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УПРАВЛЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ В СФЕРЕ РЕСТОРАННОГО 
БИЗНЕСА В ДОНЕЦКОЙ НАРОДНОЙ РЕСПУБЛИКЕ: ВОЗМОЖНОСТИ И 

МАРКЕТИНГОВЫЕ РЕШЕНИЯ 

Агаркова М. Д.,
обучающийся магистратуры кафедры маркетинга и логистики,
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г. Донецк, Донецкая Народная Республика, Российская Федерация.
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Аннотация. Целью настоящего исследования является комплексный анализ 
факторов конкурентоспособности предприятий ресторанного бизнеса в Донец-
кой Народной Республике и разработка маркетинговых решений для повыше-
ния их рыночной устойчивости в условиях специфической экономической сре-
ды региона. 

Методологическая основа и материалы исследования сформированы пу-
тем синтеза нескольких взаимодополняющих подходов. В теоретическом аспек-
те использованы принципы системного анализа фундаментальных концепций 
в области управления конкурентоспособностью и стратегического маркетинга. 
Практическая часть базируется на применении методов сравнительного и кон-
курентного анализа, структуризации экспертных оценок отраслевых специа-
листов, а также детального изучения и обобщения актуального практического 
опыта работы ресторанных предприятий региона. Эмпирическую базу исследо-
вания составляют агрегированные данные, характеризующие операционную и 
экономическую деятельность предприятий общественного питания различных 
ценовых сегментов и форматов, собранные за период 2023–2025 годов на терри-
тории Донецкой Народной Республики.

Результаты исследования демонстрируют, что конкурентоспособность ре-
сторанного бизнеса в регионе определяется сочетанием традиционных марке-
тинговых факторов и специфических условий функционирования, связанных с 
ограниченностью ресурсов, особенностями потребительского спроса и необхо-
димостью адаптации к динамично изменяющейся внешней среде. Установлено, 
что наиболее эффективными маркетинговыми инструментами являются страте-
гии дифференциации продуктового предложения, развитие программ лояль-
ности, активное использование цифровых каналов коммуникации и создание 
уникального потребительского опыта. 

Заключение содержит рекомендации по формированию конкурентных пре-
имуществ через интеграцию маркетинговых решений с операционной деятель-
ностью, развитие локальных поставщиков и построение устойчивых отношений 
с целевыми сегментами потребителей в условиях специфического региональ-
ного рынка. 

Ключевые слова: конкурентоспособность, ресторанный бизнес, маркетинго-
вые решения, региональный рынок, стратегическое управление, дифференциа-
ция, потребительская ценность, Донецкая Народная Республика, общественное 
питание, конкурентные преимущества, маркетинговые стратегии, позициони-
рование.

Для цитирования: Агаркова М. Д. Управление конкурентоспособностью в 
сфере ресторанного бизнеса в Донецкой Народной Республике: возможности и 
маркетинговые решения. «Феноменус». 2026. №1(33). С. 3-10. EDN: AQPRSY
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Annotation. The purpose of this study is to comprehensively analyze the 
competitiveness factors of restaurant businesses in the Donetsk People’s Republic 
and develop marketing solutions to enhance their market sustainability in the region’s 
unique economic environment.

The methodological framework and research materials are formed by 
synthesizing several complementary approaches. The theoretical component utilizes 
the principles of systems analysis of fundamental concepts in competitiveness 
management and strategic marketing. The practical component is based on 
comparative and competitive analysis methods, structuring expert assessments from 
industry experts, and a detailed study and synthesis of the current practical experience 
of restaurant businesses in the region. The empirical basis of the study consists of 
aggregated data characterizing the operational and economic performance of 
catering establishments across various price segments and formats, collected for the 
period 2023–2025 in the Donetsk People’s Republic. 

The study’s results demonstrate that the competitiveness of the restaurant 
business in the region is determined by a combination of traditional marketing factors 
and specific operating conditions related to resource constraints, consumer demand 
characteristics, and the need to adapt to a dynamically changing external environment. 
The most effective marketing tools were found to be product differentiation strategies, 
loyalty program development, active use of digital communication channels, and the 
creation of a unique customer experience.

The conclusion contains recommendations for developing competitive 
advantages through the integration of marketing solutions with operational 
activities, developing local suppliers, and building sustainable relationships with 
target consumer segments in a specific regional market.

Keywords: competitiveness, restaurant business, marketing solutions, regional 
market, strategic management, differentiation, consumer value, Donetsk People’s 
Republic, catering, competitive advantages, marketing strategies, positioning.

For citation: Agarkova, M. D., (2026) Competitiveness Management in the Field of 
Restaurant Business in the Donetsk People’s Republic: Opportunities and Marketing 
Solutions. Phenomenus, 1(33). C. 3-10. EDN: AQPRSY

Постановка проблемы в общем 
виде 

Ресторанный бизнес представля-
ет собой динамично развивающийся 
сектор экономики, характеризующийся 
высокой степенью конкуренции и чув-
ствительностью к изменениям внешней 
среды. В условиях Донецкой Народной 
Республики предприятия общественно-
го питания сталкиваются с комплексом 
специфических вызовов, обусловленных 

особенностями социально-экономиче-
ского развития региона, ограниченно-
стью ресурсной базы, трансформацией 
потребительских предпочтений и не-
обходимостью адаптации к постоянно 
меняющимся условиям функциониро-
вания. Проблема управления конкурен-
тоспособностью в данном контексте при-
обретает особую актуальность, поскольку 
традиционные маркетинговые подходы 
требуют существенной модификации с 
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учетом региональной специфики.
Теоретические основы управления 

конкурентоспособностью в сфере услуг 
активно разрабатываются в современ-
ной экономической науке, однако при-
менительно к ресторанному бизнесу в 
условиях развивающихся и специфи-
ческих рынков данная проблематика 
остается недостаточно исследованной 
[1]. Особый интерес представляет изуче-
ние механизмов формирования конку-
рентных преимуществ в ситуации, когда 
предприятия вынуждены работать в ус-
ловиях ограниченного доступа к меж-
дународным ресурсам, необходимости 
опоры на локальные поставки и форми-
рования уникального ценностного пред-
ложения для потребителей, чьи доходы 
и предпочтения существенно отличают-
ся от показателей стабильных рынков.

Актуальность исследования опре-
деляется необходимостью разработки 
практико-ориентированных маркетин-
говых решений, которые позволили бы 
предприятиям ресторанного бизне-
са ДНР не только выживать в сложных 
конкурентных условиях, но и создавать 
устойчивые конкурентные преимуще-
ства, обеспечивающие долгосрочное 
развитие. Понимание специфики управ-
ления конкурентоспособностью в дан-
ном региональном контексте может 
способствовать формированию более 
эффективных бизнес-моделей и марке-
тинговых стратегий, адаптированных к 
реалиям функционирования предприя-
тий сферы услуг в условиях трансформи-
рующихся экономических систем.

Цель исследования
Целью настоящего исследования яв-

ляется выявление ключевых факторов 
конкурентоспособности предприятий 
ресторанного бизнеса в Донецкой На-
родной Республике и разработка ком-
плекса маркетинговых решений, направ-
ленных на формирование устойчивых 
конкурентных преимуществ в специфи-
ческих условиях регионального рынка. 
Для достижения поставленной цели не-
обходимо решить следующий комплекс 
задач. Во-первых, систематизировать 
теоретические подходы к управлению 
конкурентоспособностью в сфере ре-
сторанного бизнеса и адаптировать их к 
условиям исследуемого региона. Во-вто-
рых, проанализировать текущее состоя-
ние рынка ресторанных услуг ДНР, выя-
вить основные тенденции его развития 
и специфические особенности конку-
рентной среды. В-третьих, определить 
приоритетные направления повышения 
конкурентоспособности через призму 

маркетинговых инструментов и страте-
гий. В-четвертых, сформулировать прак-
тические рекомендации по реализации 
маркетинговых решений, учитывающих 
ресурсные ограничения и возможности 
регионального рынка.

Объектом исследования выступа-
ет система управления конкурентоспо-
собностью предприятий ресторанного 
бизнеса, функционирующих на терри-
тории Донецкой Народной Республи-
ки. Рассматриваются заведения обще-
ственного питания различных форматов, 
включая рестораны полного цикла об-
служивания, заведения быстрого пита-
ния, кафе, бары и специализированные 
концептуальные проекты. Особое вни-
мание уделяется предприятиям, кото-
рые демонстрируют различные подходы 
к формированию конкурентных позиций 
и применяют разнообразные маркетин-
говые стратегии в условиях специфиче-
ского регионального рынка.

Предметом исследования являются 
маркетинговые решения и инструмен-
ты управления конкурентоспособно-
стью предприятий ресторанного биз-
неса в условиях Донецкой Народной 
Республики, включая стратегии позици-
онирования, механизмы формирования 
потребительской ценности, подходы к 
дифференциации предложения, методы 
взаимодействия с целевыми аудитория-
ми и способы адаптации маркетингово-
го комплекса к специфическим услови-
ям функционирования регионального 
рынка.

Изложение основного материала 
исследования

Конкурентоспособность предприя-
тия ресторанного бизнеса представляет 
собой сложную многоаспектную катего-
рию, отражающую способность заведе-
ния создавать и поддерживать преиму-
щества перед конкурентами в борьбе за 
потребителя. В современной маркетин-
говой теории конкурентоспособность 
рассматривается не как статичная ха-
рактеристика, а как динамический про-
цесс непрерывного создания ценности 
для потребителя. Согласно концепции 
Портера, конкурентные преимущества 
формируются на основе либо лидер-
ства по издержкам, либо дифференциа-
ции предложения, либо фокусирования 
на узком сегменте рынка [8]. Примени-
тельно к ресторанному бизнесу особую 
значимость приобретает стратегия диф-
ференциации, поскольку потребление 
ресторанных услуг связано не только с 
удовлетворением физиологических по-
требностей, но и с получением эмоци-
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онального опыта, социального взаимо-
действия и самовыражения [2].

Теория ресурсного подхода к конку-
рентоспособности акцентирует внима-
ние на уникальных ресурсах и компе-
тенциях организации, которые сложно 
скопировать конкурентам. Для ресторан-
ного бизнеса такими ресурсами могут 
выступать уникальные рецептуры и ку-
линарные технологии, профессиональ-
ная команда, особая атмосфера заведе-
ния, репутация и узнаваемость бренда. 
Современные исследователи подчер-
кивают важность нематериальных акти-
вов, особенно в сфере услуг, где процесс 
оказания услуги неразрывно связан с 
её потреблением, а качество во многом 
определяется человеческим фактором и 
способностью персонала создавать по-
зитивный потребительский опыт [3].

Концепция потребительской ценно-
сти, развиваемая в работах современ-
ных маркетологов, предполагает, что 
конкурентоспособность определяется 
не столько характеристиками продукта 
или услуги самими по себе, сколько вос-
принимаемым соотношением получае-
мых выгод и понесенных затрат с точки 
зрения потребителя [4]. В контексте ре-
сторанного бизнеса потребительская 
ценность складывается из множества 
компонентов, включая качество блюд, 
уровень сервиса, атмосферу заведе-
ния, удобство расположения, ценовую 
доступность, скорость обслуживания и 
эмоциональные впечатления от посеще-
ния. Управление конкурентоспособно-
стью, таким образом, требует глубокого 
понимания того, какие именно элемен-
ты ценностного предложения являются 
наиболее значимыми для целевых сег-
ментов потребителей.

Рынок ресторанных услуг ДНР харак-
теризуется рядом особенностей, кото-
рые существенно влияют на формирова-
ние конкурентной среды и определяют 
возможности применения различных 
маркетинговых решений. Прежде всего, 
необходимо отметить, что экономика ре-
гиона находится в состоянии трансфор-
мации, что обуславливает нестабиль-
ность внешней среды и необходимость 
постоянной адаптации бизнеса к ме-
няющимся условиям. Уровень доходов 
населения, структура потребительских 
расходов и предпочтения в сфере об-
щественного питания формируются под 
влиянием специфических факторов со-
циально-экономического развития тер-
ритории [5].

Анализ структуры рынка показыва-
ет присутствие заведений различных 

ценовых сегментов и форматов обслу-
живания. Наибольшую долю занимают 
предприятия среднего ценового сег-
мента, ориентированные на массового 
потребителя, а также заведения быстро-
го питания, предлагающие доступные 
по цене решения для повседневного 
питания. Сегмент премиальных ресто-
ранов представлен в меньшей степени, 
что объясняется ограниченной плате-
жеспособностью целевой аудитории и 
относительно небольшим размером со-
ответствующего сегмента потребителей. 
Вместе с тем, наблюдается устойчивый 
интерес к концептуальным заведениям, 
предлагающим уникальный опыт посе-
щения при умеренном уровне цен.

Особенностью конкурентной среды 
является значительная роль независи-
мых локальных операторов при отно-
сительно низкой представленности фе-
деральных и международных сетевых 
брендов. Это создает как возможности 
для локальных предпринимателей, ко-
торые могут более гибко адаптировать-
ся к потребностям местного рынка, так 
и вызовы, связанные с необходимостью 
самостоятельного формирования всех 
элементов бизнес-модели без опоры 
на отработанные стандарты и техноло-
гии крупных сетей [6]. Ограниченность 
доступа к международным поставкам 
ингредиентов и оборудования стимули-
рует развитие связей с локальными про-
изводителями и поставщиками, что, с 
одной стороны, может рассматриваться 
как ограничение, а с другой, открывает 
возможности для создания уникального 
регионального продукта.

Потребительские предпочтения на 
рынке ДНР характеризуются высокой 
ценовой чувствительностью при одно-
временном внимании к качеству продук-
ции и уровню обслуживания. Потреби-
тели отдают предпочтение заведениям 
с проверенной репутацией, понятным 
ценностным предложением и прозрач-
ной ценовой политикой. Наблюдается 
растущий интерес к локальной кухне и 
блюдам, приготовленным из местных 
продуктов, что создает возможности для 
позиционирования на основе концеп-
ции региональной аутентичности. Вме-
сте с тем, сохраняется спрос на класси-
ческие форматы общественного питания 
и проверенные временем блюда, что 
требует от ресторанов балансирования 
между инновациями и традициями [7].

Исследование практики функцио-
нирования ресторанных предприятий 
ДНР позволяет выделить несколько 
групп факторов, которые в наибольшей 
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степени определяют их конкурентоспо-
собность в специфических условиях 
регионального рынка. Первую группу 
составляют продуктовые факторы, свя-
занные с качеством и разнообразием 
меню, уникальностью кулинарных пред-
ложений, свежестью ингредиентов и 
вкусовыми характеристиками блюд [9]. 
В условиях ограниченного доступа к не-
которым импортным продуктам особое 
значение приобретает способность по-
варов создавать привлекательные блю-
да на основе доступных локальных ин-
гредиентов, демонстрируя креативность 
и профессиональное мастерство.

Вторая группа факторов связана с ка-
чеством сервиса и клиентским опытом. 
Профессионализм персонала, скорость 
и внимательность обслуживания, спо-
собность создавать дружелюбную атмос-
феру и персонализировать взаимодей-
ствие с гостями выступают критически 
важными элементами конкурентного 
предложения. В условиях относитель-
но небольшого регионального рынка, 
где значительная часть клиентской базы 
формируется за счет постоянных посе-
тителей, качество межличностного вза-
имодействия и способность устанавли-
вать долгосрочные отношения с гостями 
приобретают особую ценность [10].

Третья группа факторов охватывает 
ценовую политику и воспринимаемое 
соотношение цены и качества. Учиты-
вая ограниченную платежеспособность 
значительной части населения, способ-
ность предложить привлекательное со-
отношение цены и ценности становится 
критическим элементом конкурентоспо-
собности. Это не обязательно означает 
конкуренцию по наиболее низким це-
нам, но требует четкого понимания це-
новых ожиданий целевых сегментов и 
формирования предложения, которое 
воспринимается как справедливое и 
обоснованное с точки зрения получае-
мой ценности.

Четвертая группа факторов вклю-
чает атмосферу заведения, его дизайн, 
концептуальную составляющую и спо-
собность создавать уникальный эмоци-
ональный опыт. В эпоху социальных ме-
диа, когда посещение ресторана часто 
сопровождается желанием поделиться 
впечатлениями в цифровом простран-
стве, визуальная привлекательность 
заведения и его способность стать пло-
щадкой для создания контента приоб-
ретают дополнительное значение. Кон-
цептуальность и узнаваемость помогают 
выделиться в конкурентной среде и со-
здать эмоциональную связь с потребите-

лями.
Пятая группа факторов связана с ло-

кацией и доступностью заведения. Удоб-
ство расположения, наличие парковки, 
транспортная доступность влияют на ча-
стоту посещений и размер потенциаль-
ной клиентской базы. В условиях срав-
нительно компактной городской среды 
большинства населенных пунктов ДНР 
фактор локации может играть меньшую 
роль, чем на крупных мегаполисных рын-
ках, однако остается важным элементом 
конкурентного позиционирования, осо-
бенно для заведений, рассчитанных на 
спонтанные посещения.

На основе анализа факторов конку-
рентоспособности и специфики регио-
нального рынка можно сформулировать 
комплекс маркетинговых решений, на-
правленных на укрепление рыночных 
позиций ресторанных предприятий 
ДНР. Стратегия дифференциации на ос-
нове региональной идентичности пред-
полагает создание уникального цен-
ностного предложения, основанного на 
локальной кулинарной традиции, ис-
пользовании местных продуктов и фор-
мировании образа заведения, глубоко 
укорененного в региональной культу-
ре [11]. Такой подход позволяет создать 
эмоциональную связь с потребителями, 
апеллируя к чувству принадлежности к 
сообществу и поддержке местных про-
изводителей. Рестораны могут акценти-
ровать внимание на историях происхож-
дения ингредиентов, сотрудничестве с 
локальными фермерами и ремесленни-
ками, создании блюд, отражающих кули-
нарное наследие региона.

