

явления концепции эмоционального ин-
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теллекта указывали отечественные психо-

логи. В частности, Л. С. Выготский отме-

чал, что процессы мышления подвергают-

ся эмоциональной регуляции. В отличие от 

мышления интеллектуального, эмоцио-

нальному мышлению присуща более вы-

сокая скорость реакции на события, в том 

числе за счет подключения к принятию 

решений интуиции, что делает его исклю-

чительно важным «помощником» руково-

дителей в условиях кризиса и высокой не-

определенности; 

- управление эмоциями и стрессо-

устойчивость. Эти компоненты эмоцио-

нального интеллекта работают в тесной 

связке. Управление эмоциями, т.е. способ-

ность человека предотвратить нежелатель-

ные или вызвать желательные эмоции, 

уменьшить или усилить их проявление, 

создать позитивный эмоциональный фон, 

способствует повышению стрессоустойчи-

вости организма. В контексте стратегиче-

ской эффективности управление эмоциями 

и стрессоустойчивость выступают крити-

чески важными инструментами управле-

ния рисками, обеспечивая способность ру-

ководителя сохранять хладнокровие в мо-

менты угрозы или высокой неопределен-

ности. Если на уровне стратегической эф-

фективности руководитель выступает в 

роли визионера, имеющего четкое видение 

будущего развития организации, то на 

уровне операциональной эффективности 

на руководителя, помимо всего прочего, 

ложится выполнение специфической роли 

«эмоционального термостата» для под-

держания в коллективе ровно той темпера-

туры, при которой механизм бизнеса рабо-

тает на максимальных оборотах без пере-

грева его отдельных деталей. Успешность 

выполнения этой роли зависит от способ-

ности руководителя управлять своими 

эмоциями и эмоциями других людей, сни-

мать состояние тревожности и предупре-

ждать развитие стрессовой реакции. 

Считается, что эмоциональный ин-

теллект в наибольшей степени проявляет 

свою эффективность в общении. Именно 

поэтому в представленной выше матрице в 

блоке 3 (эффективность человеческого ка-

питала) мы обозначили как важные со-

ставляющие управленческой компетентно-

сти все элементы эмоционального интел-

лекта. На этом уровне организационной 

эффективности особое значение приобре-

тает способности руководителя к понима-

нию эмоций и сопереживанию. Понимание 

эмоций предполагает умение своевремен-

но распознавать и идентифицировать соб-

ственные эмоции и эмоции других людей. 

Поскольку существует тесная связь между 

эмоциями и потребностями, их порожда-

ющими, понимание эмоций подчиненных 

помогает руководителю более четко осо-

знать мотивы их трудовой деятельности и 

построить систему взаимодействия с ра-

ботниками, основанную на взаимоувязке 

их интересов с интересами организации.  

Сопереживание как составляющая 

эмоционального интеллекта предполагает 

признание права других на проявление 

своих чувств и наличие готовности оказать 

им моральную поддержку. Сопереживание 

предполагает наличие развитой эмпатии. 

«Эмпатия – это не столько труд ума, 

сколько труд души и сердца» (Слинкова, 

2022: 111). Основой эмпатии, в свою оче-

редь, является искреннее, заинтересован-

ное отношение к людям. В управлении 

персоналом это служит исходным услови-

ем формирования доверительных отноше-

ний между руководителями и подчинен-

ными. 

Комплексное использование всех со-

ставляющих эмоционального интеллекта в 

управлении человеческим капиталом обес-

печивает выполнение руководителями ро-

ли «эмоционального катализатора», кото-

рая проявляется в способности трансфор-

мировать «сухие» задачи бизнеса в яркие 

эмоциональные образы и заряжать смыс-

лом трудовую деятельность. 

Поведенческий компонент управлен-

ческой компетентности в представленной 

выше матрице позволяет перейти от аб-

страктных определений к конкретным ро-

левым моделям и наблюдаемым действиям 

руководителей. Прокомментируем некото-
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рые поведенческие компоненты управлен-

ческой компетентности, чтобы показать, 

как это отражается на поведении руково-

дителей. Так, например, постановка амби-

циозных целей на стратегическом уровне 

управления – это не просто декларирова-

ние высоких показателей, а формирование 

и реализация нового видения развития 

бизнеса, требующего качественного скач-

ка. А принятие риска и ответственности в 

условиях неопределенности выражается в 

сознательном выборе и осуществлении ру-

ководителем действий даже в условиях, 

когда вероятность успеха многими оцени-

вается как сомнительная. 