Развитие программ лояльности и 
построение долгосрочных отношений 
с клиентами представляет собой осо-
бенно перспективное направление в 
условиях относительно небольшого 
регионального рынка, где повторные 
посещения и формирование базы по-
стоянных гостей критически важны для 
устойчивого функционирования биз-
неса [12]. Программы лояльности могут 
включать накопительные системы ски-
док, специальные предложения для по-
стоянных гостей, персонализированные 
коммуникации, приглашения на закры-
тые мероприятия. Важно, чтобы такие 
программы не сводились к простому 
механическому начислению бонусов, а 
создавали ощущение особого статуса и 
признательности заведения своим по-
стоянным гостям.

Активное использование цифровых 
инструментов маркетинга открывает ши-
рокие возможности для коммуникации с 
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целевой аудиторией при относительно 
низких затратах. Присутствие в социаль-
ных сетях, регулярное создание вовле-
кающего контента, работа с отзывами и 
рекомендациями, использование тар-
гетированной рекламы позволяют под-
держивать постоянный диалог с потре-
бителями и формировать сообщество 
вокруг заведения. Особое внимание 
следует уделять визуальному контенту, 
демонстрирующему атмосферу ресто-
рана и привлекательность блюд, а также 
интерактивным форматам, стимулирую-
щим вовлечение аудитории.

Стратегия создания уникального по-
требительского опыта предполагает вы-
ход за рамки простого предоставления 
услуг питания и формирование целост-
ного впечатления от посещения заведе-
ния. Это может включать организацию 
тематических вечеров, мастер-классов, 
дегустаций, музыкальных программ, со-
здание фотозон и интерактивных эле-
ментов интерьера. Особую ценность 
представляют мероприятия, которые 
создают повод для посещения рестора-
на помимо простого желания поесть и 
превращают заведение в пространство 
для социального взаимодействия, обу-
чения или развлечения.

Гибкое ценообразование и форми-
рование разнообразных форматов пред-
ложения позволяют охватить различные 
сегменты потребителей и адаптировать-
ся к различным поводам посещения. 
Наличие бизнес-ланчей, специальных 
предложений в определенные дни не-
дели, различных по объему и цене вари-
антов одних и тех же блюд, комплексных 
предложений дает возможность сделать 
заведение доступным для более широ-
кой аудитории, не жертвуя при этом по-
зиционированием и воспринимаемым 
качеством.

Партнерские стратегии и интегра-
ция в локальную бизнес-среду созда-
ют дополнительные возможности для 
привлечения клиентов и оптимизации 
затрат. Сотрудничество с организатора-
ми мероприятий, офисными центрами, 
гостиницами, культурными учреждени-
ями может обеспечить стабильные по-
токи посетителей. Участие в городских 
фестивалях, ярмарках, общественных 
мероприятиях повышает узнаваемость 
бренда и демонстрирует вовлеченность 
заведения в жизнь сообщества.

Инвестиции в обучение персонала 
и формирование сервисной культуры 
представляют собой долгосрочную стра-
тегию укрепления конкурентоспособ-
ности. Квалифицированный, мотивиро-

ванный персонал, способный не только 
выполнять технические функции, но и 
создавать позитивный эмоциональный 
опыт для гостей, становится ключевым 
конкурентным преимуществом, которое 
сложно скопировать. Регулярное обуче-
ние, развитие корпоративной культуры, 
справедливая система мотивации спо-
собствуют снижению текучести кадров и 
формированию профессиональной ко-
манды.

Реализация предложенных марке-
тинговых решений требует системного 
подхода и учета ресурсных возможно-
стей конкретного предприятия. На на-
чальном этапе необходимо провести 
глубокий анализ целевой аудитории, 
выявить основные сегменты потреби-
телей, понять их потребности, предпо-
чтения, ценовые ожидания и факторы, 
влияющие на выбор заведения. Инстру-
ментами такого анализа могут выступать 
опросы гостей, анализ отзывов в цифро-
вых каналах, наблюдение за поведением 
посетителей, изучение практики конку-
рентов.

На основе понимания потребностей 
целевой аудитории формулируется уни-
кальное ценностное предложение, ко-
торое четко отвечает на вопрос, почему 
потребитель должен выбрать именно 
это заведение. Ценностное предложе-
ние должно быть понятным, релевант-
ным для целевой аудитории, отличным 
от предложений конкурентов и реали-
стичным с точки зрения возможностей 
его последовательной реализации. Оно 
становится основой для всех последу-
ющих маркетинговых коммуникаций и 
операционных решений.

Разработка маркетинговой страте-
гии предполагает определение прио-
ритетных направлений развития, вы-
бор оптимального позиционирования, 
формирование комплекса маркетинга, 
включающего продуктовую политику, 
ценообразование, каналы распределе-
ния и продвижения. Стратегия должна 
учитывать специфику регионального 
рынка, ресурсные ограничения пред-
приятия и быть достаточно гибкой для 
адаптации к изменяющимся условиям 
внешней среды.

Создание системы маркетинговых 
коммуникаций требует интеграции 
различных каналов взаимодействия 
с потребителями. Цифровые каналы, 
включая социальные сети, веб-сайт за-
ведения, мессенджеры, должны допол-
няться традиционными инструментами, 
такими как наружная реклама, полигра-
фическая продукция, организация ме-
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роприятий. Важно обеспечить единство 
визуального стиля и ключевых сообще-
ний во всех точках контакта с потребите-
лем, создавая целостный и узнаваемый 
образ заведения.

Управление качеством обслужива-
ния и потребительским опытом должно 
стать постоянным процессом, включа-
ющим стандартизацию ключевых про-
цессов, регулярное обучение персона-
ла, систему контроля качества, работу с 
обратной связью от гостей. Необходимо 
создать механизмы быстрого реагирова-
ния на замечания и предложения клиен-
тов, демонстрируя готовность к постоян-
ному совершенствованию и внимание к 
потребностям каждого гостя.

Мониторинг эффективности марке-
тинговых решений предполагает отсле-
живание ключевых показателей, таких 
как посещаемость заведения, средний 
чек, доля постоянных клиентов, узнава-
емость бренда, удовлетворенность го-
стей, активность в цифровых каналах. 
Регулярный анализ этих показателей 
позволяет своевременно выявлять про-
блемные зоны и корректировать марке-
тинговую стратегию, обеспечивая её ак-
туальность и эффективность.

Заключение
Проведенное исследование позво-

ляет сделать вывод о том, что управление 
конкурентоспособностью предприятий 
ресторанного бизнеса в Донецкой На-
родной Республике требует комплекс-
ного подхода, учитывающего как уни-
версальные принципы маркетинга 
услуг, так и специфические особенности 
регионального рынка. Конкурентоспо-
собность в данном контексте определя-
ется способностью заведения создавать 
уникальную потребительскую ценность, 
адаптированную к ожиданиям и воз-
можностям местной аудитории, при эф-
фективном использовании ограничен-
ных ресурсов и построении устойчивых 
отношений с целевыми сегментами по-
требителей.

Ключевыми направлениями повыше-
ния конкурентоспособности выступают 

дифференциация предложения на осно-
ве региональной идентичности, разви-
тие программ лояльности, активное ис-
пользование цифровых инструментов 
маркетинга, создание уникального по-
требительского опыта и формирование 
профессиональной сервисной культуры. 
Особую значимость приобретает спо-
собность ресторанных предприятий ин-
тегрироваться в локальную бизнес-сре-
ду, выстраивать партнерские отношения 
с поставщиками и другими участниками 
рынка, участвовать в общественной жиз-
ни региона.

Специфика регионального рынка, 
характеризующаяся ограниченной пла-
тежеспособностью значительной части 
населения, относительно небольшим 
размером целевых сегментов, ограни-
ченностью доступа к некоторым ресур-
сам, требует от ресторанных предпри-
ятий особой гибкости и креативности 
в разработке маркетинговых решений. 
Вместе с тем, эти ограничения создают 
и возможности для формирования уни-
кальных конкурентных преимуществ, 
основанных на глубоком понимании 
локального контекста, близости к потре-
бителю, способности оперативно реаги-
ровать на изменения рыночной конъюн-
ктуры.

Практическая реализация предло-
женных маркетинговых решений тре-
бует последовательного и системного 
подхода, начинающегося с глубокого 
анализа целевой аудитории и формули-
рования четкого ценностного предложе-
ния, продолжающегося разработкой и 
реализацией интегрированной марке-
тинговой стратегии и завершающегося 
постоянным мониторингом эффектив-
ности и корректировкой принимаемых 
решений. Успех в конкурентной борьбе 
будет определяться не столько масшта-
бом инвестиций, сколько способностью 
понимать и предвосхищать потреб-
ности клиентов, создавать подлинную 
ценность и выстраивать долгосрочные 
отношения, основанные на доверии и 
взаимной выгоде.
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«ТЕМНАЯ СТОРОНА» ПЕРСОНАЛИЗАЦИИ: КОГДА СБОР ДАННЫХ ДЛЯ 
РЕТАРГЕТИНГА ВЫЗЫВАЕТ РАЗДРАЖЕНИЕ И НЕПРИЯТИЕ БРЕНДА

Масляк К.Д.,
обучающийся бакалавриата кафедры менеджмента непроизводственной сферы,
Донецкий филиал РАНХиГС,
Донецк, Донецкая Народная Республика, Российская Федерация.
E-mail: kiramaslyak@yandex.ru

Аннотация. Цель исследования. Анализ парадокса современного цифро-
вого маркетинга, при котором инструменты точечного воздействия, такие как 
ретаргетинг, демонстрируя высокую краткосрочную эффективность, при некор-
ректном применении приводят к отторжению бренда. Исследование направле-
но на выявление механизма трансформации персонализированной рекламы 
из инструмента вовлечения в фактор раздражения, а также на формулировку 
принципов этичного и стратегически эффективного ретаргетинга.

Материалы и методы. В основе работы лежит теоретический анализ эво-
люции маркетинговых коммуникаций от массовых к гиперперсонализирован-
ным с применением сравнительно-исторического и структурного методов. Для 
систематизации изменений используется сравнительный анализ ключевых па-
радигм маркетинга по критериям: цель, каналы, таргетинг, измеримость, вос-
приятие и риски. Вводятся и концептуализируются понятия «психологического 
предела» толерантности потребителя и самоподдерживающейся «петли раз-
дражения». Анализ подкрепляется ссылками на исследования в области пове-
денческой психологии потребителей и маркетинговой этики.

Результаты. Исследование выявляет центральное противоречие гипер-
персонализации: амбивалентность восприятия потребителем, колеблющуюся 
между оценкой «забота» и «преследование» и зависящую от интенсивности и 
уместности воздействия. Установлено, что превышение индивидуального «пси-
хологического предела» активирует реактивное сопротивление, ведущее к по-
тере доверия. Описана деструктивная «петля раздражения», замкнутый цикл, в 
котором усиление ретаргетинга для компенсации падения эффективности при-
водит к дальнейшему росту раздражения и углублению кризиса лояльности. 
Подчеркнуты репутационные риски, связанные с нарушением этических норм 
цифрового взаимодействия.

Заключение. Доказано, что некорректное использование ретаргетинга, ори-
ентированное исключительно на краткосрочные метрики, ведет к долгосроч-
ным потерям лояльности. В качестве решения сформулированы ключевые прин-
ципы этичного и эффективного ретаргетинга: соблюдение «золотой середины» 
в частоте показов, обеспечение прозрачности и пользовательского контроля, 
создание ценного и вариативного контента, диверсификация каналов и глубо-
кая сегментация аудитории. Устойчивое конкурентное преимущество получат 
бренды, которые, владея данными, научатся уважать психологический комфорт 
и границы приватности потребителя, предотвращая запуск деструктивной «пет-
ли раздражения». 

Ключевые слова: цифровой маркетинг, ретаргетинг, гиперперсонализация, 
раздражение потребителей, отторжение бренда, этика рекламы, поведение по-
требителейю.

Для цитирования:  Масляк К.Д. «Темная сторона» персонализации: когда сбор 
данных для ретаргетинга вызывает раздражение и неприятие бренда. «Феноме-
нус». 2026. №1(33). С. 11-19.EDN: EDUIVN
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THE «DARK SIDE» OF PERSONALIZATION: WHEN COLLECTING DATA FOR 
RETARGETING CAUSES IRRITATION AND REJECTION OF THE BRAND
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Annotation. Purpose of the study. To analyze the paradox of modern digital 
marketing, where targeted advertising tools such as retargeting, while demonstrating 
high short-term effectiveness, lead to brand rejection when used incorrectly. The study 
aims to identify the mechanism by which personalized advertising transforms from 
an engagement tool to an irritant, as well as to formulate principles for ethical and 
strategically effective retargeting. 

Materials and Methods. The study is based on a theoretical analysis of the 
evolution of marketing communications from mass to hyper-personalized, using 
comparative-historical and structural methods. To systematize these changes, a 
comparative analysis of key marketing paradigms is used based on the following 
criteria: purpose, channels, targeting, measurability, perception, and risk. The concepts 
of the «psychological limit» of consumer tolerance and the self-perpetuating «irritation 
loop» are introduced and conceptualized. The analysis is supported by references to 
research in consumer behavioral psychology and marketing ethics.

 Results. The study reveals the central contradiction of hyper-personalization: the 
ambivalence of consumer perception, oscillating between evaluations of «caring» and 
«harassment,» depending on the intensity and appropriateness of the impact. It is 
established that exceeding an individual’s «psychological limit» activates reactance, 
leading to a loss of trust. A destructive «irritation loop» is described, a vicious cycle 
in which increased retargeting to compensate for declining effectiveness leads to 
further irritation and a deepening loyalty crisis. The reputational risks associated with 
violating ethical standards of digital interaction are highlighted. 

Conclusion. It has been proven that inappropriate use of retargeting, focused 
solely on short-term metrics, leads to long-term losses of loyalty. Key principles of 
ethical and effective retargeting are formulated as a solution: maintaining a «golden 
mean» in frequency, ensuring transparency and user control, creating valuable and 
variable content, channel diversification, and deep audience segmentation. Brands 
that possess data and learn to respect consumers’ psychological comfort and privacy, 
preventing the triggering of a destructive «irritation loop,» will gain a sustainable 
competitive advantage.

Keywords: digital marketing, retargeting, hyper-personalization, consumer 
irritation, brand rejection, advertising ethics, consumer behavior.

For citation: Maslyak, K. D., (2026) «The «Dark Side» of Personalization: When Data 
Collection for Retargeting Causes Irritation and Brand Rejection.» Phenomenus, 1(33), 
11-19. EDN: EDUIVN

Постановка проблемы в общем 
виде 

Современный этап развития мар-
кетинговых коммуникаций, нераз-
рывно связанный с повсеместной 
цифровизацией и проникновением ал-
горитмических систем в сферу управле-

ния потребительским взаимодействием, 
характеризуется возникновением фун-
даментального и не до конца осознан-
ного методологического противоречия. 
Суть этого противоречия заключается 
в углубляющемся разрыве между опе-
рациональной мощью технологических 
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платформ, обеспечивающих невидан-
ную ранее точность таргетирования и 
мгновенную измеримость результатов, 
и способностью бизнеса осмысленно 
интегрировать эти возможности в дол-
госрочную стратегию построения устой-
чивых, доверительных отношений с ау-
диторией. Проблема, таким образом, не 
сводится к частным ошибкам в настрой-
ке рекламных кампаний или недостат-
кам отдельных инструментов, таких как 
ретаргетинг. Она имеет более глубокую, 
эпистемологическую природу, кореня-
щуюся в конфликте двух несовпадающих 
логик управления коммуникационным 
процессом. С одной стороны, действует 
имманентная логика алгоритмических 
систем, чья эффективность оценивается 
по критериям внутренней оптимизации 
– максимизации отдельных, дискретных 
и легко квантифицируемых действий 
в рамках кратчайшего цикла обратной 
связи. Эта логика по определению ре-
дуктивна: сложный, многомерный и 
эмоционально окрашенный феномен 
потребительского выбора сводится к 
последовательности кликов, просмо-
тров и иных цифровых событий, которые 
можно отследить, проанализировать и 
на которые можно механистически воз-
действовать. Потребитель в этой модели 
предстает не как целостный субъект с 
устойчивыми предпочтениями, ценно-
стями и правами, а как совокупность ре-
акций на внешние стимулы, как объект 
для непрерывного тестирования и опти-
мизации.

С другой стороны, существует логи-
ка традиционного бренд-менеджмен-
та и стратегических коммуникаций, для 
которой конечной целью является фор-
мирование нематериального актива 
– лояльности, основанной на доверии, 
эмоциональной привязанности и разде-
ляемых ценностях. Эта логика процессу-
альна, контекстуальна и ориентирована 
на длительные временные горизонты. Ее 
ключевые метрики – узнаваемость, ре-
путация, пожизненная ценность клиен-
та – носят качественный, кумулятивный 
характер и плохо поддаются мгновенной 
алгоритмизации. Успех в этой парадиг-
ме зависит от способности вести содер-
жательный диалог, уважать автономию 
и приватность собеседника, предлагать 
подлинную ценность, выходящую за 
рамки сиюминутной транзакции.

В результате гиперперсонализация, 
задуманная как высшая форма заботы 
о клиенте, рискует выродиться в форму 
цифрового преследования; предвос-
хищение потребностей – в их навязы-

вание; а стремление к максимальной 
релевантности – в тотальную слежку, 
разрушающую базовое чувство приват-
ности и контроля над личным цифро-
вым пространством. Это приводит к воз-
никновению парадоксальной ситуации, 
когда технологически совершенные, 
безупречно таргетированные и демон-
стрирующие высокие краткосрочные 
конверсии кампании становятся катали-
затором глубокого кризиса лояльности, 
отталкивая наиболее ценную, осознан-
ную часть аудитории.

Следовательно, центральная пробле-
ма современного цифрового маркетин-
га заключается в несоизмеримости оп-
тимизационных моделей, управляемых 
данными, и целостного человеческого 
опыта потребления. Это проблема пе-
ревода, проблема нахождения общего 
языка между языком алгоритмов, опери-
рующего бинарными решениями и ве-
роятностными распределениями, и язы-
ком человеческих эмоций, ценностей, 
социальных связей и иррациональных, 
но значимых предпочтений.

Таким образом, требуется не просто 
тактическая коррекция в использовании 
конкретных инструментов, но фундамен-
тальное переосмысление философии 
цифрового взаимодействия, при кото-
ром технологическая эффективность бу-
дет подчинена этическим и психологи-
ческим принципам построения диалога, 
а потребительский суверенитет и пра-
во на цифровую неприкосновенность 
станут не внешними ограничителями, а 
внутренними, конституирующими усло-
виями любой маркетинговой коммуни-
кации.

Цель исследования
Целью данного исследования явля-

ется комплексный анализ генезиса и 
последствий негативного восприятия 
гиперперсонализированной рекламы, в 
частности ретаргетинга. В рамках дости-
жения поставленной цели предполага-
ется:

1. Выявить и описать психологические 
и поведенческие механизмы, лежащие в 
основе трансформации восприятия пер-
сонализированного воздействия.

2. Сформулировать концептуальные 
принципы этичного и стратегически эф-
фективного применения ретаргетинга, 
направленного на минимизацию репу-
тационных рисков и максимизацию дол-
госрочной лояльности.

Объектом исследования выступает 
система цифровых маркетинговых ком-
муникаций в условиях гиперперсонали-
зации.
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Предметом исследованияявляются 
причинно-следственные связи и законо-
мерности, определяющие переход ре-
таргетинга из состояния инструменталь-
ной эффективности в состояние фактора 
потребительского раздражения, а также 
принципы оптимизации данной техно-
логии.

Изложение основного материала 
исследования

Современный цифровой маркетинг 
характеризуется парадоксом: с одной 
стороны, технологии точечного воздей-
ствия на потребителя, такие как ретар-
гетинг, демонстрируют высокую изме-
римую эффективность, с другой – их 
некорректное применение порождает 
устойчивое неприятие бренда. Пробле-
ма заключается в том, что за оптимиза-
цией краткосрочных метрик (CTR, кон-
версия) часто теряется стратегическая 
цель – построение долгосрочных дове-
рительных отношений с потребителем. 
Основная задача исследования – выя-
вить механизм и последствия трансфор-
мации персонализированной рекламы 
из инструмента вовлечения в фактор 
раздражения, а также сформулировать 
принципы этичного и эффективного ре-
таргетинга.

В рамках статьи под «психологи-
ческим пределом» понимается инди-
видуально варьируемый порог интен-
сивности и навязчивости рекламного 
воздействия, при превышении которого 
у потребителя активируются механизмы 
психологической защиты, ведущие к ре-
активному сопротивлению и отторже-
нию бренда. Под «петлей раздражения» 
понимается самоподдерживающийся 
цикл, при котором усиление ретарге-
тинга в ответ на падение эффективности 
приводит к дальнейшему росту раздра-
жения и, как следствие, к углублению 
кризиса лояльности.

Современный маркетинг пережива-
ет парадоксальный момент своего раз-
вития. С одной стороны, исследователи 
констатируют триумфальное шествие 
цифровых технологий, предоставивших 
бизнесу инструменты невиданной ра-
нее точности и аналитической глубины. 
Маркетинговые интернет-коммуника-
ции, понимаемые как целостная система 
мероприятий по продвижению товаров 
и услуг через виртуальные аналоги тра-
диционной рекламы, такие как банне-
ры и контекстные объявления, а также 
через комплексное продвижение сайта 
компании, включая поисковые системы, 
стали доминирующим каналом взаимо-
действия с потребителем. Их ключевое 

преимущество заключается не только 
в гибкости управления и четком охвате 
целевой аудитории, но и в уникальной 
возможности проследить реакцию поль-
зователей на каждое коммерческое со-
общение, фактически «заглянув в циф-
ровой след» потенциального клиента: 
установить, как именно он вел себя на 
сайте, посетил ли виртуальный мага-
зин, как долго изучал товар и что в ито-
ге предпочел [1, c.3]. Этот аналитический 
потенциал породил культуру data-driven 
marketing – маркетинга, основанного на 
данных, где венцом эффективности стал 
показатель ROI (return-on-investment). 
Казалось бы, достигнут маркетинговый 
идеал: бизнес получает возможность 
минимизировать неэффективные расхо-
ды, а потребитель – релевантные своим 
интересам предложения. Однако у этой 
картины обнаруживается негативный 
аспект. Инструмент вовлечения, како-
вым изначально являлся ретаргетинг – 
механизм «возврата» ушедшего с сайта 
пользователя путем показа ему темати-
ческой рекламы на других интернет-пло-
щадках, – при неумелом или чрезмерно 
агрессивном использовании превраща-
ется в фактор психологического диском-
форта. Стремление к тотальной персо-
нализации оборачивается устойчивым 
неприятием бренда, порождая фено-
мен, который можно охарактеризовать 
как «ретаргетинговую усталость», когда 
удобство и забота в восприятии клиента 
сменяются навязчивостью, раздражени-
ем и чувством цифровой слежки.

Чтобы в полной мере осознать мас-
штаб и новизну проблемы, необходимо 
обратиться к исторической ретроспекти-
ве развития маркетинговых коммуника-
ций. Эволюция маркетинговых подходов, 
представленная на рисунке 1, наглядно 
демонстрирует переход от массового ве-
щания к гиперперсонализированному 
диалогу.

На рисунке показано, как с развити-
ем технологий менялись ключевые кана-
лы коммуникации и степень охвата ауди-
тории, что привело к современной эпохе 
гиперперсонализации. 

Классическая маркетинговая комму-
никация, в своей кибернетической трак-
товке, представляет собой процесс пе-
редачи сообщения, включающий шесть 
базовых элементов: источник, сообще-
ние, канал коммуникации, получатель, 
а также процессы кодирования и деко-
дирования [2, c.3]. В эпоху доминирова-
ния традиционной рекламы (ATL) этот 
процесс был по своей сути аналогичен 
стрельбе дробью. Эффективность таких 
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Рисунок 1. Эволюция маркетинговых коммуникаций: от массового вещания к 
гиперперсонализированному диалогу, основанному на сборе больших данных. 
[составлено автором]
Figure 1. The evolution of marketing communications: from mass broadcasting to hyper-
personalized dialogue based on big data collection. [compiled by the author]
кампаний была крайне сложно изме-
рить, а значительная часть рекламного 
бюджета расходовалась впустую. Одна-
ко с наступлением цифровой эры прои-
зошла кардинальная смена парадигмы 
[1, c.4]. Цифровые каналы обеспечили 
не только практически мгновенное рас-
пространение информации, но и стали 
основным носителем коммуникативных 
сообщений и механизмом взаимодей-
ствия с клиентом. Инструментарий мар-
кетолога расширился и структурировал-
ся.

Как известно сегодня весь цифро-
вой маркетинг можно разделить на три 
фундаментальные группы: платные ре-
сурсы (paid media), собственные ресур-
сы (owned media) и заработанные ре-
сурсы (earned media). Именно платные 
медиа, и в особенности такая их раз-
новидность, как ретаргетинг, стали тем 
самым инструментом, позволяющим 
точечно воздействовать на конкретно-
го пользователя, проявившего интерес, 
но не совершившего целевое действие. 
Этот инструмент является практическим 
воплощением концепции интегриро-
ванных маркетинговых коммуникаций 
(ИМК) [2, c. 4]. Казалось бы, найдена фор-
мула успеха: интеграция, координация, 
точечное воздействие. Но именно здесь, 
в точке максимальной технологической 
эффективности, и зарождается главное 
противоречие. Это первое семя буду-
щего раздражения, которое, попадая на 
благодатную почву постоянного инфор-
мационного шума и усталости от рекла-
мы, быстро прорастает.

Таким образом, переход от массовых 
коммуникаций к эпохе гиперперсона-
лизации представляет собой не просто 

смену технологий, но и фундаментальное 
изменение философии взаимодействия 
с потребителем. Этот многогранный 
процесс, затрагивающий цели, каналы, 
методы измерения и связанные с ними 
риски, требует четкой систематизации. 
Сравнительный анализ эволюции мар-
кетинговых парадигм, представленный 
в Таблице 1, позволяет наглядно структу-
рировать эти ключевые изменения.

Анализ данных, приведенных в табли-
це, выявляет центральное противоречие 
современного этапа – амбивалентность 
восприятия гиперперсонализации по-
требителем. Важно подчеркнуть, что 
полярные оценки «Забота» или «Пре-
следование» не являются статичными и 
универсальными. Их проявление и ито-
говый баланс напрямую зависят от ком-
плекса факторов, таких как тип товара, 
индивидуальные особенности потреби-
теля, контекст взаимодействия и каче-
ство рекламного креатива. Это указывает 
на то, что «психологический предел» то-
лерантности является переменной вели-
чиной, а не константой, и подтверждает 
необходимость дальнейших эмпириче-
ских исследований для его количествен-
ной оценки и прогнозирования.

Фундамент проблемы лежит в об-
ласти психологии восприятия и пове-
денческих реакций. Как показывают со-
временные исследования, поведение 
потребителя — это не просто единичный 
акт покупки, а непрерывный, динамич-
ный процесс, управляемый сложным и 
зачастую противоречивым сплавом эмо-
циональных импульсов и рациональных 
расчетов [4, c. 2]. Персонализирован-
ная реклама, по своей задумке, должна 
апеллировать к обоим этим полюсам: 
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Таблица 1. Сравнительный анализ эволюции маркетинговых парадигм: от массовости к 
индивидуальности. [составлено автором]
Table 1. Comparative analysis of the evolution of marketing paradigms: from mass to individual. 
[compiled by the author]

Критерий Массовые ком-
муникации

Цифровой 
маркетинг

Гиперсонали-
зация

Эмпирическое обоснова-
ние

Основная 
цель

Широкий охват, 
узнаваемость

Измеримость, 
таргетинг

Максимальная 
релевантность

Смещение фокуса с об-
щего охвата на индиви-
дуальный отклик, под-
твержденное анализом 
эволюции маркетинговых 
инструментов

Ключевые 
каналы

ТВ, пресса, ра-
дио

Контекст-
ная реклама, 
email-соцсети

Ретаргетинг, 
поведенче-
ские данные, 
ИИ

Исторический анализ 
показывает переход от 
аналоговых каналов к 
цифровым и далее к 
алгоритмическим плат-
формам

Уровень 
таргетинга

Демографиче-
ский (пол, воз-
раст)

Интересы, по-
ведение

Индивидуаль-
ное поведе-
ние, психогра-
фика

Развитие технологий 
сбора данных позволи-
ло перейти от широких 
групп к прогнозирова-
нию поведения на уров-
не индивида

Изме-
римость 
эффектив-
ности

Низкая Средняя Высокая Появление цифровых 
метрик (CTR, конверсия) 
и систем аналитики обе-
спечило точное измере-
ние результата

Восприя-
тие потре-
бителем

«Фоновый шум» «Полезные 
предложения»

«Забота» или 
«Преследова-
ние»

Исследования потреби-
тельского восприятия 
выявили амбивалентную 
реакцию на персонали-
зацию, зависящую от ее 
уместности и интенсив-
ности

Основной 
риск

Неэффективные 
расходы

Конкуренция 
за внимание

Раздражение, 
потеря дове-
рия

Исследования потреби-
тельского восприятия 
выявили амбивалентную 
реакцию на персонали-
зацию, зависящую от ее 
уместности и интенсив-
ности

рациональному — предлагая релевант-
ный товар в нужный момент, и эмоцио-
нальному — создавая ощущение заботы 
и индивидуального подхода. Однако при 
превышении индивидуального поро-
га интенсивности и навязчивости, этот 
инструмент запускает в психике поль-
зователя мощный защитный механизм, 
известный в социальной психологии 
как реактивное сопротивление. Это со-
стояние мотивационного возбуждения, 
возникающее в ответ на любое воспри-
нимаемое ограничение свободы выбо-
ра или поведения. Когда пользователь, 
единожды введя в поисковик запрос, 
начинает в течение последующих дней 
и недель встречать рекламу именно это-
го товара на различных платформах, его 
первоначальный интерес закономерно 
сменяется тревожными вопросами о сте-

пени вмешательства в его приватность. 
Чувство контроля над своим цифровым 
пространством сменяется ощущением 
внешнего манипулирования. Эмоцио-
нальный комфорт и доверие вытесняют-
ся дискомфортом и подозрительностью. 
Более того, социальные сети часто вос-
принимаются потребителями как основ-
ной способ самовыражения [4, c. 3]. В та-
ком контексте навязчивый ретаргетинг, 
который видят их друзья и подписчики, 
может восприниматься как проявление 
«дурного вкуса» или навязывание неже-
лательных моделей потребления. Это на-
носит двойной удар: по коммерческим 
интересам бренда и по социальному 
имиджу потребителя. 	 Динамику опи-
санного процесса можно представить 
в виде замкнутой цепи, которую мы на-
зовем «петлей раздражения». Этот са-
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моподдерживающийся цикл ведет от 
краткосрочного коммерческого успеха к 
долгосрочной репутационной и финан-
совой потере. Всё начинается с благих 
намерений. На этапе «Сбор данных» ком-
пания аккумулирует информацию о по-
ведении пользователей. Далее, на этапе 
«Интенсивный ретаргетинг», эти данные 
пускаются в ход. Малый и средний биз-
нес особенно часто использует инстру-
менты маркетинга в социальных сетях, 
в том числе таргетированную рекламу и 
ретаргетинг, для решения тактических, 
краткосрочных задач [3, c. 457]. Реклам-
ные объявления начинают демонстри-
роваться с высокой частотой. Наступает 
ключевой момент цикла — «Пересече-
ние психологического предела». Поль-
зователь пересекает невидимую черту, 
за которой его восприятие совершает 
переворот с «уместно и полезно» на «на-
вязчиво и пугающе». Следующая стадия 
— «Негативная реакция и активное не-
приятие». Раздражение кристаллизуется 
в осознанные действия: игнорирование 
бренда, использование блокировщиков 
рекламы, оставление гневных отзывов. 
Прямым следствием этого становится 
фаза «Падение эффективности и лояль-
ности». Эффективность рекламных кам-
паний резко снижается, стоимость при-
влечения клиента (CAC) растет, а ROI 
падает. Стремясь компенсировать па-
дающие показатели, маркетологи часто 
принимают решение: собрать еще боль-
ше данных и усилить ретаргетинг. Так 
«петля раздражения» замыкается.

Проблема навязчивой персонализа-
ции закономерно выводит нас на слож-
ное и многогранное поле маркетинговой 
этики. Вопросам соответствия рекламы 
этическим и моральным нормам сегод-
ня уделяется все больше внимания как 
на уровне государственного регулиро-
вания, так и на уровне общественных 
организаций, обладающих функцией са-
морегулирования [5, c. 404]. В исследо-
ваниях можно найти подробный анализ 
деятельности таких структур в России, в 
частности, Саморегулируемой организа-
ции «Ассоциация маркетинговой инду-
стрии «Рекламный Совет» «(СРО «АМИ 
«РС»)», которая рассматривает жалобы 
на недобросовестную и неэтичную ре-
кламу [5, c. 405]. Хотя основное внимание 
таких комитетов традиционно сосредо-
точено на откровенно непристойном, 
оскорбительном контенте или на пря-
мом обмане потребителя, манипулятив-
ное и навязчивое использование персо-
нальных данных является новой, «серой 
зоной» цифровой этики. Подобные прак-

тики, даже если они не нарушают Закон 
РФ «О рекламе», могут нарушать его дух. 
Неправильное управление этими репу-
тационными рисками может подорвать 
всю маркетинговую стратегию и нане-
сти ущерб репутации бренда [4, c. 4]. В 
эпоху, когда информация распространя-
ется со скоростью света, а сила влияния 
социальных сетей колоссальна, один ви-
русный пост о «бренде-преследователе» 
может свести на нет многомиллионные 
рекламные инвестиции. Таким образом, 
этичный подход к персонализации пе-
рестает быть вопросом абстрактной мо-
рали и становится сугубо прагматичным 
элементом бизнес-стратегии, направ-
ленной на устойчивое долгосрочное 
развитие.

Осознание проблемы — это лишь 
первый шаг. Ключевой вопрос заключа-
ется в том, как современному бизнесу 
извлечь пользу из мощного инструмен-
тария цифрового маркетинга, не запу-
ская деструктивную «петлю раздраже-
ния». Выход существует, и он лежит не в 
отказе от технологий, а в их более осмыс-
ленном, уважительном и стратегическом 
применении.

Можно сформулировать несколько 
ключевых принципов, составляющих ос-
нову этичного и экономически эффек-
тивного в долгосрочной перспективе 
ретаргетинга:

1. Принцип «Золотой середины» в ча-
стоте и длительности. Необходимо уста-
навливать строгие лимиты частоты пока-
зов и ограничивать продолжительность 
ретаргетинговой кампании для каждого 
отдельного пользователя. Следует учиты-
вать, что «психологический предел» инди-
видуален и зависит от категории товара, 
креативного исполнения рекламы и лич-
ностных характеристик потребителя.

2. Принцип прозрачности и пользова-
тельского контроля. Компания должна ин-
формировать пользователя о том, почему 
он видит именно это объявление, и пре-
доставить ему простой и эффективный 
механизм для отключения таргетинга.