Управление по отклонениям на опе-

рационном уровне организационной эф-

фективности имеет также хорошо наблю-

даемые внешние проявления: руководи-

тель не погружается в те аспекты бизнес-

процессов, которые соответствуют норме, 

а фокусирует свое внимание исключитель-

но на негативных (для срочного принятия 

корректирующих действий) и позитивных 

аспектах (для обобщения передового опы-

та и масштабирования успехов). Ориента-

ция на результат и эффективность прояв-

ляется как отказ руководителя от имита-

ции бурной деятельности: руководитель 

ценит не затраченные усилия подчинен-

ных, а конкретный достигнутый результат 

и/или экономию ресурсов. Особо отметим 

важность делегирования и контроля на 

операционном уровне управления. Делеги-

рование является важнейшим, но не всегда 

обеспечивающим успех инструментом 

управленческой деятельности. Успешное 

делегирование предполагает готовность и 

способность руководителя к передаче за-

дач, полномочий и ответственности под-

чиненным. В силу ряда причин, достаточ-

но хорошо описанных в литературе, руко-

водители далеко не всегда проявляют го-

товность к делегированию. Что же касает-

ся способности делегировать, то она пред-

полагает правильные ответы на целый ряд 

вопросов: что, когда, кому и как делегиро-

вать? Поведенческие аспекты проявляются 

лучше всего при решении руководителем 

вопроса: как делегировать? Делегирование 

– это не просто передача задачи подчинен-

ному. Успешное делегирование предпола-

гает подробные инструкции или консуль-

тации, предоставление сотрудникам всей 

необходимой информации для решения 

порученной задачи и четкое установление 

сроков и формы отчетности. Что же каса-

ется контроля, то эта управленческая 

функция относится, пожалуй, к самым 

«нелюбимым»: особенно этим грешат ру-

ководители, создающие образ «истинного 

демократа». Подчиненные тоже стремятся 

избежать контроля. Правильное поведение 

руководителя в этих условиях превращает-

ся в особое искусство и требует от руково-

дителя действий, которые дают понимать 

сотрудникам, что контроль осуществляет-

ся не с целью «поймать и наказать», а с це-

лью предотвратить возможные ошибки в 

работе, как, впрочем, и отметить их особые 

достижения: кто не контролирует, тот не 

интересуется успехами подчиненных. 

Главной ролевой моделью в управле-

нии человеческим капиталом является ли-

дерство. Лидерство – это способность и 

готовность вызывать у подчинённых же-

лание следовать по обозначенному пути, 

не подталкивая и не подтягивая их за со-

бой, превращая коллектив в самодвижу-

щуюся систему. У истинного лидера слова 

и чувства никогда не расходятся с делом, 

он открыто отказывается от лозунгов, ко-

торые сам не разделяет. Он излучает одно-

временно и теплоту, и силу, достигая оп-

тимального баланса между ролью «своего 

парня» и сохраняя дистанцию, препят-

ствующую панибратству. Благодаря про-

явлению теплоты лидер укрепляет привя-

занность и лояльность команды. При этом 

он понимает, что абсолютная доброжела-

тельность часто воспринимается людьми 

как слабость, поэтому он гибко меняет 

стиль лидерства, проявляя достаточную 

жесткость в кризисных условиях и обозна-

чая подчиненным недопустимые модели 

поведения. Сила лидера проявляется также 

как в способности излучать абсолютную 

уверенность в своей правоте и сохранять 
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оптимизм даже в исключительно сложных 

ситуациях, так и в способности признать 

свои ошибки.   

Заключение (Conclusions). Предло-

женный поход к рассмотрению управлен-

ческой компетентности, визуализирован-

ный в виде матрицы, позволяет показать 

взаимосвязь отдельных компонентов 

управленческой компетентности с важ-

нейшими составляющими организацион-

ной эффективности: стратегической, опе-

рационной эффективностью и эффектив-

ностью человеческого капитала. В соот-

ветствии с данной матрицей при оценке 

управленческой компетентности руково-

дителей топ-уровня основное внимание 

должно уделяться их способностям и го-

товности обеспечения стратегической эф-

фективности организации. Для руководи-

телей среднего уровня, призванных транс-

лировать стратегию в конкретные бизнес-

процессы и служащих «передаточным зве-

ном» между руководителями высшего и 

низшего уровней, преимущественное зна-

чение приобретают способности и готов-

ность синхронизировать стратегическую и 

операционную эффективность. Для руко-

водителей низшего уровня приоритетными 

являются способности и готовность обес-

печивать операционную эффективность и 

эффективность человеческого капитала. 