3. Принцип ценности и вариативно-
сти контента. Вместо того чтобы бездум-
но показывать один и тот же товар, нужно 
работать над креативной составляющей, 
предлагая связанный аксессуар, полез-
ный гайд или ограниченное по времени 
спецпредложение.

4. Принцип диверсификации кана-
лов и стратегий. Нельзя полагаться ис-
ключительно на платные медиа и ретар-
гетинг. Необходимо активно развивать 
собственные и заработанные медиа.

5. Принцип глубокой и осмысленной 
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сегментации. Более тонкая сегментация 
аудитории, основанная не только на дей-
ствии, но и на его контексте, позволит не 
раздражать ретаргетингом тех, кто не яв-
ляется горячим потенциальным клиентом.

Заключение
Проведенный анализ позволяет сде-

лать вывод, что современный этап раз-
вития цифровых маркетинговых ком-
муникаций характеризуется глубоким 
системным противоречием. Это проти-
воречие заключается в несоответствии 
между операциональной мощью алго-
ритмических систем, обеспечивающих 
беспрецедентную точность таргетинга 
и мгновенную измеримость краткосроч-
ных результатов, и стратегической целью 
построения долгосрочных, доверитель-
ных отношений с потребителем.

Исследование выявило, что пробле-
ма негативного восприятия гиперперсо-
нализированной рекламы, в частности 
ретаргетинга, носит не технический, а 
фундаментальный, эпистемологический 
характер. В её основе лежит конфликт 
двух логик:

1. Редуктивной логики алгоритмов, 
стремящейся к оптимизации дискрет-
ных, квантифицируемых действий (кли-
ки, конверсии) в кратчайшем цикле 
обратной связи, что превращает потре-
бителя в объект манипуляций.

2. Целостной логики бренд-менед-
жмента, нацеленной на создание нема-
териального актива лояльности через 
диалог, доверие и разделяемые ценно-
сти, что требует длительных временных 
горизонтов и уважения к автономии лич-
ности.

Этот конфликт порождает ключевую 
амбивалентность эпохи гиперперсона-
лизации, когда инструмент, задуманный 
как проявление заботы, при превыше-
нии индивидуального «психологическо-
го предела» трансформируется в фак-
тор раздражения, воспринимаясь как 
цифровое преследование. Описанный в 
работе механизм «петли раздражения» 
демонстрирует, как тактическое стрем-
ление увеличить эффективность за счёт 
интенсификации воздействия приводит 
к стратегическому провалу – росту оттор-
жения и кризису лояльности.

Таким образом, разрешение обо-
значенного противоречия требует не 
частных корректировок в настройке ре-
кламных кампаний, а смены парадигмы 
в управлении цифровыми коммуника-
циями. Технологическая эффективность 
должна быть подчинена этическим и 
психологическим принципам построе-
ния диалога. Предложенные в исследо-
вании принципы (дозированность воз-
действия, прозрачность, вариативность 
контента, диверсификация каналов, глу-
бокая сегментация) задают вектор для 
такого переосмысления.

Перспектива устойчивого конкурент-
ного преимущества в цифровой среде 
принадлежит тем брендам, которые смо-
гут преодолеть узкие рамки data-driven 
оптимизации, интегрировав мощь алго-
ритмов в гуманистическую стратегию, 
где потребительский суверенитет, право 
на приватность и психологический ком-
форт становятся не ограничениями, а 
краеугольными камнями долгосрочных 
взаимоотношений. 
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Аннотация. Цель. Исследовать современные технологические инструменты 
реализации товарной политики предприятия, оценить их влияние на ключевые 
маркетинговые процессы и эффективность управления продуктовым портфе-
лем.

Материалы и методы. В исследовании применены методы системного ана-
лиза, обобщения и классификации. Материалом послужили научные публика-
ции, отраслевые отчеты (Gartner, McKinsey), кейсы российских и международных 
компаний, а также открытые данные о внедрении цифровых платформ и ана-
литических систем. Отдельные аспекты формирования и реализации товарной 
политики предприятия отражены в трудах Ф. Котлера, Т.С. Бронниковой, А.М. Го-
дина, Е.П. Голубкова, В.Ю. Корнюшина, И.И. Кретова, Т.П. Данько, Ю.В. Морозова, 
Т.М. Кондратенко, А.П. Панкрухина и др.

Результаты. Выявлены и структурированы ключевые технологические на-
правления: data-driven-менеджмент (большие данные, предиктивная анали-
тика), цифровые платформы управления жизненным циклом товара (PLM, PIM), 
инструменты гибкой разработки и кастомизации (Agile, CAD/CAM/CAE), техноло-
гии интеллектуального продвижения (AI-контент, программатик). Определены 
их синергетические эффекты и практические выгоды, включающие повышение 
скорости вывода новинок, оптимизацию ассортимента и рост лояльности.

Заключение. Проведенный анализ свидетельствует о том, что внедрение 
современных инструментов реализации товарной политики в деятельность 
предприятий является необходимым условием не только их развития, но и вы-
живания в рыночной среде. Успешная товарная политика будущего – это непре-
рывный цикл «данные-решение-внедрение-обратная связь», реализуемый на 
базе интегрированных технологических платформ. Дальнейшие исследования 
могут быть сосредоточены на вопросах организационных изменений, необхо-
димых для адаптации компаний к работе в новой технологической парадигме. 
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PIM-система, жизненный цикл товара, предиктивная аналитика, кастомизация, 
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Annotation. Objective. To investigate modern technological tools for 
implementing product policy at an enterprise and assess their impact on key 
marketing processes and the effectiveness of product portfolio management.

Materials and Methods. The study employed methods of systems analysis, 
synthesis, and classification. The research materials comprised scientific publications, 
industry reports (Gartner, McKinsey), case studies of Russian and international 
companies, as well as open data on the implementation of digital platforms and 
analytical systems. The issues of forming the commodity policy are widely covered 
in the scientific literature on marketing. Separate aspects of the formation and 
implementation of the commodity policy of the enterprise are reflected in the works 
of F. Kotler, T.S. Bronnikova, A.M. Godin, E.P. Golubkov, V.Yu. Kornyushin, I.I. Kretov, T.P. 
Danko, Yu.V. Morozov, T.M. Kondratenko, A.P. Pankrukhin, etc.

Results. Key technological directions were identified and structured: data-driven 
management (big data, predictive analytics), digital platforms for product lifecycle 
management (PLM, PIM), tools for agile development and customization (Agile, 
CAD/CAM/CAE), and technologies for intelligent promotion (AI-generated content, 
programmatic advertising). Their synergistic effects and practical benefits were 
determined, including accelerated time-to-market for new products, assortment 
optimization, and increased customer loyalty.

Conclusion. The analysis shows that the introduction of modern tools for the 
implementation of commodity policy in the activities of enterprises is a necessary 
condition not only for their development, but also for their survival in a market 
environment. A successful future product policy is a continuous cycle of «data-decision-
implementation-feedback,» implemented on the basis of integrated technological 
platforms. Further research could focus on the organizational changes required for 
companies to adapt to working within this new technological paradigm.

Keywords: product policy, digital transformation, big data, PIM system, product 
lifecycle, predictive analytics, customization, Agile development.

For citation: Medyanik, V. A., (2026) Modern technologies for implementing product 
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Постановка проблемы в общем виде 
В условиях гиперконкуренции, циф-

ровизации потребительского поведения 
и ускорения рыночных изменений тра-
диционные подходы к формированию и 
реализации товарной политики предпри-
ятия становятся недостаточно эффектив-
ными. Классические модели, основанные 
на периодическом анализе продаж и экс-
пертных оценках, не обеспечивают необ-
ходимой скорости, точности и адаптивно-
сти управленческих решений. Возникает 
противоречие между необходимостью 

оперативно реагировать на запросы рын-
ка, персонализировать предложение и 
управлять сложным многоканальным ас-
сортиментом, с одной стороны, и огра-
ниченными возможностями устаревших 
методик и инструментов – с другой. Это 
актуализирует поиск и внедрение совре-
менных технологических решений, спо-
собных трансформировать товарную по-
литику в динамичную, data-driven-систему.

Цель исследования
Целью данной статьи является анализ 

современных технологических инстру-
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ментов и платформ, определяющих новые 
возможности реализации товарной поли-
тики предприятия, и оценка их влияния на 
эффективность управления продуктовым 
портфелем на всех этапах его жизненного 
цикла.

Объект исследования – товарная поли-
тика на предприятии 

Предмет исследования – современные 
технологии реализации товарной полити-
ки на предприятии.

Изложение основного материала 
исследования

Товарная политика в современной 
трактовке – это комплекс стратегических 
и оперативных решений по формирова-
нию и управлению ассортиментом, осно-
ванный на глубоком анализе данных и не-
прерывной обратной связи с рынком. Ее 
реализацию сегодня обеспечивает кон-
вергенция нескольких технологических 
направлений.

Опираясь на работы как отечествен-
ных, так и зарубежных специалистов, то-
варная политика рассматривается как 
сложная система инструментов маркетин-
га. Она включает в себя: регулирование 
ассортиментной политики, управление 
жизненным циклом товаров, стимулиро-
вание продаж с целью максимального 
обеспечения покупательского спроса по-
средством маркетингового воздействия, 
управление ценовой политикой, форми-
рование марки и упаковки, повышение 
конкурентоспособности и качества про-
дукции, продвижение товара.

Также она подразумевает управление 
ценообразованием, создание бренда и 
разработку упаковки, улучшение конку-
рентных преимуществ и характеристик 
продукции, а также продвижение товара. 

В основе маркетинговой стратегии 
лежит товарная политика, ведь именно 
товар отвечает запросам потребителей. 
Маркетинг же позволяет компаниям по-
нять, какой конкретно товар востребован, 
и усовершенствовать его, превзойдя кон-
курентов. Экономические результаты дея-
тельности организации напрямую зависят 
от предлагаемых товаров или услуг. Опыт 
показывает, что компании с развитой то-
варной политикой, способные эффектив-
но ее применять и реализовывать, зани-
мают ведущие позиции на рынке.

Товарная политика – это комплекс це-
ленаправленных решений и мер по фор-
мированию и управлению товарным ас-
сортиментом, поддержанию качества и 
конкурентоспособности товаров, созда-
нию упаковки и маркировки, разработке 
марочной политики компании.

В книге «Основы маркетинга» Филипа 

Котлера есть глава «Разработка товаров: 
товары, товарные марки, упаковка, услу-
ги». В ней рассматриваются, например: 
определение товара и основные виды 
классификаций товаров; решения о раз-
работке замысла товара; роль упаковки 
товара и его маркировки; формирование 
товарного ассортимента и товарной но-
менклатуры.

Также Котлер предлагает методи-
ку управления ассортиментом, которая 
включает два этапа: анализ товарной ли-
нии (сбор информации об объёме продаж 
и прибыли по каждой товарной единице, 
определение долей отдельных единиц в 
объёме продаж и прибыли) и принятие 
решений о длине товарной линии, необ-
ходимости обновления, корректировке 
или сокращении.

Сущность товарной политики заклю-
чается в установлении и поддержании 
оптимальной структуры товарного ассор-
тимента.

Ключевая задача товарной политики 
– оптимизация товарного ассортимента и 
обеспечение конкурентных преимуществ 
выпускаемой или реализуемой продук-
ции.

Товарная стратегия предполагает раз-
работку конкретного курса действий для 
компании и использование определен-
ных принципов, способствующих эффек-
тивному формированию товарной но-
менклатуры. В связи с этим выделяют три 
основные разновидности товарной стра-
тегии: концентрическую, горизонтальную 
и конгломератную. Рассмотрим каждую из 
них более детально.

1. Концентрическая товарная страте-
гия предполагает расширение номенкла-
туры продукции за счет добавления изде-
лий, связанных с уже существующими, но 
способных заинтересовать другую ауди-
торию. В качестве примера можно приве-
сти предприятие, которое ранее занима-
лось изготовлением стульев. Руководство 
приняло решение о запуске в производ-
ство нового продукта, тесно связанного 
со стулом, и этим продуктом стало крес-
ло. Несмотря на сходство с предыдущим 
товаром, кресло представляет собой от-
дельный и совершенно новый предмет в 
ассортименте.

2. Горизонтальная товарная стратегия 
предполагает, что предприятие расширя-
ет ассортимент, добавляя продукты, близ-
кие к уже выпускаемым. Новый продукт 
ориентирован на существующую клиент-
скую базу. Процесс его создания не требу-
ет существенных изменений в производ-
ственном цикле или технологиях.

Рассмотрим пример: предприятие, 
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специализирующееся на производстве 
мобильных телефонов, решает выпустить 
новую модель. Отличительной особенно-
стью этой модели является наличие двух 
камер вместо одной. При этом основные 
этапы производства и технологические 
процессы, используемые при создании те-
лефона, остаются прежними. Фактически, 
организация предлагает потребителям 
обновленный продукт, не меняя при этом 
кардинально способ его изготовления.

3. Товарная политика конгломератив-
ного типа предполагает вывод на рынок 
принципиально нового продукта, который 
не имеет отношения к уже выпускаемой 
предприятием продукции. Этот подход 
требует внедрения инновационных техно-
логий и изучение новых рынков.

Пример: компания, занимающаяся 
разработкой и продажей компьютерных 
игр, решает освоить производство совер-
шенно нового товара – шлемов виртуаль-
ной реальности. Такой продукт потребу-
ет совершенно иных производственных 
процессов.

Следовательно, любая стратегия в об-
ласти товарной политики требует глубо-
кого анализа и знания товарного рынка, 
на котором оперирует компания, а также 
запросов и ожиданий целевой аудитории. 
Эффективная товарная политика невоз-
можна без четкого представления о вну-
тренних возможностях и доступных ре-
сурсах предприятия.

Товарная политика в маркетинге имеет 
свои особенности. Ключевая особенность 
заключается в ориентации на максималь-
ное удовлетворение нужд потребителей. 
Основополагающий принцип товарной 
политики – создание и производство то-
варов, пользующихся спросом на рынке, 
а не продвижение уже произведенной 
продукции, не соответствующей потреб-
ностям.

К функциям товарной политики отно-
сится: обеспечение конкурентоспособно-
сти товара и развитие товарного ассор-
тимента; определение жизненного цикла 
товара и совершенствование упаковки; 
организация сервиса и разработка но-
вой продукции; разработка эффективной 
марочной продукции. Товарная политика 
решает ряд задач, к которым можно от-
нести: поиск и развитие новых товаров, а 
также ввод их на рынок; регулирование 
качества товаров и контроль за новыми 
товарами на рынке (установление их вос-
требованности). 

Товарная политика формируется 
на основании следующих этапов: 1 этап 
(аналитическая работа); 2 этап (выбор 
стратегических зон хозяйствования); 3 

этап- формирование модели товаров и 
планирование структуры товарного ас-
сортимента); 4 этап (оптимизация товар-
ной политики). Для оценки ассортимента 
предприятия используются такие показа-
тели, как: полнота, глубина, ширина, устой-
чивость, новизна ассортимента. 

Формирование товарного ассорти-
мента происходит при помощи количе-
ственных и качественных методов. Как 
правило на практике используются коли-
чественные методы, к которым относятся: 
АВС-анализ, XYZ-анализ; совмещенный 
анализ.

Маркетологи используют разнообраз-
ные инструменты для анализа товаров, 
которые помогают более эффективно 
управлять ассортиментом и принимать 
обоснованные решения. 

Одним из таких инструментов явля-
ется ABC-анализ, который разделяет про-
дукты по степени их вклада в прибыль 
компании, выделяя наиболее прибыль-
ные позиции. В то же время XYZ-анализ 
классифицирует товары по стабильности 
спроса, что позволяет определить, какие 
товары пользуются постоянным спросом, 
а какие — более непредсказуемы.

Анализ FMR, FSN и FNS помогает раз-
делить ассортиментные позиции по ча-
стоте их потребления, выделяя товары, 
реализуемые быстро (Fastest), со средним 
уровнем спроса (Medium) и медленно 
(Rare). VED и VEN-анализы делят продукты 
на категории в зависимости от их важно-
сти для жизнедеятельности предприятия: 
жизненно необходимые (Vital), существен-
ные (Essential) и несущественные или же-
лательные (Non-essential или Desirable).

SDE-анализ, в свою очередь, классифи-
цирует товары по степени их доступности, 
выделяя дефицитные (Scarce), труднодо-
ступные (Difficult) и легкие в приобрете-
нии (Easy). 

Помимо анализа ассортимента, важ-
ным элементом товарной политики яв-
ляется сервис, который включает в себя 
гарантийное обслуживание, наличие 
сервисных центров по ремонту, а также 
послепродажное сопровождение. Это 
encompasses консультации, замену рас-
ходных материалов и техническую под-
держку, что способствует повышению 
уровня удовлетворенности клиентов и 
укреплению доверия к бренду.

Таким образом, товарная политика 
представляет собой совокупность целей, 
задач и основных направлений, опреде-
ляемых высшим руководством органи-
зации, в отношении наиболее значимых 
характеристик товара и направленных на 
стимулирование сбыта для достижения 
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целей предприятия.
Управление ассортиментом и инно-

вациями
Большие данные и предиктивная ана-

литика предполагает замену ретроспек-
тивного анализа продаж на прогнозное 
моделирование. Алгоритмы анализируют 
данные с POS-терминалов, социальных се-
тей, поведенческие паттерны онлайн-по-
купок, чтобы предсказать спрос, выявить 
тренды и нишевые запросы, оптимизиро-
вать складские запасы и планировать ас-
сортиментные матрицы.

Также, когортный анализ и сценарное 
моделирование позволяет оценивать эф-
фективность товарных групп и категорий 
в динамике, прогнозировать последствия 
изменений в политике (например, вве-
дения новой SKU или снятия с производ-
ства).