Эти соображения диктуются тем функцио-

налом, который закреплен за каждым из 

уровней управления в организации. Одна-

ко помимо различий, определяемых функ-

ционалом управления, у руководителей 

высшего, среднего и низшего уровней 

управления в организации есть и общее – 

наличие подчиненных. Именно наличие 

подчиненных превращает человека в руко-

водителя. Поэтому вне зависимости о за-

нимаемого в организации уровня, важней-

шей составляющей управленческой компе-

тентности является лидерство. Руководи-

тель может быть опытным кризис-

менеджером, блестящим стратегом или 

производственником, но, если его подчи-

ненные не признают его в качестве лидера, 

не доверяют ему, любая его инициатива 

будет тихо или даже открыто саботиро-

ваться. 

Комплексное развитие управленче-

ской компетентности руководящих кадров 

и реализация потенциальных возможно-

стей лидерства создают предпосылки для 

роста организационной эффективности и 

устойчивого развития бизнеса в сложных 

экономических и политических условиях 

современной России.  
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единому государственному экзамену и основному государственному экзамену. 
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вождения уже привлеченных пользователей. Работа имеет методический и кон-

цептуальный характер: ее задача состоит не в эмпирической проверке причинно-

следственных связей, а в систематизации поведенческих индикаторов удержания 

и управленческих ограничений их применения. В статье удержание рассматрива-

ется как двойственный результат: сохранение участия ученика в учебной деятель-

ности и сохранение договорных отношений с плательщиком услуги. В результате 

выделены группы индикаторов, отражающие интенсивность вовлечения, ритм са-

мостоятельной работы, реакцию на сложность, взаимодействие с обратной связью 

и предметное продвижение. Дополнительно предложен пример операционализа-

ции показателей, который должен уточняться на данных конкретной платформы, 

и раскрыта логика экономической оценки сервисных интервенций через удержа-

ние, отток, дополнительную выручку, затраты сопровождения и рентабельность. 
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Abstract. The article addresses learner retention in digital educational services, focus-

ing on online platforms that prepare school students for Russian state examinations. The 

relevance of the topic is related to the slowdown of the Russian EdTech market and to 

the growing importance of repeat purchases, subscription renewal and the quality  

of support provided to already attracted users. The paper is methodological and concep-

tual: it does not test causal relationships empirically but systematizes behavioral indica-

tors of retention and the managerial limitations of their use. Retention is treated as a du-

al result: the preservation of regular learner participation in educational activity and the 

continuation of contractual relations with the payer of the service. The article identifies 

groups of indicators related to intensity of engagement, rhythm of self-regulated work, 

response to task difficulty, interaction with feedback and subject progress. It also pro-

poses an example of indicator operationalization that should be adjusted using data from 

a particular platform, and outlines the economic assessment of service interventions 

through retention, churn, additional revenue, support costs and return on intervention. 

The paper argues that behavioral indicators should not be interpreted as automatic diag-

nostics of motivation, because they describe observable digital behavior rather than the 

internal causes of learning difficulties. The practical contribution is a service-oriented 

support framework linking digital signals with acceptable platform actions. 

Keywords: digital educational services; EdTech; customer retention; behavioral indica-

tors; learning analytics; service economy; exam preparation; subscription model 

For citation: Takhautdinov, A. R.  (2026), “Behavioral indicators of learner retention in 

digital educational services: evidence from online platforms for state exam preparation”, 

Research Result. Business and Service Technologies, 12 (3), pp. 143-153.  

DOI: 10.18413/2408-9346-2026-12-3-1-0 

 

Введение (Introduction). Цифровые 

образовательные платформы стали устой-

чивой частью рынка услуг (Конанчук, 

2013; Чудиновских, 2022; Веретин, 2025). 

В сегменте подготовки к ЕГЭ и ОГЭ они 

выполняют не только функцию доставки 

учебного контента, но и функцию сопро-

вождения длительной образовательной 

траектории. Для такой услуги важно не 

разовое подключение пользователя, а со-

хранение регулярной учебной активности 

на протяжении нескольких месяцев. Имен-

но поэтому проблема удержания в EdTech 

не может быть сведена только к показате-

лю продления подписки. 

Российский рынок образовательных 

технологий постепенно переходит от 

быстрого экстенсивного роста к более зре-

лой фазе. По данным отраслевого обзора, в 

2025 г. выручка ста крупнейших россий-

ских EdTech-компаний достигла 154 млрд 

руб., однако темп роста составил 12%, что 
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ниже значений предыдущих лет (Smart 

Ranking, 2026a). В сегменте онлайн-

подготовки к экзаменам выручка школ 

превысила 19 млрд руб. (Smart Ranking, 

2026b). Эти данные указывают на то, что 

дальнейшая устойчивость цифровых обра-

зовательных сервисов зависит не только  

от привлечения новых клиентов, но и от 

качества работы с уже пришедшей аудито-

рией. 

Специфика экзаменационной подго-

товки состоит в длительном горизонте ре-

зультата. Между отдельным учебным дей-

ствием – просмотром урока, решением за-

дания, разбором ошибки – и конечной це-

лью в виде экзамена проходит значитель-

ное время. В таких условиях снижение ре-

гулярности занятий может начаться задол-

го до отказа от подписки. Для платформы 

это означает необходимость различать два 

уровня удержания: образовательное удер-

жание обучающегося и клиентское удер-

жание плательщика. Первое связано с со-

хранением учебной деятельности, второе – 

с продолжением оплаты услуги.  

Дополнительным обстоятельством 

является конкуренция цифровой образова-

тельной услуги с другими формами он-

лайн-активности подростков. Согласно 

данным Mediascope, россияне старше 12 

лет весной 2024 г. проводили в интернете в 

среднем 4,5 часа в день (ТАСС, 2024). Это 

создает для образовательных сервисов си-

туацию, в которой учебная платформа 

конкурирует не только с альтернативными 

курсами, но и с развлекательными и ком-

муникационными цифровыми средами. 

В научной литературе проблема 

удержания затрагивается в нескольких ис-

следовательских направлениях. Теория са-

модетерминации раскрывает значение ав-

тономии, компетентности и связанности 

для внутренней мотивации (Ryan, Deci, 

2000). Исследования онлайн-

вовлеченности показывают, что поддержка 

базовых психологических потребностей 

важна и в цифровой среде обучения (Chiu, 

2022; Martin, Bolliger, 2018; Ojo et al., 

2024). Работы по учебной аналитике рас-

сматривают цифровые следы обучающих-

ся как основу для управленческих и педа-

гогических решений (Ferguson, 2012; 

Siemens, Long, 2011; Bergdahl et al., 2024). 

Однако связь между поведенческими ин-

дикаторами, сервисным сопровождением и 

экономическими результатами EdTech-

платформы пока требует отдельной систе-

матизации. 

В данной статье удержание обучаю-

щихся рассматривается как характеристика 

устойчивости цифровой образовательной 

услуги. Такой подход позволяет сместить 

акцент с общего описания мотивации на 

более прикладной вопрос: какие наблюда-

емые действия пользователя могут слу-

жить ранними признаками риска и какие 

ограничения необходимо учитывать при 

использовании этих признаков в управле-

нии сервисом. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Цель исследования состоит в си-

стематизации поведенческих индикаторов 

удержания обучающихся в цифровых об-

разовательных услугах и в определении 

управленческих ограничений их примене-

ния на примере платформ подготовки к 

ЕГЭ и ОГЭ. 

Для достижения цели решаются сле-

дующие задачи: уточнить специфику 

удержания в цифровой образовательной 

услуге; выделить группы поведенческих 

индикаторов, доступных платформе; опре-

делить возможные сервисные действия в 

ответ на выявленные сигналы; показать 

ограничения автоматизированной интер-

претации цифрового поведения; предло-

жить логику совместной оценки образова-

тельного и клиентского результатов. 

Научная новизна исследования со-

стоит в уточнении трактовки удержания 

применительно к цифровым образователь-

ным услугам. Удержание предлагается 

рассматривать не как единый маркетинго-

вый показатель, а как сочетание образова-

тельного участия обучающегося и клиент-

ского удержания плательщика. В отличие 

от подходов, в которых цифровые следы 

используются преимущественно как пока-
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затели активности, в статье предложена их 

сервисная интерпретация: поведенческий 

индикатор рассматривается не как диагноз 

мотивации, а как основание для выбора 

допустимого управленческого действия. 

Дополнительный элемент новизны заклю-

чается в предложении примерной опера-

ционализации групп индикаторов и логики 

их связи с образовательными и экономиче-

скими результатами платформы. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Исследова-

ние имеет методический и концептуаль-

ный характер. Оно не претендует на эмпи-

рическую проверку причинно-

следственных связей между отдельными 

действиями обучающегося и фактом про-

дления подписки. Основная задача работы 

заключается в теоретической систематиза-

ции признаков, которые могут использо-

ваться в сервисном управлении цифровой 

образовательной платформой, а также в 

описании условий их последующей про-

верки на обезличенных данных конкретно-

го сервиса. 