Цифровые платформы управления то-
варной информацией и жизненным ци-
клом:

PIM-системы (Product Information 
Management): централизованные плат-
формы для управления всеми данными о 
товаре (характеристики, описания, медиа-
файлы, сертификаты). Критически важны 
для согласованности информации во всех 
каналах продаж (онлайн-маркетплейсы, 
собственный сайт, мобильное приложе-
ние, B2B-портал), что напрямую влияет на 
конверсию и снижает операционные из-
держки.

PLM-системы (Product Lifecycle 
Management): интегрируют процессы раз-
работки, инжиниринга, производства и 
вывода товара на рынок. Ускоряют time-
to-market за счет автоматизации согласо-
ваний, управления версиями и коллабо-
рации между отделами.

Технологии гибкой разработки и ка-
стомизации:

Agile и бережливое производство 
(Lean): итеративные подходы к разработ-
ке новых продуктов, позволяющие быстро 
тестировать гипотезы на MVP (minimum 
viable product) и вносить коррективы на 
основе обратной связи, минимизируя ри-
ски провала.

CAD/CAM/CAE-системы и 3D-печать: 
позволяют быстро создавать прототипы, 
проводить виртуальные испытания и ре-
ализовывать модели массовой кастоми-
зации, предлагая потребителю персона-
лизированный продукт при сохранении 
серийной эффективности.

Интеллектуальные технологии про-
движения и обратной связи:

Искусственный интеллект в кон-
тент-маркетинге: Генерация персонали-
зированных описаний товаров, автомати-

ческое создание баннеров и рекламных 
материалов.

Программатик-закупки медиа: тарге-
тированная демонстрация товаров це-
левой аудитории на основе анализа ее 
цифрового следа, что повышает эффектив-
ность рекламных бюджетов.

Сенсоры и IoT в продуктах: превраща-
ют товар в источник данных об использо-
вании, позволяя получать непрерывную 
обратную связь для будущих обновлений 
и сервисного обслуживания.

Синергетический эффект от внедре-
ния этих технологий заключается в соз-
дании «цифрового двойника» товарного 
портфеля – динамической модели, кото-
рая в реальном времени отражает его со-
стояние, рыночное восприятие и потен-
циал, обеспечивая цикл непрерывного 
улучшения.

В основе маркетинговой стратегии 
любого современного предприятия ле-
жит эффективная товарная политика, по-
скольку именно товар (услуга) является 
материальным носителем удовлетворе-
ния запросов потребителей. Исторически 
товарная политика рассматривалась как 
система маркетинговых инструментов, 
направленных на регулирование ассор-
тимента, управление жизненным циклом, 
ценообразование, брендинг и продвиже-
ние для обеспечения оптимальной струк-
туры предложения и достижения кон-
курентных преимуществ [1, 2]. Ключевой 
задачей всегда являлась оптимизация 
товарного ассортимента в соответствии 
с рыночным спросом. Однако цифровая 
трансформация коренным образом изме-
нила контекст реализации товарной поли-
тики [3]. Если ранее компании опирались 
преимущественно на ретроспективный 
анализ продаж и ограниченные марке-
тинговые исследования, то сегодня на 
первый план выходят технологии, позво-
ляющие в реальном времени взаимодей-
ствовать с потребителем, анализировать 
большие данные и гибко адаптировать 
товарное предложение [4]. Опыт показы-
вает, что лидирующие позиции на рынке 
занимают компании, которые не только 
обладают развитой товарной стратегией 
(концентрической, горизонтальной или 
конгломератной), но и эффективно вне-
дряют современные технологии для ее 
реализации. 1. Традиционные основы и 
технологическая трансформация товар-
ной политики. Сущность товарной полити-
ки заключается в установлении и поддер-
жании оптимальной структуры товарного 
ассортимента. Стратегически это реали-
зуется через: концентрическую стратегию 
(расширение за счет смежных товаров для 
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новой аудитории) [5]. 
Горизонтальную стратегию (углубле-

ние ассортимента для существующей ау-
дитории). 

Конгломератную стратегию (выход на 
новые рынки с принципиально новыми 
продуктами). Современные технологии 
не отменяют эти подходы, но кардинально 
меняют инструментарий их реализации, 
делая акцент на предиктивность, скорость 
и персонализацию [6].

Современные технологии в ключевых 
аспектах товарной политики. 

Управление ассортиментом и разра-
ботка товара.  Big Data & AI-аналитика: 
вместо интуитивных решений о расшире-
нии ассортимента (например, от стульев к 
креслам или от однокамерных телефонов 
к двухкамерным) компании используют 
анализ больших данных. 

Алгоритмы исследуют поведение по-
требителей в интернете, отзывы, тренды 
социальных сетей, данные с касс и датчи-
ков IoT, выявляя скрытые потребности и 
прогнозируя спрос на новые модифика-
ции или продукты. Agile & DevOps в раз-
работке: особенно в IT-секторе и произ-
водстве сложных товаров применяются 
гибкие методологии разработки. Это по-
зволяет быстро создавать MVP (минималь-
но жизнеспособный продукт), тестировать 
его на фокус-группах в цифровой среде и 
итеративно совершенствовать, сокращая 
время выхода на рынок. Это актуально как 
для горизонтальных обновлений, так и 
для конгломератных инноваций (напри-
мер, шлемов VR от игровой компании) [2].

Маркетологи используют разнообраз-
ные инструменты для анализа товаров, 
которые помогают более эффективно 
управлять ассортиментом и принимать 
обоснованные решения. 

Одним из таких инструментов явля-
ется ABC-анализ, который разделяет про-
дукты по степени их вклада в прибыль 
компании, выделяя наиболее прибыль-
ные позиции. В то же время XYZ-анализ 
классифицирует товары по стабильности 
спроса, что позволяет определить, какие 
товары пользуются постоянным спросом, 
а какие – более непредсказуемы.

Анализ FMR, FSN и FNS помогает раз-
делить ассортиментные позиции по ча-
стоте их потребления, выделяя товары, 
реализуемые быстро (Fastest), со средним 
уровнем спроса (Medium) и медленно 
(Rare). VED и VEN-анализы делят продукты 
на категории в зависимости от их важно-
сти для жизнедеятельности предприятия: 
жизненно необходимые (Vital), существен-
ные (Essential) и несущественные или же-
лательные (Non-essential или Desirable).

SDE-анализ, в свою очередь, классифи-
цирует товары по степени их доступности, 
выделяя дефицитные (Scarce), труднодо-
ступные (Difficult) и легкие в приобрете-
нии (Easy). 

Помимо анализа ассортимента, важ-
ным элементом товарной политики яв-
ляется сервис, который включает в себя 
гарантийное обслуживание, наличие 
сервисных центров по ремонту, а также 
послепродажное сопровождение. Это 
encompasses консультации, замену рас-
ходных материалов и техническую под-
держку, что способствует повышению 
уровня удовлетворенности клиентов и 
укреплению доверия к бренду.

Управление жизненным циклом това-
ра (ЖЦТ). 

Цифровые двойники и IoT: для товаров 
класса B2B и сложной потребительской 
техники создаются цифровые копии, кото-
рые отслеживают эксплуатационные дан-
ные в реальном времени. Это позволяет 
предсказывать этапы зрелости и упадка, 
планировать модернизацию, предлагать 
сервисные услуги, тем самым продлевая 
жизненный цикл [7]. 

Динамическое ценообразование: на 
основе алгоритмов машинного обуче-
ния цены автоматически корректируют-
ся в зависимости от стадии ЖЦТ, уровня 
спроса, действий конкурентов и поведе-
ния конкретного покупателя (например, в 
e-commerce).

 Формирование бренда, упаковки и 
качества. 

CRM (Customer Relationship 
Management) и CEM (Customer Experience 
Management) системы: Эти платформы ин-
тегрируют все каналы взаимодействия с 
клиентом, создавая его единый профиль. 
Товарная политика становится гиперпер-
сонализированной: от рекомендаций со-
путствующих товаров (реализация кон-
центрической стратегии) до предложения 
кастомизированных вариантов упаковки 
или функционала [8].

Технологии дополненной реальности 
(AR): AR позволяет «примерить» цифровую 
упаковку или увидеть товар в своей среде 
до его производства, что революционизи-
рует этапы тестирования концепции и ди-
зайна.

 Внедрение инноваций и конгломе-
ратных стратегий. Краудсорсинг и крауд-
фандинг платформы для снижения рисков 
при выводе принципиально новых това-
ров компании привлекают сообщества 
для генерации идей, совместного проек-
тирования и предварительного финан-
сирования. Это обеспечивает обратную 
связь и лояльную аудиторию на ранних 
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этапах.  Симуляторы и VR-моделирование 
позволяют проектировать и тестировать 
новые производственные процессы для 
инновационных товаров в виртуальной 
среде, минимизируя капитальные затраты 
на «физические» эксперименты.

Заключение
Современные технологии карди-

нально меняют парадигму реализации 
товарной политики, трансформируя ее 
из набора статичных решений в гибкую, 
адаптивную и основанную на данных эко-
систему. Ключевыми драйверами являют-
ся:

переход от интуиции к предиктивной 
аналитике;

централизация и автоматизация 
управления товарными данными через 
PIM-системы;

ускорение процессов создания и вы-
вода товара благодаря цифровым плат-
формам (PLM) и гибким методологиям;

персонализация предложения и ком-
муникации на основе AI и больших дан-
ных.

Внедрение этих инструментов стано-
вится не вопросом конкурентного пре-
имущества, а условием выживания на 
рынке. Успешная товарная политика бу-
дущего – это непрерывный цикл «данны-
е-решение-внедрение-обратная связь», 
реализуемый на базе интегрированных 
технологических платформ. Дальнейшие 
исследования могут быть сосредоточены 
на вопросах организационных измене-
ний, необходимых для адаптации компа-
ний к работе в новой технологической па-
радигме.
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Аннотация. Цель. Эмпирическая оценка влияния инструментов ценовой по-
литики маркетплейса Wildberries на поведенческий паттерны, восприятие цен-
ности и лояльность потребителей в условиях региональной социально-эконо-
мической специфики.

Материалы и методы. Исследования основано на методологии количе-
ственного маркетингового анализа. Был проведен онлайн-опрос активных 
пользователей платформы Wildberries, проживающих в ДНР, с использованием 
для создания опросов Sociotrix. Инструментарий включал в себя вопросы для 
построения портрета респондента, шкалы оценки важности факторов выбора, 
оценку восприятия уровня цен и программ лояльности.

Результаты. Установлено, что ценовой фактор является доминирующим для 
целевой аудитории платформы, при этом его значимость конкурирует с факто-
ром социального доказательства. Выявлена высокая ценовая чувствительность, 
так как более половины респондентов оценили важность цены на 7-10 из 10. Не-
смотря на восприятие цен платформы как конкурентных, 37% пользователей го-
товы перейти к конкурентам при наличии более выгодного предложения. Од-
нако проведенное исследование показало, что успешная реализация ценовой 
политики на Wildberries требует комплексного подхода, включающего не только 
ценообразование, но и поддержание качества товаров, развитие программ ло-
яльности и повышение информированности покупателей.

Заключение. Результаты подтверждают гипотезу критической зависимости 
потребительского поведения на маркетплейсе от ценовых стимулов и необходи-
мости адаптивной ценовой стратегии. Выводы исследования подчеркивают не 
только установления конкурентной цены, но и комплексной работы с восприяти-
ем ценности через усиление программ лояльности и повышение прозрачности 
качества. Полученные данные имеют практическую значимость для разработ-
ки и корректировки маркетинговых стратегий Wildberries и других digital-плат-
форм, работающих на региональных рынках с особыми социально-экономиче-
скими условиями. 
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Annotation. Objective. Empirical assessment of the impact of Wildberries 
marketplace pricing tools on behavioral patterns, value perception and consumer 
loyalty in the context of regional socio-economic specifics.

Materials and methods. Research is based on quantitative marketing analysis 
methodology. An online survey of active users of the Wildberries platform living in the 
DPR was conducted, using Sociotrix to create surveys. The toolkit included questions 
for constructing a portrait of the respondent, a scale for assessing the importance 
of selection factors, an assessment of the perception of the price level and loyalty 
programs.

Results. It has been established that the price factor is dominant for the target 
audience of the platform, while its significance competes with the factor of social 
evidence. A high price sensitivity was revealed, as more than half of the respondents 
rated the importance of the price at 7-10 out of 10. Despite the perception of platform 
prices as competitive, 37% of users are ready to move to competitors with a better offer. 
However, the study showed that the successful implementation of the pricing policy 
at Wildberries requires an integrated approach that includes not only pricing, but 
also maintaining the quality of goods, developing loyalty programs and increasing 
customer awareness.

Conclusion. The results confirm the hypothesis of a critical dependence of consumer 
behavior on the marketplace on price incentives and the need for an adaptive 
pricing strategy. The findings of the study emphasize not only the establishment 
of a competitive price, but also a comprehensive work with the perception of value 
through strengthening loyalty programs and increasing quality transparency. The 
data obtained are of practical importance for the development and adjustment of 
marketing strategies of Wildberries and other digital platforms operating in regional 
markets with special socio-economic conditions.
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Постановка проблемы в общем 
виде 

Ценовая политика является ключе-
вым фактором, влияющим на поведение 

потребителей в условиях цифровизации 
торговли. В условиях высокой конкурен-
ции, где ассортимент зачастую пересека-
ется, а сравнение цен занимает считан-
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ные секунды, маркетплейс Wildberries 
сталкивается с задачей удержания ло-
яльности покупателей, демонстрирую-
щих чувствительность к цене, скидкам и 
программам лояльности. 

Актуальность исследования обуслов-
лена возрастающей конкуренцией на 
рынке онлайн-ритейла, усилением роли 
цифровых стратегий ценообразования 
и необходимостью адаптации маркетин-
говых решений к быстро меняющимся 
предпочтениям потребителей. В усло-
виях высокой чувствительности аудито-
рии к стоимости товаров особое значе-
ние приобретают скидки, программы 
лояльности и восприятие соотношения 
«цена–качество». Влияние этих факторов 
особенно заметно на платформах, рабо-
тающих в нестабильных социально-эко-
номических условиях, таких как Донец-
кая Народная Республика. В контексте 
интеграции в общероссийское право-
вое и экономическое пространство фор-
мируется уникальная потребительская 
среда, характеризующая повышенное 
внимание к бюджетной составляющей 
покупки, а также особым логистическим 
ограничениям. Следовательно, иссле-
дование, учитывающее региональную 
специфику, изучает и выявляет постро-
ение эффективных и адресных марке-
тинговых стратегий, обеспечивающих 
не только привлечение, но и устойчивое 
удержание потребителей на платформе.

Цель исследования
Целью исследования является ана-

лиз влияния ценовой политики мар-
кетплейса Wildberries на потребитель-
ское поведение. В процессе работы 
использовались методы количественно-
го маркетингового исследования (анке-
тирование), системного анализа, а также 
интерпретации эмпирических данных с 
последующим формулированием прак-
тических рекомендаций для оптимиза-
ции ценовой стратегии онлайн-торгов-
ли.

Анализ последних источников пока-
зывает, что проблема влияния цен на по-
требительское поведение на платфор-
ме Wildberries активно рассматривается 
как в теоретическом, так и в прикладном 
аспектах. Так, в исследовании А. Нико-
лаева [1], детально рассматривает путь 
клиента на примере Wildberries, где осо-
бый акцент делается на точках принятия 
решения, обусловленных восприятием 
цены и дисконтных предложений. Эта 
работа важны для понимания того, на 
каких именно этапах взаимодействия с 
платформой ценовой фактор становится 
определяющим. Авторы статьи А. С. Щер-

баков и А. В. Соколова [2], рассматрива-
ют ценовые тренды на маркетплейсах 
Wildberries и Ozon, выявляя особенно-
сти ценообразования и его восприятия 
конечными потребителями. Отдельное 
внимание исследованию конкурентной 
политики и ценообразования на мар-
кетплейсах уделяется в работе Н. А. Сер-
геевой [3] в которой поднимается вопрос 
административного давления платфор-
мы на продавцов, вынуждающего их к по-
стоянному участию в акциях. Этот аспект 
критически важен, так как раскрывает 
институциональный механизм форми-
рования видимого для потребителя це-
нового пространства, обилие скидок 
может быть не столько маркетинговым 
ходом, сколько следствием внутренней 
политики самой площадки, что, безус-
ловно, влияет на доверие и восприятие 
выгоды со стороны покупателя.

Таким образом, существующие ис-
следования убедительно демонстри-
руют, что ценовой фактор является си-
стемообразующим для маркетплейсов, 
однако его влияние требует дальнейшей 
детализации. Большинство работ но-
сят либо общетеоретический характер, 
либо сфокусированы на общероссий-
ской аудитории. Настоящее исследова-
ние направлено на то, чтобы, опираясь 
на выделенные теоретические аспекты, 
осуществить эмпирическую проверку 
гипотез в конкретном региональном кон-
тексте – среди пользователей Wildberries 
в Донецкой Народной Республике, что 
позволит выявить специфику восприя-
тия ценовых сигналов в условиях фор-
мирующегося цифрового рынка. 

Изложение материалов основного 
исследования

 Несмотря на высокую актуальность 
темы ценообразования в электронной 
торговле, вопросы, связанные с поведе-
нием потребителей на конкретных мар-
кетплейсах в условиях нестабильной 
экономики, таких как Донецкая Народ-
ная Республика, остаются недостаточно 
изученными. Существует противоречие 
между общими моделями потребитель-
ского выбора в условиях цифровой эко-
номики и реальными особенностями 
поведения пользователей, совершаю-
щих покупки на таких платформах, как 
Wildberries. При этом влияние ценовой 
политики, в том числе восприятие ски-
док, программ лояльности и сравнение 
с конкурентами, требует эмпирическо-
го подтверждения на основе локальных 
данных.