Материалами исследования стали 

научные публикации по мотивации в он-

лайн-обучении, учебной аналитике, ран-

нему предупреждению оттока и вовлечен-

ности обучающихся, а также открытые от-

раслевые материалы о российском рынке 

EdTech. В качестве теоретической базы 

использованы положения теории самоде-

терминации, исследования цифрового по-

ведения обучающихся, практики индиви-

дуализации дистанционного обучения и 

подходы учебной аналитики (Авдеева и 

др., 2017; Кононыхина, 2021; Lee, Kim, 

2025). 

Методика работы включала четыре 

этапа. На первом этапе были выделены 

особенности экзаменационной подготовки 

как цифровой образовательной услуги. На 

втором этапе проанализированы индика-

торы, которые могут быть зафиксированы 

внутри платформы без обращения к закры-

тым персональным данным: входы, сессии, 

выполнение заданий, повторные попытки, 

ошибки, реакция на обратную связь и ди-

намика предметных результатов. На треть-

ем этапе эти признаки были сгруппирова-

ны по их управленческому смыслу. На 

четвертом этапе определены ограничения 

использования индикаторов, связанные с 

риском неверной интерпретации поведе-

ния, избыточной автоматизации и смеше-

ния образовательного и клиентского ре-

зультата. 

Методологическое ограничение ис-

следования состоит в том, что поведенче-

ские индикаторы рассматриваются как 

косвенные признаки риска, а не как прямое 

измерение мотивации или психологиче-

ского состояния. Пороговые значения и 

расчетные правила, приведенные далее, 

имеют характер примера операционализа-

ции и не являются универсальными норма-

тивами. Они должны уточняться на дан-

ных конкретной платформы с учетом 

предмета, класса, периода подготовки, 

формата сопровождения и особенностей 

клиентской модели. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). 

EdTech-платформа в сегменте подготовки 

к экзаменам сочетает признаки образова-

тельного продукта и сервисной услуги. С 

одной стороны, она предоставляет учеб-

ный контент, задания, тренажеры, обрат-

ную связь и аналитику прогресса. С другой 

стороны, значительная часть ценности 

формируется не самим наличием контента, 

а тем, насколько сервис помогает ученику 

сохранять учебный ритм и проходить тра-

екторию до результата. 

В сервисной логике удержание не яв-

ляется только маркетинговым итогом. Ес-

ли ученик продлевает доступ, но фактиче-

ски не занимается, платформа сохраняет 

краткосрочную выручку, но качество услу-

ги остается сомнительным. Если ученик 

регулярно занимается, но плательщик не 

видит динамики и не понимает ценность 

продукта, возникает риск прекращения 

оплаты. Поэтому для платформ подготов-

ки к ЕГЭ и ОГЭ важно рассматривать 

удержание как связку образовательного 
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участия и воспринимаемой ценности для 

плательщика. 

Двухсубъектная структура клиент-

ских отношений усиливает эту сложность. 

Пользователем учебного интерфейса явля-

ется школьник, а решение о покупке или 

продлении услуги часто принимает роди-

тель. В результате платформа должна об-

служивать два типа сигналов: цифровое 

поведение обучающегося и коммуникацию 

с плательщиком. Смешение этих сигналов 

приводит к методической ошибке: продле-

ние подписки может быть принято за обра-

зовательный результат, а учебная актив-

ность – за гарантированный признак ком-

мерческого удержания. 

Поведенческие индикаторы полезны 

именно как ранние признаки изменения 

учебного участия, что соответствует ре-

зультатам исследований подгрупп, обуча-

ющихся в цифровой среде (Kizilcec et al., 

2013). Они позволяют заметить нарушения 

ритма раньше, чем пользователь оконча-

тельно прекращает заниматься. Однако их 

ценность зависит от корректной интерпре-

тации. Например, уменьшение числа вхо-

дов может отражать потерю интереса, бо-

лезнь, школьную нагрузку, подготовку по 

другому предмету или временное освоение 

темы вне платформы. Поэтому индикато-

ры должны рассматриваться не отдельно, а 

в сочетании с контекстом, предметной ди-

намикой и историей взаимодействия.  

В таблице 1 рассмотрим, какие группы по-

веденческих индикаторов удержания мож-

но выделить в цифровой образовательной 

услуге.  

Таблица 1 

Группы поведенческих индикаторов удержания  

в цифровой образовательной услуге 

Table 1 

Groups of behavioral retention indicators in a digital educational service 

 

Группа индикаторов 
Наблюдаемые  

признаки 

Возможная  

интерпретация 
Сервисное действие 

Интенсивность участия 

частота входов; заверше-

ние уроков; доля выпол-

ненных заданий 

снижение регулярности 

обращения к услуге 

уточнение цели; корот-

кий учебный шаг; напо-

минание 

Ритм самостоятельной 

работы 

интервалы между заня-

тиями; пропуски дедлай-

нов; рост коротких сес-

сий 

нарушение учебной ру-

тины или перегрузка 

недельный план; кон-

трольные точки; мягкая 

коммуникация 

Реакция на сложность 

серия ошибок; отказ от 

повторных попыток; 

длительное выполнение 

снижение чувства ком-

петентности; избегание 

трудных действий 

разбор ошибки; адапта-

ция сложности; тренажер 

Взаимодействие с обрат-

ной связью 

чтение комментариев; 

обращения к наставнику; 

использование подсказок 

дефицит поддержки или 

непонятность следующе-

го шага 

тьюторское касание; по-

яснение прогресса; вы-

бор формата поддержки 

Предметное продвиже-

ние 

динамика результатов; 

повторяемость ошибок; 

выполнение пробных 

вариантов 

расхождение между ак-

тивностью и освоением 

содержания 

диагностика пробела; 

пересборка набора зада-

ний 

Источник: составлено автором. 

 

Для перехода от качественного пе-

речня сигналов к управленческому исполь-

зованию необходима операционализация 

индикаторов. В таблице 2 приведен при-

мер такой операционализации. Указанные 

пороги не следует рассматривать как уни-

версальные нормативы: они задают стар-

товую логику мониторинга и должны 

уточняться на исторических данных кон-

кретной платформы. 
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Таблица 2 

Пример операционализации поведенческих индикаторов удержания 

Table 2 

Example of operationalization of behavioral retention indicators 
 

Индикатор Способ расчета Горизонт Пример сигнала риска 

Интервал между заняти-

ями 

Среднее число дней между актив-

ными учебными сессиями 
7-14 дней 

Рост интервала на 50% и 

более к предыдущему пери-

оду 

Доля завершенных уро-

ков 

Завершенные уроки / назначенные 

уроки x 100% 
Неделя 

Значение ниже 60% при 

наличии назначенного плана 

Короткие сессии без ре-

зультата 

Количество сессий менее заданной 

длительности без выполненного 

действия 

Неделя 

Три и более сессии подряд 

без завершенного учебного 

действия 

Отказ от повторных по-

пыток 

Задания с ошибкой без повторного 

решения / задания с ошибкой x 

100% 

Неделя 

Доля выше 40% или рост по 

сравнению с прошлым пе-

риодом 

Реакция на обратную 

связь 

Просмотр комментария и выпол-

нение рекомендованного действия 
7-14 дней 

Отсутствие реакции на два и 

более комментария подряд 

Предметное продвиже-

ние 

Изменение результата по теме или 

пробному варианту 
2-4 недели 

Активность сохраняется, но 

результат не растет или по-

вторяются ошибки 

Источник: составлено автором. 

 

Представленная группировка не яв-

ляется классификацией психологических 

типов. Она описывает только те стороны 

поведения, которые могут наблюдаться в 

цифровой среде и использоваться для при-

нятия сервисных решений. Это принципи-

ально важно: платформа видит не мотива-

цию как внутреннее состояние, а действия, 

их частоту, последовательность и резуль-

тативность. 

В этом смысле поведенческий инди-

катор должен запускать проверку гипоте-

зы, а не готовое решение. Если учащийся 

перестал повторять попытки после ошиб-

ки, это может означать фрустрацию, но 

может также указывать на внешнюю заня-

тость или непонимание формата задания. 

Следовательно, корректное действие не 

должно сразу сводиться к усилению ком-

муникации. Иногда более уместным будет 

изменение сложности следующего шага, 

короткое пояснение ошибки или передача 

кейса куратору. 

Роль куратора и методиста при этом 

не исчезает. Наоборот, автоматизация де-

лает их участие более адресным: специа-

лист подключается не ко всем пользовате-

лям одинаково, а к тем ситуациям, где 

цифровые признаки указывают на возмож-

ный риск. Такой подход соответствует ло-

гике систем раннего предупреждения, в 

которых прогнозирование имеет смысл 

только тогда, когда за ним следует свое-

временное и содержательно обоснованное 

вмешательство (Bañeres et al., 2023). 