В рамках исследования была раз-
работана анкета, содержащая как за-
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крытые, так и полузакрытые вопросы со 
шкалой бальной оценки, направленные 
на выявление ключевых факторов, вли-
яющих на потребительское поведение 
на Wildberries. Генеральной совокупно-
стью выступили покупатели платформы, 
проживающие на территории ДНР. Все-
го было опрошено 101 человек. Методом 
онлайн-анкетирования с использовани-
ем платформы Sociotrix была собрана и 
визуализирована эмпирическая база.

Портрет респондента показыва-
ет преобладание женской аудитории 
(89,1%) в возрасте до 24 лет (56,4%), что со-
ответствует целевой группе маркетплей-
са. Большинство опрошенных имеют 
средний доход на одного члена семьи 
в пределах от 25 000 до 60 000 рублей. 
Это подтверждает ориентацию платфор-
мы на массового потребителя с ограни-
ченными финансовыми возможностями 
(рис.1).

Рисунок 1. Характеристика респондентов по полу и возрасту [составлено автором с 
помощью Sociotrix]
Figure 1. Characteristics of respondents by gender and age [compiled by author with Sociotrix]

Проведённый анализ выявил чет-
кую иерархию факторов, определяющих 
решение о покупке на платформе. Ли-
дером по значимости стал социальный 
доказательство в форме отзывов других 
покупателей, которое отметили 79,4% 
респондентов. Несмотря на доминиро-
вание социального фактора, ценовой 
показатель остается ключевым рацио-
нальным критерием выбора с резуль-
татом 71,6%. Такая высокая значимость 
цены подтверждает гипотезу о выражен-
ной экономической рациональности и 
бюджетных ограничениях целевой ау-
дитории. При этом восприятие качества 
товара (59,8%) формирует «базу безопас-
ности», без которой даже привлекатель-
ная цена или положительные отзывы не 
гарантируют совершение покупки. Та-
ким образом, возникает формула «дове-
рие – выгода – надежность», где социаль-
ное доказательство формирует доверие, 
цена демонстрирует выгоду, а ожидае-
мое качество обеспечивает надежность 
сделки.

Скидки, традиционно рассматрива-
емые как мощный стимул, оказали вли-
яние на 29,4% опрошенных. Это может 
говорить о том, что скидки воспринима-
ются не как самостоятельная ценность, 
а как производный элемент от общей 
ценовой привлекательности. Покупа-

тель оценивает итоговую стоимость, а не 
механизм ее достижения. Возможность 
возврата (26,5%) и удобство интерфейса 
(24,5%) выполняют роль дополнительных 
факторов, а именно их отсутствие вызы-
вает недовольство, но наличие не явля-
ется ключевым мотиватором. Они созда-
ют необходимый минимальный уровень 
комфорта и безопасности для соверше-
ния покупки, но не определяют выбор в 
пользу конкретного товара.

Полученная структура позволяет 
сделать вывод о двойственной природе 
мотивации современного онлайн-поку-
пателя. С одной стороны, она социаль-
но-эмоциональна, поскольку основана 
на доверии к мнению большинства. С 
другой стороны, она остается рацио-
нально-экономической, так как жест-
ко привязана к стоимости и базовому 
ожиданию качества. Это создает для 
маркетплейса задачу одновременного 
управления двумя разными типами вос-
приятия, необходимо не только поддер-
живать конкурентные цены, но и активно 
культивировать честную и активную от-
зывную среду, которая является главным 
катализатором доверия и, как следствие, 
покупок.

Проведенный анализ данных позво-
ляет сделать следующие выводы отно-
сительно роли цены в потребительском 
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поведении на платформе Wildberries 
(табл.1).

Результаты оценки по 10-балльной 
шкале демонстрируют высокий уровень 
значимости ценового фактора для боль-
шинства пользователей. Большинство 

опрошенных оценили важность цены на 
7-10 баллов, что подтверждает ее опре-
деляющую роль в процессе принятия 
решения о покупке. При этом каждый 
шестой респондент присвоил этому кри-
терию максимальную оценку.

Таблица 1. Важность цены при покупке товара [составлено автором]
Table 1. Importance of price when buying an item [compiled by the author]

Вариант 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Важность цены при покупке товара на Wildberries 5 1 2 0 13 6 19 24 14 16

Параллельное исследование вос-
приятия ценового позиционирования 
Wildberries выявило интересную особен-
ность. Несмотря на высокую значимость 
цены, большинство пользователей (86%) 
считают ценовую политику платформы 
конкурентной по сравнению с другими 
маркетплейсами. Этот показатель свиде-
тельствует об успешности текущего це-
нового позиционирования Wildberries в 
регионе.

Однако выявленное позитивное вос-
приятие не гарантирует устойчивой ло-
яльности потребителей. Более трети 
опрошенных (37%) готовы рассмотреть 
возможность перехода к конкурентам 
при наличии более выгодных предло-

жений. Еще 31% респондентов затруд-
нились с ответом на этот вопрос, что мо-
жет указывать на условный характер их 
приверженности платформе (рис.2).

Сопоставление этих результатов по-
зволяет сделать вывод о двойственной 
природе потребительского поведения. 
С одной стороны, Wildberries удается 
поддерживать образ платформы с обо-
снованными ценами, что составляет ее 
конкурентное преимущество. С другой 
стороны, это преимущество оказывает-
ся достаточно неустойчивым, поскольку 
значительная часть пользователей де-
монстрирует готовность к поиску альтер-
нативных вариантов при изменении це-
новых условий.

Рисунок 2. Готовность совершать покупки при наличии более выгодных предложений 
[составлено автором с помощью Sociotrix]
Figure 2. Willingness to make purchases in the presence of better offers [compiled by the 
author using Sociotrix]

Таким образом, исследование под-
тверждает, что ценовая политика для 
Wildberries представляет собой не ра-
зовый инструмент привлечения клиен-
тов, а требует постоянного контроля и 
корректировки. Поддержание ценовой 
привлекательности должно быть непре-
рывным процессом, учитывающим как 
текущее восприятие пользователей, так 
и динамику конкурентной среды.

Почти половина покупателей при-

знала, что программа лояльности ока-
зывает влияние на их решения, однако 
53% респондентов ею не пользуются, что 
может говорить о недостаточной инфор-
мированности или невысокой воспри-
нимаемой ценности предложений.

Анализ удовлетворённости соотно-
шением цены и качества выявил пре-
имущественно положительные отно-
шения: 53% выразили положительное 
отношение, 31% затруднились с ответом, 
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и только 5% высказали недовольство. Это 
указывает на преимущественно лояль-
ное, но нестабильное восприятие цено-
вой политики.

Наконец, оценка среднемесячных 
расходов показала, что большинство по-
купателей (41%) тратят от 1000 до 3000 ру-
блей, ещё 24%  – от 3001 до 7000 рублей. 
Лишь немногие совершают крупные 
покупки. Это подтверждает ориентацию 
платформы на частое приобретение то-
варов по доступной цене.

Таким образом, полученные данные 
демонстрируют высокую чувствитель-
ность потребителей к цене и скидкам, а 
также зависимость их поведения от вос-
приятия выгоды, подтверждающую акту-
альность гибкой и динамичной ценовой 
политики для Wildberries. Эти результаты 
позволяют сформировать рекоменда-
ции по адаптации стратегий маркетинга 
к поведению клиентов в условиях циф-
рового ритейла и экономической неста-
бильности.

Заключение
Проведенное исследование позво-

лило эмпирически подтвердить важ-
ную роль ценовой политики в форми-
ровании потребительского выбора на 
маркетплейсе Wildberries. Полученные 
результаты дают основания для ряда 
обобщающих выводов, которые имеют 
как теоретическое значение для пони-
мания поведения цифрового потреби-
теля, так и практическую ценность для 
управления маркетинговой активностью 
платформы.

Основной вывод заключается в том, 
что для целевой аудитории Wildberries в 
ДНР – преимущественно молодых жен-
щин со средним уровнем дохода – цена 
товара остается ключевым критерием 
покупки. Этот фактор конкурирует по 
силе воздействия только с социальным 
доказательством в виде отзывов других 
покупателей. Выявленная высокая цено-
вая чувствительность указывает на раци-
ональный и бюджетно-ориентирован-
ный характер потребления в регионе. 
Это подтверждает, что в условиях эконо-
мической нестабильности потребители 
склонны к тщательному поиску и срав-
нению цен, даже в среде, предлагающей 
значительное удобство.

Однако исследование показало, что 
восприятие цены – это сложный ком-
плекс. Потребители не просто реаги-
руют на абсолютное значение стоимо-
сти. На их решения существенно влияет 
сравнительный контекст несмотря на то, 
что большинство пользователей считают 
цены Wildberries конкурентоспособны-

ми, значительная их часть демонстриру-
ет готовность переключиться на другую 
площадку при появлении более выгод-
ного предложения. Это свидетельствует 
о низкой «инерции» лояльности, осно-
ванной исключительно на цене, и соз-
дает для платформы постоянный вызов 
в поддержании привлекательного цено-
вого позиционирования.

Второй важный вывод касается огра-
ниченной эффективности отдельных 
маркетинговых инструментов в отрыве от 
общей стратегии. Так, программа лояль-
ности, являясь потенциально мощным 
средством удержания, не демонстриру-
ет ожидаемого вовлечения – более по-
ловины опрошенных ею не пользуются. 
Это позволяет предположить наличие 
проблем либо в коммуникации ее пре-
имуществ, либо в самой структуре воз-
награждений, которая может не воспри-
ниматься аудиторией как существенная. 
Аналогично, положительная оценка со-
отношения «цена-качество» соседствует 
с высокой долей неопределившихся, что 
указывает на недостаточную прозрач-
ность или предсказуемость качества то-
варов на платформе.

Таким образом, успешная реализа-
ция ценовой политики на Wildberries 
требует комплексного подхода, включа-
ющего не только ценообразование, но 
и поддержание качества товаров, раз-
витие программ лояльности и повыше-
ние информированности покупателей. 
На основе анализа полученных данных 
можно выделить следующие приоритет-
ные направления оптимизации ценовой 
стратегии Wildberries:

1.	 Поддержание конкурентных цен с 
регулярной корректировкой в ответ на 
рыночные изменения.

2.	 Контролируемое использование 
акционных предложений для предот-
вращения девальвации базовой цены.

3.	 Развитие и продвижение про-
граммы лояльности для укрепления 
привязанности аудитории.

4.	 Повышение прозрачности ассор-
тимента и стандартизация качества то-
варов.

5.	 Проведение регулярных исследо-
ваний поведения потребителей для ак-
туализации маркетинговой стратегии.

Таким образом, несмотря на высокую 
ценовую чувствительность аудитории, 
Wildberries обладает необходимым по-
тенциалом для устойчивого развития и 
укрепления своих позиций за счёт гра-
мотной ценовой политики, основанной 
на эмпирическом анализе поведения 
покупателей.
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Аннотация. Цель. Анализ особенностей функционирования системы управ-
ления сбытом на полиграфических предприятиях ДНР и разработка практи-
ко-ориентированных направлений ее совершенствования с учетом отраслевой 
специфики, цифровизации и трансформации спроса на полиграфическую про-
дукцию.

Материалы и методы. Исследование основано на системном, процессном и 
отраслевом подходах к управлению сбытовой деятельностью. В работе исполь-
зованы методы анализа и синтеза, сравнительный и структурно-логический 
анализ, а также методы экономического анализа эффективности сбыта. Теоре-
тическую и методологическую базу исследования составили труды отечествен-
ных и зарубежных ученых в области маркетинга, управления продажами и про-
мышленного менеджмента, а также аналитические материалы, отражающие 
тенденции развития рынка полиграфической продукции.

Результаты. Выявлены ключевые проблемы управления сбытом на поли-
графических предприятиях ДНР, связанные с высокой зависимостью от огра-
ниченного круга корпоративных заказчиков, недостаточной диверсификацией 
клиентской базы, низким уровнем цифровизации сбытовых процессов и несо-
гласованностью взаимодействия с производственными подразделениями. На 
основе анализа структуры системы управления сбытом и динамики объёма 
полиграфической деятельности обоснованы основные направления её совер-
шенствования, включающие внедрение процессного и клиент-ориентирован-
ного подходов, развитие цифровых и аналитических инструментов управления, 
совершенствование системы ключевых показателей эффективности и реализа-
цию производственно-организационных мероприятий, направленных на повы-
шение устойчивости сбытовых процессов.

Заключение. Установлено, что повышение эффективности системы управ-
ления сбытом на полиграфических предприятиях ДНР возможно на основе 
комплексной модернизации организационных, производственных и информа-
ционных механизмов управления с учётом отраслевой специфики и динамики 
рыночного спроса. Предложенные направления совершенствования обладают 
практической направленностью и могут быть использованы полиграфически-
ми предприятиями при формировании и корректировке стратегий развития 
сбытовой деятельности. 

Ключевые слова: полиграфические предприятия, управление сбытом, сбы-
товая деятельность, эффективность, цифровизация, клиент-ориентированный 
подход, KPI.
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Annotation. Objective. To analyze the operational characteristics of the sales 
management system at printing companies in the DPR and develop practice-oriented 
improvement strategies, taking into account industry specifics, digitalization, and the 
transformation of demand for printed products.

Materials and Methods. The study is based on systemic, process, and industry-
specific approaches to sales management. The study utilized methods of analysis 
and synthesis, comparative and structural-logical analysis, as well as methods of 
economic analysis of sales performance. The theoretical and methodological basis of 
the study was formed by the works of domestic and international scholars in the fields 
of marketing, sales management, and industrial management, as well as analytical 
materials reflecting development trends in the printing market.

Results. Key sales management challenges at printing companies in the DPR were 
identified, including high dependence on a limited number of corporate customers, 
insufficient diversification of the customer base, low levels of digitalization of sales 
processes, and inconsistent interactions with production units. Based on an analysis 
of the sales management system structure and the dynamics of printing activity, 
key areas for improvement are substantiated. These include the implementation of 
process-based and customer-oriented approaches, the development of digital and 
analytical management tools, the refinement of the key performance indicator 
system, and the implementation of production and organizational measures aimed 
at increasing the sustainability of sales processes.

Conclusion. It has been established that improving the effectiveness of the 
sales management system at printing companies in the DPR is possible through 
a comprehensive modernization of organizational, production, and information 
management mechanisms, taking into account industry specifics and market 
demand dynamics. The proposed areas for improvement are practical and can 
be used by printing companies in formulating and adjusting sales development 
strategies.

Keywords: printing enterprises, sales management, sales activities, efficiency, 
digitalization, customer-oriented approach, KPIs.

For citation: Tsyb, U. V., (2026) Improving the sales system at the printing industry 
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Постановка проблемы в общем 
виде 

В современных условиях развития 
экономики полиграфические пред-
приятия функционируют в ситуации 
трансформации рыночного спроса, уси-
ления конкурентной борьбы и актив-
ного внедрения цифровых технологий. 
Снижение объемов традиционной пе-
чатной продукции и рост индивидуа-
лизированных заказов требуют от поли-

графических предприятий пересмотра  
подходов к управлению сбытовой де-
ятельностью, которая становится клю-
чевым фактором обеспечения устой-
чивости и конкурентоспособности 
предприятий отрасли [1, с. 60].

В научной литературе управление 
сбытом традиционно рассматривается 
как составная часть системы маркетин-
гового менеджмента, ориентирован-
ная на формирование, стимулирование 

© Тумурук А.Д., Орешина Д.М., 2026
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и поддержание спроса на продукцию 
предприятия. Так, Ф. Котлер определя-
ет сбытовую деятельность как совокуп-
ность управленческих решений, обе-
спечивающих эффективное доведение 
ценности продукта до конечного потре-
бителя, подчеркивая необходимость ко-
ординации маркетинговых, сбытовых и 
производственных функций. По его мне-
нию, несогласованность данных процес-
сов приводит к росту издержек, сниже-
нию качества обслуживания клиентов и 
потере рыночных позиций [2, с. 528].

Ж.-Ж. Ламбен, развивая концепцию 
рыночно-ориентированного управ-
ления, отмечает, что в условиях неста-
бильной внешней среды приоритетное 
значение приобретает ориентация на 
потребности клиента, формирование 
долгосрочных партнерских отношений 
и гибкость сбытовой политики [3, с. 74–
76]. Данный подход особенно актуален 
для отраслей с высокой степенью инди-
видуализации продукции, к которым от-
носится полиграфическая продукция.

Специфика полиграфической про-
дукции, выражающаяся в проектном ха-
рактере заказов, разнообразии форма-
тов и технологий печати, а также жесткой 
зависимости сроков выполнения от про-
изводственных параметров, существен-
но усложняет процессы планирования 
и организации сбыта. Каждое отклоне-
ние в сбытовой деятельности непосред-
ственно отражается на производствен-
ном цикле, что повышает требования к 
точности управления заказами и коор-
динации подразделений [4, с. 44–45; 5, 
с. 118]. Кроме того, высокая доля корпо-
ративных клиентов и повторных заказов 
усиливает значение клиентских отно-
шений и качества сервиса как факторов 
конкурентного преимущества.

Анализ отечественных и зарубежных 
научных публикаций показывает, что во-
просы управления сбытом в основном 
рассматриваются в обобщенном виде, 
без учета отраслевой специфики [6, с. 
201; 7, с. 96]. В результате многие прак-
тические аспекты, связанные с инте-
грацией сбытовых и производственных 
процессов, системой оценки эффектив-
ности и адаптацией сбытовой политики 
к изменяющемуся спросу, остаются не-
достаточно систематизированными. Это 
обстоятельство обуславливает актуаль-
ность настоящего исследования и необ-
ходимость формирования комплексного 
подхода к управлению сбытом в поли-
графической отрасли.