Для сервисного управления важно 

также отделять операционные действия от 

итоговых результатов. Напоминание, из-

менение сложности или сообщение роди-

телю сами по себе не доказывают эффек-

тивность сопровождения. Они должны 

оцениваться по последующим изменениям: 

возвращается ли ученик к занятиям, 

уменьшается ли повторяемость ошибок, 

появляется ли предметное продвижение, 

сохраняется ли подписка и не растут ли 

издержки сопровождения быстрее, чем до-

полнительная выручка от удержания. В 

таблице 3 рассмотрим, с какими управлен-

ческими ограничениями можно столкнуть-

ся в процессе применения поведенческих 

индикаторов. 
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Таблица 3 

Управленческие ограничения применения поведенческих индикаторов 

Table 3 

Managerial limitations of using behavioral indicators 

 
Ограничение Риск для сервиса Практическое следствие 

Косвенный характер дан-

ных 

поведение ошибочно принимается 

за психологическую причину 

использовать индикаторы как повод для 

проверки, а не как окончательный диа-

гноз 

Различие ученика и пла-

тельщика 

учебная активность и продление 

подписки смешиваются в одной 

метрике 

раздельно анализировать образовательное 

и клиентское удержание 

Избыточная коммуника-

ция 

рост раздражения пользователя и 

операционных затрат 

ограничивать частоту касаний и оцени-

вать устойчивость эффекта 

Непрозрачность скоринга 
сотрудники не понимают основа-

ний риска и не доверяют системе 

фиксировать правила, признаки и ответ-

ственность за решение 

Работа с несовершенно-

летними 

нарушение этических и правовых 

ожиданий пользователей 

минимизировать данные, разграничивать 

доступ и сохранять человеческий кон-

троль 

Источник: составлено автором. 

 

В исследованиях управления удер-

жанием клиентов подчеркивается, что за-

дача состоит не только в прогнозировании 

оттока, но и в выборе того, какие клиенты 

находятся в зоне риска, какие из них 

должны стать объектом удерживающего 

воздействия и какими метриками следует 

оценивать результат программы удержа-

ния (Ascarza et al., 2018). Экономическая 

проработка сервисного сопровождения 

требует не только перечисления итоговых 

показателей, но и задания расчетной логи-

ки. Минимальный набор показателей мо-

жет включать элементы, указанные в таб-

лице 4.  

Таблица 4 

Показатели экономической оценки сервисных интервенций 

Table 4 

Indicators for economic assessment of service interventions 

 
Показатель Расчетная логика Экономический смысл 

Коэффициент клиентского 

удержания 

N продливших / N подлежащих про-

длению x 100% 

Показывает долю плательщиков, сохра-

нивших договорные отношения 

Коэффициент оттока 
100% – коэффициент клиентского 

удержания 

Фиксирует долю клиентов, не про-

дливших услугу 

Дополнительное удержа-

ние 

Фактическое число продлений - 

ожидаемое число продлений без ин-

тервенции 

Показывает прирост удержанных кли-

ентов относительно базового сценария 

Дополнительная выручка 
Дополнительно удержанные клиен-

ты x средний платеж 

Оценивает денежный результат удер-

жания 

Затраты сопровождения 

Время специалистов x ставка + сто-

имость коммуникаций + аналитиче-

ские затраты 

Показывает операционную стоимость 

сервисной интервенции 

Экономический эффект 
Дополнительная выручка – затраты 

сопровождения 

Позволяет определить чистый результат 

вмешательства 

Рентабельность интервен-

ции 

Экономический эффект / затраты 

сопровождения x 100% 

Показывает отдачу сервисного сопро-

вождения на единицу затрат 

Источник: составлено автором. 
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Представленные показатели имеют 

прикладной характер и должны использо-

ваться совместно. Например, рост клиент-

ского удержания не свидетельствует о ка-

честве сервиса, если одновременно не 

наблюдается образовательного продвиже-

ния. Напротив, повышение учебной актив-

ности может быть экономически неустой-

чивым, если оно достигается за счет чрез-

мерного увеличения затрат на сопровож-

дение. Поэтому для цифровой образова-

тельной услуги важна не максимизация 

числа коммуникаций, а выбор таких ин-

тервенций, при которых прирост образова-

тельного участия и клиентского удержания 

превышает дополнительные операционные 

затраты. 

В экономическом измерении удержа-

ние обучающегося целесообразно оцени-

вать не одной метрикой, а набором связан-

ных показателей. К опережающим показа-

телям относятся рост интервалов между 

занятиями, падение доли завершенных 

уроков, увеличение числа коротких сессий 

без результата, серия однотипных ошибок 

и отсутствие реакции на обратную связь. 