Цель исследования
Цель исследования – разработка на-

правлений совершенствования системы 
управления сбытом на полиграфических 
предприятиях ДНР с учетом отраслевой 
специфики и современных тенденций 
развития рынка полиграфических услуг.

Объект исследования – система 
управления сбытом полиграфических 
предприятий.

Предмет исследования – методы и ин-
струменты управления сбытовой деятель-
ностью полиграфических предприятий.

Изложение основного материала 
исследования 

Система управления сбытом на по-
лиграфических предприятиях формиру-
ется под влиянием как внутренних, так 
и внешних факторов, включая структуру 
клиентской базы, уровень технологиче-
ского развития, особенности производ-
ственного цикла и состояние рынка по-
лиграфических услуг. Как отмечает А.А. 
Кузнецов, для промышленных предпри-
ятий характерна высокая зависимость 
эффективности сбыта от степени инте-
грации сбытовых и производственных 
процессов [8, с. 98].

В полиграфической отрасли сбыто-
вая деятельность ориентирована преи-
мущественно на корпоративных заказчи-
ков, рекламные агентства, издательства и 
государственные учреждения. При этом 
сбыт зачастую осуществляется в рамках 
функциональной модели управления, 
при которой отдел продаж выполняет 
посредническую роль между клиентом 
и производством [9, с. 61]. Данная модель 
ограничивает возможности стратегиче-
ского развития сбыта и снижает гибкость 
предприятия в условиях изменения ры-
ночной конъюнктуры.

Структура системы управления сбы-
том предприятия состоит из ряда взаи-
мосвязанных элементов (табл. 1).

Представленные элементы формиру-
ют целостную систему, в которой особую 
роль играет управление заказами. Для 
полиграфических предприятий данный 
элемент является критически важным, 
поскольку несоблюдение сроков или 
технических требований напрямую вли-
яет на лояльность клиентов и репутацию 
организации.

Для того чтобы проследить динами-
ку объема сбыта полиграфической дея-
тельности по ДНР, был проведен мони-
торинг рынка (рис. 1).

Объём полиграфической деятель-
ности ДНР за период 2020-2025 гг. сви-
детельствует о наличии неоднородной 
динамики развития отрасли, обуслов-
ленной совокупностью внешнеэкономи-
ческих и структурных факторов. В 2020-



37

МЕНЕДЖМЕНТ И МАРКЕТИНГ ОРГАНИЗАЦИЙ

Таблица 1. Элементы системы управления сбытом предприятия [составлено автором] 
Table 1. Elements of the enterprise sales management system [compiled by the author]

Элемент системы 
управления сбытом

Содержание Практическое значение для поли-
графического предприятия

Анализ рынка и 
спроса

Изучение потребностей заказ-
чиков, мониторинг рыночных 
тенденций, анализ конкурент-
ной среды

Адаптация ассортимента полигра-
фической продукции к запросам 
клиентов и снижение коммерче-
ских рисков

Формирование кли-
ентской базы

Поиск новых заказчиков, сег-
ментация клиентов, развитие 
долгосрочных партнерских 
отношений

Обеспечение стабильности зака-
зов и повторных продаж

Управление заказа-
ми

Прием, обработка и сопро-
вождение заказов, контроль 
сроков выполнения

Снижение вероятности сбоев в 
производстве и повышение удов-
летворенности клиентов

Сбытовая политика Формирование цен, выбор 
каналов сбыта, условия дого-
воров

Повышение конкурентоспособно-
сти и рентабельности деятельно-
сти

Взаимодействие с 
производством

Координация сбытовых и 
производственных подразде-
лений

Соответствующее отражение про-
изводственных мощностей объему 
и структуре заказов

Контроль и анализ 
результатов

Оценка объемов продаж, рен-
табельности, уровня сервиса

Выявление проблемных зон и кор-
ректировка сбытовой стратегии

Рисунок 1. Объем сбыта полиграфической деятельности ДНР [10]
Figure 1. The volume of printing activities in the DPR [10]

2021 гг. наблюдается снижение объёмов 
полиграфического производства, что 
связано с общим спадом деловой ак-
тивности, ограничением инвестицион-
ных процессов и сокращением спроса 
на традиционную печатную продукцию. 
Указанный период характеризуется пре-
обладанием краткосрочных и малоти-
ражных заказов, а также снижением за-
грузки производственных мощностей.

Начиная с 2022 г. отмечается посте-
пенное восстановление объёмов поли-
графической деятельности, что отража-
ет адаптацию предприятий отрасли к 
изменяющимся условиям функциони-
рования. Рост спроса на оперативную, 
прикладную и информационную печат-
ную продукцию, а также расширение 

взаимодействия с корпоративными за-
казчиками способствовали увеличению 
объёмов производства. Наиболее вы-
раженный рост оценочных показателей 
наблюдается в 2023-2024 гг., что свиде-
тельствует о стабилизации сбытовых 
процессов и усилении роли полиграфи-
ческой продукции в обеспечении хозяй-
ственной и социальной деятельности 
региона.

Значение объёма полиграфической 
деятельности на 2025 г. указывает на со-
хранение положительной тенденции 
развития отрасли при условии даль-
нейшей интеграции сбытовых и про-
изводственных процессов, внедрения 
цифровых каналов взаимодействия с за-
казчиками и повышения эффективности 
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Таблица 2. Основные проблемы управления сбытом на полиграфических предприятиях и 
направления их решения [составлено автором]
Table 2. The main problems of sales management in printing companies and directions for 
their solution [compiled by the author] 

Проблема Причины возникновения Направление совершенствования

Высокая зависимость 
от ограниченного кру-
га заказчиков

Узкая клиентская база, отсут-
ствие сегментации

Диверсификация

Низкий уровень циф-
ровизации сбыта

Отсутствие CRM и он-
лайн-сервисов

Внедрение CRM и цифровых плат-
форм

Несогласованность 
сбыта и производства

Функциональная структура 
управления

Процессный подход к управле-
нию

Отсутствие KPI эффек-
тивности сбыта

Ориентация только на объем 
заказов

Разработка системы KPI

системы управления сбытом. 
Проведенный анализ позволяет вы-

делить ряд типовых проблем управле-
ния сбытом (табл. 2). 

К проблемам управления сбыта на 
полиграфических предприятиях отно-
сятся высокая концентрация заказов 
у ограниченного круга клиентов, не-
достаточная диверсификация каналов 
сбыта, слабое развитие цифровых ин-
струментов продаж, а также отсутствие 
формализованных показателей оценки 
эффективности сбытовой деятельности 
[4, с. 47]. Кроме того, система мотивации 
персонала во многих случаях ориенти-
рована преимущественно на объем вы-
полненных заказов, без учета показате-
лей рентабельности и долгосрочного 
сотрудничества с клиентами [11, с. 134].

С учетом выявленных проблем со-
вершенствование системы управления 
сбытом на полиграфических предпри-
ятиях целесообразно осуществлять по 
нескольким направлениям. В первую 
очередь, это внедрение процессного 
подхода, предполагающего регламен-
тацию ключевых этапов работы с зака-
зом и повышение прозрачности взаи-
модействия между подразделениями 
предприятия [12, с. 112]. Как отмечает 
И. Ансофф, процессная организация 
управления способствует повышению 
адаптивности предприятия к изменени-
ям внешней среды [6, с. 118].

Важным направлением является раз-
витие клиент-ориентированного подхо-
да, ориентированного на формирование 
долгосрочных отношений с заказчиками 
и повышение качества сервиса [3, с. 86]. 
Реализация данного подхода невозмож-
на без внедрения современных инфор-
мационных систем управления взаимоот-
ношениями с клиентами (CRM), которые 
позволяют систематизировать данные о 
заказчиках и повысить обоснованность 
управленческих решений [5, с. 57].

Кроме того, существенное значение 

имеет совершенствование системы клю-
чевых показателей эффективности сбы-
товой деятельности, включающей пока-
затели рентабельности заказов, уровня 
удержания клиентов, соблюдения сро-
ков выполнения и качества обслужива-
ния [13, с. 581]. Использование данных по-
казателей позволяет повысить контроль 
над результатами сбытовой деятельно-
сти и обеспечить ее соответствие страте-
гическим целям предприятия.

Также возможно использовать и дру-
гие мероприятия для повышения эф-
фективности работы полиграфического 
производства.

Одним из ключевых направлений 
повышения эффективности полиграфи-
ческого производства является повыше-
ние квалификации производственных 
рабочих. Рост профессионального уров-
ня персонала способствует сокраще-
нию трудоёмкости выполнения заказов, 
снижению количества брака и повыше-
нию качества готовой продукции. Кро-
ме того, квалифицированные работники 
способны более эффективно использо-
вать технологическое оборудование, что 
формирует резерв производственного 
времени и повышает гибкость предпри-
ятия при выполнении срочных и ин-
дивидуальных заказов. Данный фактор 
напрямую влияет на сбытовую деятель-
ность, поскольку соблюдение сроков и 
стабильное качество продукции являют-
ся важными критериями выбора постав-
щика со стороны заказчиков.

Значительный потенциал повышения 
эффективности связан с сокращением 
простоев оборудования и повышением 
уровня использования его технических 
возможностей. Для полиграфических 
предприятий, характеризующихся вы-
сокой капиталоёмкостью основных фон-
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дов, простои печатных и постпечатных 
машин приводят к росту себестоимости 
продукции и снижению рентабельности 
заказов. Оптимизация графиков загруз-
ки оборудования, своевременное тех-
ническое обслуживание и внедрение 
элементов производственного планиро-
вания позволяют увеличить объём выпу-
ска без существенных дополнительных 
инвестиций, что создаёт предпосылки 
для расширения сбытовых возможно-
стей предприятия [14].

Важным направлением является 
сокращение длительности производ-
ственного цикла, а также оптимизация 
размеров производственных запасов и 
заделов. Уменьшение времени прохож-
дения заказа по технологическим стади-
ям повышает оперативность выполне-
ния контрактов и снижает зависимость 
предприятия от колебаний спроса. Для 
системы сбыта это означает возможность 
более гибко реагировать на запросы 
клиентов, сокращать сроки исполнения 
заказов и повышать уровень удовлет-
ворённости потребителей, что особенно 
актуально для проектного характера по-
лиграфической продукции.

Непосредственно в сфере управ-
ления реализацией продукции суще-
ственную роль играет использование 
аналитических инструментов управле-
ния сбытом. Применение методов ана-
лиза структуры заказов, рентабельно-
сти клиентов и эффективности каналов 
реализации позволяет принимать обо-
снованные управленческие решения, 
направленные на перераспределение 
ресурсов в пользу наиболее перспек-
тивных сегментов рынка. Аналитиче-
ская поддержка сбытовой деятельности 
способствует прогнозированию спроса 
и повышению точности планирования 
производственных программ.

Эффективность системы сбыта во 
многом определяется формированием 
долгосрочных партнёрских отношений 
с ключевыми заказчиками. Для полигра-
фических предприятий, ориентирован-
ных на корпоративных клиентов, устой-
чивые договорные связи позволяют 
обеспечить стабильную загрузку произ-
водственных мощностей, снизить риски 
колебаний спроса и оптимизировать 
процессы планирования. Долгосрочное 
сотрудничество также способствует сни-
жению транзакционных издержек и по-
вышению лояльности клиентов.

Дополнительным инструментом по-
вышения результативности сбытовой 
деятельности является использование 
маркетинговых коммуникаций в под-

держке сбыта. Продвижение услуг по-
лиграфического предприятия с исполь-
зованием цифровых каналов, участие в 
отраслевых выставках и формирование 
положительного имиджа производителя 
позволяют расширить клиентскую базу и 
укрепить позиции предприятия на рын-
ке. Маркетинговые коммуникации обе-
спечивают информационную поддержку 
сбытовой деятельности и способствуют 
формированию устойчивого спроса на 
продукцию предприятия [15, с. 56].

Заключение
Проведённое исследование позво-

лило установить, что система управле-
ния сбытом является одним из ключе-
вых факторов обеспечения устойчивого 
функционирования и развития полигра-
фических предприятий. Отраслевая 
специфика сбытовой деятельности, об-
условленная индивидуализированным 
характером заказов, проектной органи-
зацией производства и высокой значи-
мостью сроков и качества выполнения 
работ, предъявляет повышенные тре-
бования к согласованности сбытовых и 
производственных процессов.

Анализ структуры системы управле-
ния сбытом и динамики объёма поли-
графической деятельности в ДНР вы-
явил наличие ряда типовых проблем, 
включая высокую концентрацию зака-
зов у ограниченного круга клиентов, 
недостаточный уровень цифровизации 
сбытовых процессов, несформирован-
ность системы ключевых показателей 
эффективности и слабую аналитиче-
скую поддержку управленческих реше-
ний. Указанные проблемы ограничива-
ют гибкость предприятий и снижают их 
способность адаптироваться к изменяю-
щимся условиям рынка.

Обосновано, что совершенствова-
ние системы управления сбытом долж-
но носить комплексный характер и опи-
раться на интеграцию организационных, 
производственных и информационных 
решений. Внедрение процессного и 
клиент-ориентированного подходов, 
развитие аналитических инструментов 
управления и повышение эффективно-
сти производственных процессов соз-
дают условия для повышения качества 
обслуживания заказчиков, оптимизации 
использования ресурсов и устойчивого 
роста объёмов деятельности полиграфи-
ческих предприятий.

В рамках исследования предложены 
следующие меры по совершенствова-
нию системы управления сбытом поли-
графических предприятий:

–	 внедрение процессного подхода к 



40

MANAGEMENT AND MARKETING OF ORGANIZATIONS

организации сбытовой деятельности;
–	 развитие клиент-ориентирован-

ной модели взаимодействия с заказчи-
ками;

–	 использование аналитических ин-
струментов управления сбытом;

–	 внедрение и развитие CRM-си-
стем и цифровых каналов продаж;

–	 совершенствование системы клю-
чевых показателей эффективности сбы-
товой деятельности;

–	 повышение квалификации произ-
водственных рабочих;

–	 сокращение простоев оборудова-
ния и повышение уровня его загрузки;

–	 сокращение длительности произ-

водственного цикла и оптимизация про-
изводственных запасов;

–	 формирование долгосрочных 
партнёрских отношений с ключевыми 
заказчиками;

–	 использование маркетинговых 
коммуникаций в поддержке сбытовой 
деятельности.

Реализация указанных мер позволя-
ет обеспечить согласованное развитие 
сбытовых и производственных процес-
сов, повысить конкурентоспособность 
полиграфических предприятий и со-
здать предпосылки для устойчивого раз-
вития отрасли в условиях трансформа-
ции рыночной среды.
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МЕХАНИЗМЫ ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
МЕЖДУНАРОДНЫМИ АВТОМОБИЛЬНЫМИ ПЕРЕВОЗКАМИ
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Аннотация. Цель. Исследование посвящено проблеме совершенствования 
организационно-правовых механизмов управления международными авто-
мобильными перевозками (МАП). Актуальность обусловлена необходимостью 
преодоления разрыва между классическими управленческими подходами и 
современными вызовами цифровизации, регуляторного ужесточения и геопо-
литической турбулентности, которые требуют системных решений для повыше-
ния эффективности и конкурентоспособности отрасли. 

Материалы и методы. Методология основана на применении системного 
подхода, сравнительно-правового и институционального анализа. Эмпириче-
скую базу составили данные международных индексов (Logistics Performance 
Index), нормативные акты (Конвенция КДПГ, Таможенная конвенция МДП) и 
анализ современных регуляторных трендов на период 2025-2026 годов, включая 
изменения в таможенном и экологическом регулировании. 

Результаты. Разработана концепция стратегии развития МАП как многоу-
ровневого плана, основанного на комплексной диагностике внешней среды и 
внутренних компетенций компании. Систематизирована структура ключевых 
организационно-правовых механизмов, обеспечивающих интеграцию опера-
ционной деятельности, стратегического планирования и правового сопрово-
ждения. Выявлены и проанализированы стратегические вызовы ближайшего 
будущего: принудительная цифровая трансформация (внедрение СПОТ, ELO, 
ICS2), усиление фискального давления (рост таможенных сборов) и ужесточение 
экологических стандартов (CBAM, Euro VII). Доказано, что устойчивое конкурент-
ное преимущество в сфере МАП достигается не за счёт изолированной опера-
ционной оптимизации, а посредством формирования адаптивных организаци-
онно-правовых механизмов. 

Заключение. Эти механизмы должны обеспечивать непрерывную синхрони-
за бизнес-стратегии с динамичной цифрово-правовой средой. Практическая 
значимость работы заключается в предоставлении компаниям и регуляторам 
научно обоснованного инструментария для построения прозрачных, устойчи-
вых и соответствующих новым глобальным требованиям систем управления 
международными автомобильными перевозками.

Ключевые слова: международные автомобильные перевозки (МАП), орга-
низационно-правовые механизмы, стратегическое управление, логистика, пра-
вовое регулирование, Конвенция КДПГ (CMR), цифровая трансформация, тамо-
женное регулирование, устойчивая логистика.
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Annotation. Objective. The study focuses on the problem of improving the 
organizational and legal mechanisms for managing international road freight 
transport (IRFT). The relevance is driven by the need to bridge the gap between classical 
management approaches and modern challenges of digitalization, regulatory 
tightening, and geopolitical turbulence, which require systemic solutions to enhance 
the efficiency and competitiveness of the industry. 

Materials and Methods. The methodology is based on the application of a systems 
approach, comparative legal and institutional analysis. The empirical base includes 
data from international indices (Logistics Performance Index), regulatory acts (CMR 
Convention, TIR Convention) and an analysis of current regulatory trends for the 2025-
2026 period, including changes in customs and environmental regulations. 