Эти показатели важны не потому, что сами 

по себе доказывают отток, а потому что 

позволяют начать сопровождение до пре-

кращения учебной активности. 

Операционные показатели описыва-

ют качество реакции сервиса: долю обра-

ботанных сигналов, время до запуска сце-

нария поддержки, долю кейсов, передан-

ных куратору, возврат к учебной активно-

сти после воздействия и устойчивость эф-

фекта на выбранном горизонте. Именно 

эти показатели позволяют отличить систе-

му сопровождения от набора разрозненных 

коммуникаций. 

Итоговые показатели должны быть 

разделены на образовательные и экономиче-

ские. К образовательным можно отнести за-

вершение модулей, регулярность выполне-

ния домашних заданий, динамику предмет-

ных результатов, выполнение пробных ва-

риантов и сокращение повторяемости оши-

бок. К экономическим – продление подпис-

ки, снижение оттока, рост повторных про-

даж и соотношение затрат на сопровожде-

ние с дополнительной выручкой от удержа-

ния. В прикладном анализе эти группы нель-

зя рассматривать изолированно. 

Такой подход позволяет избежать 

двух крайностей. Первая крайность – оце-

нивать цифровую образовательную услугу 

только по коммерческому результату. В 

этом случае возникает риск краткосрочной 

оптимизации продаж без достаточного 

внимания к образовательному содержа-

нию. Вторая крайность – учитывать только 

учебную активность, не сопоставляя ее с 

затратами на сопровождение и восприни-

маемой ценностью для плательщика. Для 

цифровой образовательной услуги устой-

чивой является только та модель, в кото-

рой образовательное продвижение и эко-

номическая жизнеспособность взаимно 

поддерживают друг друга. 

Использование алгоритмов машин-

ного обучения в такой системе может быть 

полезным, но не является обязательным 

начальным условием. На раннем этапе до-

статочно прозрачных правил и экспертной 

проверки. Более сложные модели прогно-

зирования целесообразны только при 

накоплении достаточного массива данных, 

наличии процедур контроля качества и 

возможности объяснить сотрудникам, по-

чему конкретный кейс признан рискован-

ным. Обзоры машинного обучения в он-

лайн-образовании показывают перспек-

тивность таких методов, но одновременно 

подчеркивают необходимость осторожно-

го выбора признаков и интерпретируемо-

сти решений (Chong et al., 2025).  

Для платформ подготовки к ЕГЭ и 

ОГЭ предложенная систематизация может 

использоваться в нескольких практических 

задачах: настройке CRM-сценариев, про-

ектировании кабинета куратора, формиро-

вании правил передачи кейса специалисту, 

разработке отчетности для методической 

команды, а также оценке экономической 

отдачи от сопровождения. Однако внедре-

ние должно происходить постепенно. Сна-

чала следует описать доступные данные и 

правила их интерпретации, затем прове-
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рить отдельные сценарии поддержки, и 

только после этого строить скоринговые 

модели. 

Заключение (Conclusions). Прове-

денное методическое и концептуальное 

исследование показало, что удержание в 

цифровых образовательных услугах имеет 

двойственную природу. Для EdTech-

платформ подготовки к ЕГЭ и ОГЭ недо-

статочно рассматривать его только как 

продление подписки. Экономическая 

устойчивость сервиса связана с тем, со-

храняет ли ученик регулярное участие в 

учебной деятельности и видит ли пла-

тельщик ценность такого участия. 

В статье систематизированы группы 

поведенческих индикаторов, которые мо-

гут использоваться для раннего выявления 

риска снижения учебной активности: ин-

тенсивность участия, ритм самостоятель-

ной работы, реакция на сложность, взаи-

модействие с обратной связью и предмет-

ное продвижение. Показано, что эти при-

знаки являются косвенными и требуют 

осторожной интерпретации. Они не долж-

ны заменять педагогическое решение или 

автоматически определять мотивационное 

состояние ученика. 

Практическая значимость работы со-

стоит в том, что предложенная логика мо-

жет быть использована при проектирова-

нии сервисного сопровождения цифровых 

образовательных платформ: настройке 

правил раннего предупреждения, маршру-

тизации кейсов кураторам, выборе допу-

стимых коммуникаций и оценке эффек-

тивности удержания. В качестве дальней-

шего направления исследования целесооб-

разна эмпирическая проверка предложен-

ных индикаторов на обезличенных данных 

конкретных платформ и оценка связи меж-

ду отдельными сценариями поддержки, 

учебным продвижением и экономическим 

результатом. 
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