Results. A concept for an IRFT development strategy was developed as a multi-
level plan based on a comprehensive diagnosis of the external environment and 
the company’s internal competencies. The structure of key organizational and legal 
mechanisms ensuring the integration of operational activities, strategic planning, 
and legal support has been systematized. The strategic challenges of the near future 
have been identified and analyzed: forced digital transformation (implementation 
of systems like Pre-Arrival Information System, ELO, ICS2), increased fiscal pressure 
(rising customs duties), and tightening environmental standards (CBAM, Euro VII). 
It has been proven that sustainable competitive advantage in the field of IRFT is 
achieved not through isolated operational optimization, but through the formation 
of adaptive organizational and legal mechanisms. 

Conclusion. These mechanisms must ensure continuous synchronization of 
business strategy with the dynamic digital and legal environment. The practical 
significance of the work lies in providing companies and regulators with a scientifically 
based toolkit for building transparent, sustainable, and compliant management 
systems for international road freight transport that meet new global requirements.

Keywords: international road freight transport (IRFT), organizational and legal 
mechanisms, strategic management, logistics, legal regulation, CMR Convention, 
digital transformation, customs regulation, sustainable logistics.

For citation: Glukhoded, C. А., (2026) Mechanisms for improving the efficiency 
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Введение
Современное развитие мировой эко-

номики и торговли напрямую зависит от 
эффективности логистических систем, 
среди которых международные автомо-
бильные перевозки (МАП) сохраняют 
роль одного из наиболее гибких и вос-
требованных элементов. В условиях ди-
намичной трансформации глобальных 
цепочек создания стоимости, роста ре-
гиональной экономической интеграции 

и ужесточения требований к скорости 
доставки грузов, устойчивое функциони-
рование и развитие системы МАП ста-
новится критически важным фактором 
конкурентоспособности национальных 
экономик и отдельных компаний. Дан-
ная сфера деятельности перестала быть 
исключительно технико-эксплуатацион-
ной, превратившись в сложный объект 
организационного и правового регули-
рования.

© Christina А. Glukhoded, 2026
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Формирование интегрированной, 
бесперебойной и экономически эф-
фективной системы управления МАП 
актуализирует потребность в научном 
осмыслении и совершенствовании соот-
ветствующих организационно-правовых 
механизмов. Такие механизмы призваны 
оптимизировать взаимодействие участ-
ников перевозочного процесса, мини-
мизировать транзакционные издержки, 
обеспечивать правовую определённость 
и адаптивность к изменяющимся усло-
виям международной торговли и транс-
портного законодательства.

Несмотря на значительный потен-
циал роста объёмов МАП, их практиче-
ская организация со стороны многих 
операторов сталкивается с системными 
трудностями. Эти трудности часто носят 
институциональный характер и связаны 
с фрагментарностью правового поля, 
сложностью административных проце-
дур на границах, несовершенством ме-
ханизмов управления рисками и каче-
ством услуг. Ключевым сдерживающим 
фактором для повышения эффективно-
сти всей системы является недостаток 
комплексных управленческих решений, 
интегрирующих операционную деятель-
ность, правовое сопровождение и стра-
тегическое планирование в единый ме-
ханизм.

Хотя отдельные аспекты правового 
регулирования и управления в логисти-
ке активно изучаются, комплексное ис-
следование организационно-правовых 
механизмов именно как целостного ин-
струментария повышения эффективно-
сти системы МАП остаётся недостаточно 
разработанным. Настоящее исследова-
ние актуально в силу настоятельной не-
обходимости систематизации и разви-
тия такого инструментария, что позволит 
предложить научно обоснованные мо-
дели совершенствования управления 
отраслью. Полученные результаты могут 
иметь практическую ценность как для 
государственных органов, формирую-
щих транспортную политику, так и для 
коммерческих операторов, стремящихся 
оптимизировать свою международную 
деятельность.

Существенное число научных работ, 
затрагивающих проблемы транспорта 
и логистики, как правило, сосредоточе-
но на экономико-математическом мо-
делировании, технических аспектах или 
анализе узких сегментов транспортно-
го права. В то время как фундаменталь-
ные труды по общей теории логистики 
и управления цепями поставок присут-
ствуют, исследований, целенаправлен-

но изучающих синтез организационных 
структур, управленческих процессов и 
правовых норм в контексте целостной 
системы управления международными 
автомобильными перевозками, обнару-
живается недостаточно.

Теоретико-методологический фунда-
мент данного исследования опирается 
на классические и современные концеп-
ции ведущих зарубежных и российских 
учёных в области логистики, стратегиче-
ского управления, институциональной 
экономики и транспортного права.

Фундаментальную основу для пони-
мания системного подхода к управлению 
сложными экономическими объектами 
заложили работы Р. Акоффа и П. Друке-
ра. Их идеи о предприятии как открытой 
системе, взаимодействующей со средой, 
и о важности процессного управления 
напрямую связаны с необходимостью 
построения адаптивных организацион-
ных механизмов в сфере МАП.

Учёный М. Портер, с его теорией це-
почки создания стоимости, предоставил 
ключевой инструмент для анализа логи-
стической деятельности как источника 
конкурентных преимуществ. Для сферы 
МАП критически важны его разработки 
в области стратегии, позволяющие опре-
делить позиционирование перевозчика 
на глобальном рынке услуг.

Исследователи в области логисти-
ки (Дж. Сток, Д. Ламберт, Д. Бауэрсокс) 
сформулировали принципы интеграци-
онного управления цепями поставок, 
что является концептуальной базой для 
проектирования организационных ме-
ханизмов, обеспечивающих сквозную 
координацию участников перевозочно-
го процесса.

Среди отечественных учёных суще-
ственный вклад в теорию и практику 
управления транспортом внесли Б.Л. 
Аванесов, В.Н. Лялин, заложившие ос-
новы транспортной логистики, и А.М. 
Гаджинский, систематизировавший её 
методологический аппарат. Их работы 
позволяют анализировать операцион-
ную эффективность системы МАП.

Вопросы правового регулирования 
международных перевозок нашли отра-
жение в трудах К.А. Бекяшева, А.С. Коки-
на, В.Г. Ермолаева, которые детально ис-
следовали международные конвенции, 
таможенные и административные нор-
мы, формирующие правовую среду для 
осуществления МАП.

Учёные-экономисты, такие как А.Ю. 
Юданов и И.Н. Герчикова, своими ис-
следованиями конкуренции и между-
народного менеджмента предоставля-
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ют важные теоретические ориентиры 
для анализа стратегического поведения 
транспортных компаний на глобализи-
рующемся рынке.

Проблемы и перспективные направ-
ления развития сферы международных 
грузовых автомобильных перевозок от-
ражены в работах: Н.Ю. Кругловой, М.И. 
Кругловой, В.И. Ляско, Л.С. Надольской, 
П.М. Чочуа, А.Н. Петрова, К.И. Плужнико-
ва, Е.В. Сарафановой, А.А. Евсеевой, H.A. 
Троицкой, А.Б. Чубукова, В.М. Шилимова, 
В.М. Курганова, А.А. Бурба, В.В. Быстрова, 
А.Г. Рубцова. Работы данных ученых ста-
ли отправной точкой развития теорети-
ческих положений выбранной пробле-
матики.

Таким образом, труды указанных ав-
торов создают многоплановую основу 
для исследования: от общих принципов 
системного и стратегического управле-
ния до специфических вопросов орга-
низации логистических процессов и их 
правового сопровождения, что позволя-
ет комплексно подойти к проблематике 
организационно-правовых механизмов 
в сфере МАП.

Необходимо отметить, что вопросы 
адаптации и развития этих механизмов 
к современным вызовам, связанным с 
цифровизацией, экологическими тре-
бованиями («Зелёная логистика») и гео-
политической турбулентностью, требуют 
глубокой и актуальной научной прора-
ботки.

Цель и методы исследования
Цель работы заключается в разра-

ботке теоретических положений по 
совершенствованию организацион-
но-правовых механизмов для повыше-
ния эффективности системы управле-
ния международными автомобильными 
перевозками.

Методологическую основу исследо-
вания составил комплекс общенаучных 
и специальных методов. Системный под-
ход обеспечил целостность анализа объ-
екта. Использовались методы анализа 
и синтеза, научной абстракции, сравни-
тельно-правового и институционального 
анализа. Наглядность представления ре-
зультатов достигнута за счет использова-
ния табличных и графических методов.

Информационную базу исследова-
ния составляют научные публикации 
отечественных и зарубежных авторов 
по проблемам логистики, управления 
цепями поставок, транспортного права 
и международного бизнеса; материалы 
специализированных периодических 
изданий; международные конвенции, 
национальные законодательные и нор-

мативные правовые акты; данные от-
раслевой статистики и открытые отчёты 
профессиональных ассоциаций.

Результаты исследования и их  
обсуждение

Автомобильный транспорт представ-
ляет собой критически важную отрасль 
экономики, обеспечивающую простран-
ственно-временную связь между произ-
водством и потреблением. Современ-
ные рыночные условия в данной сфере 
претерпели существенные изменения. 
Формирование единого экономическо-
го пространства и усиление конкурен-
ции привели к росту ценового давления, 
обусловленного поставками более де-
шёвых услуг грузовых автоперевозок из 
стран с низкой структурой издержек. Эти 
изменения, в свою очередь, активизиру-
ют процессы стратегического развития 
отдельных перевозчиков и поставщиков 
специализированных услуг. Стратегиче-
ское развитие операторов автомобиль-
ного транспорта выступает фактором 
повышения эффективности и результа-
тивности в смежных секторах бизнеса. 
При этом вопросы стратегического и 
оперативного управления в данном кон-
тексте остаются недостаточно изучен-
ными. Формирование уникальных цен-
ностных предложений и использование 
ключевых компетенций способны транс-
формировать потенциальные издержки, 
связанные с рыночной деятельностью 
как высокозатратных, так и низкозатрат-
ных участников с различных националь-
ных рынков [1, с. 138].

В процессе эволюции компании не-
избежно наступает этап, требующий экс-
пансии и выхода на новые рынки. В этой 
связи критически важным является раз-
работка четкой последовательности дей-
ствий, направленных на максимизацию 
результата при выборе вектора дальней-
шего развития.

Стратегия развития международных 
автомобильных перевозок представля-
ет собой комплексный план действий. 
Следовательно, целью данного исследо-
вания является изучение теоретических 
и практических аспектов формирования 
стратегии развития международных ав-
томобильных перевозок, а также анализ 
факторов, подлежащих учету в процессе 
её разработки.

В условиях переориентации глобаль-
ной экономики с рынков производите-
лей на рынки потребителей ключевым 
конкурентным преимуществом стано-
вится способность адаптировать произ-
водственные и логистические цепочки 
к индивидуальным предпочтениям ко-
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нечных пользователей. Изменчивость 
потребительского спроса детерминиру-
ет необходимость сокращения сроков и 
объёмов поставок, минимизации товар-
ных запасов. Кроме того, углубление меж-
дународной экономической интеграции 
и либерализация условий трансгранич-
ной торговли в рамках таких институтов, 
как Всемирная торговая организация 
(ВТО), стимулируют размещение про-
изводственных мощностей в странах с 
более доступной рабочей силой, благо-
приятным налоговым режимом и низкой 
стоимостью ресурсов [1, с. 153].

Данная тенденция закономерно при-
водит к формированию разветвлённой 
сети транспортно-логистических компа-
ний, обслуживающих процессы переме-
щения продукции, а также товарного и 
пассажирского обмена между государ-
ствами. Эффективное участие страны в 
международном разделении труда, со-
стояние её платёжного баланса и объё-
мы внешней торговли напрямую зависят 
от развития высокоэффективной транс-
портно-логистической системы [1, c. 173]. 
В современных условиях глобализации 
и укрепления межгосударственного 
сотрудничества это оказывает положи-
тельное влияние на динамику валового 
внутреннего продукта (ВВП). Поэтому 
разработка эффективных стратегий раз-
вития для компаний, осуществляющих 
международные автомобильные пере-
возки, как ключевых агентов пригранич-
ного взаимодействия, приобретает осо-
бую актуальность с учётом требований 
современных социально-экономиче-
ских систем.

Анализ существующей научной лите-
ратуры в области стратегического пла-
нирования, в том числе применительно 
к транспортно-логистическим компа-
ниям, свидетельствует о значительном 
исследовательском интересе к данной 
проблематике. В частности, категория 
«стратегия» получает многогранное тол-
кование, а её специфика определяется 
сферой деятельности предприятия. Так, 
стратегия может рассматриваться как 
план действий по достижению долго-
срочных целей. Как отмечается в авто-
ритетных деловых изданиях, стратегия 
представляет собой особый метод при-
нятия решений о принципах ведения 
конкурентной борьбы. Подобные реше-
ния принимаются на предприятии по-
стоянно и охватывают широкий спектр 
областей – от капитальных инвестиций 
до маркетинга, управления персона-
лом и оперативного планирования. От-
сутствие системного стратегического 

планирования приводит к распылению 
ресурсов компании, снижению опера-
ционной эффективности и рентабельно-
сти, а также создаёт конфликтные ситу-
ации между различными структурными 
подразделениями [1, c. 201].

Научное сообщество внесло суще-
ственный вклад в изучение роли стра-
тегического планирования и развития в 
обеспечении эффективности транспорт-
ного процесса. Были также проанализи-
рованы возможности применения ло-
гистических подходов в стратегическом 
управлении транспортной отраслью.

В свою очередь, стратегия развития 
международных автомобильных пере-
возок представляет собой комплекс вза-
имосвязанных стратегий, ориентиро-
ванных на различные функциональные 
направления: управление персоналом, 
ключевыми ресурсами, основными биз-
нес-процессами, экономической моде-
лью и системой корпоративного управле-
ния. В процессе их реализации необходим 
мониторинг и согласование различных 
типов стратегий – роста, обеспечения 
конкурентных преимуществ – с генераль-
ными целями компании [1, c. 249].

Принятие решений относительно це-
левых ориентиров и инструментов для 
разработки стратегии международных 
автоперевозок является задачей высо-
кой важности. Грамотная реализация 
стратегии способна обеспечить устойчи-
вый рост и высокую прибыльность, тогда 
как ошибочный стратегический выбор 
может стать фактором стагнации [1, c. 310].

Исследования эффективности раз-
личных видов транспорта, формиро-
вания международных транспортных 
коридоров и путей повышения резуль-
тативности транспортной инфраструкту-
ры могут быть интегрированы в процесс 
разработки стратегии развития между-
народных автомобильных перевозок. 
Учёные подчёркивают ключевую роль 
инновационной составляющей в раз-
витии как территорий, так и отдельных 
компаний, что приобретает особую акту-
альность в условиях Четвёртой промыш-
ленной революции [2, c. 27].

Значительный научный интерес 
представляет исследование, в котором 
развитая транспортная инфраструктура 
рассматривается в качестве одного из 
индикаторов устойчивого развития, что 
актуально для всех государств. Следо-
вательно, необходимость обеспечения 
развития транспортно-логистических 
компаний посредством применения 
стратегических инструментов выходит 
на новый уровень, направленный на 
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удовлетворение интересов не только 
частного бизнеса, но и общества в целом.

В течение последних двух десятиле-
тий отмечается ускоренный рост объ-
ёмов международной торговли. Это 
связано, прежде всего, с углублением 
сотрудничества между странами в рам-
ках международных соглашений, кон-
венций, а также деятельностью органи-
заций, содействующих либерализации 
доступа на внутренние рынки [2, c. 29]. 
Наиболее активно в процесс регулиро-
вания международной торговли вов-
лечены: Европейский союз, ООН, ВТО, 
Содружество Независимых Государств, 
Евразийский экономический союз. В 
данных условиях обеспечение беспе-
ребойного транспортного сообщения 
между странами-участницами торговых 
потоков для своевременной и безопас-
ной доставки товаров становится кри-
тически важным. Ключевым элементом 
данного процесса выступают стратегии 
компаний, осуществляющих междуна-
родные автомобильные перевозки.

Таким образом, формирование эф-
фективной стратегии развития таких 
компаний является необходимым усло-
вием для расширения рынков сбыта ус-
луг, снижения себестоимости, создания 
разветвлённой логистической сети и, 
как следствие, достижения долгосроч-
ной рентабельности. Однако, прежде чем 
перейти к особенностям формирования 
стратегии, необходимо рассмотреть по-
казатели, характеризующие текущее со-
стояние логистической и транспортной 
инфраструктуры стран, представляющих 
интерес для бизнес-экспансии. Одним 
из таких ключевых индикаторов является 
Индекс эффективности логистики (LPI), 
являющийся инструментом сравнитель-
ного анализа (бенчмаркинга) [2, c. 34].

Основная цель данного индекса – 
предоставление органам государствен-
ного управления, участникам рынка и 
иным стейкхолдерам информации о 
роли логистики в экономическом росте 
и необходимых мерах для её развития в 
сферах качества услуг, инфраструктур-
ного планирования, трансграничного 
сотрудничества. Индекс LPI служит важ-
ным источником аналитических данных 
при формировании стратегии развития 
международных автоперевозок, в части 
оценки существующей инфраструктуры, 
транспортных связей и потенциала вы-
хода на рынок с учётом рыночного спро-
са. В 2019 году индекс был рассчитан для 
167 стран.

На официальном портале Всемирно-
го банка представлены данные по агре-

гированному индексу эффективности 
логистики, который объединяет оценки 
шести компонентов за 2014, 2016, 2018 и 
2019 годы. Агрегирование данных по-
зволяет получить более репрезентатив-
ную картину и снизить погрешность, ха-
рактерную для разовых измерений. Вес 
оценки каждого года в агрегированном 
показателе распределён следующим об-
разом: 2014 г. – 6,7%; 2016 г. – 13,3%; 2018 г. 
– 26,7%; 2019 г. – 53,3% [2, c. 34].

Наиболее высокое значение агреги-
рованного индекса LPI по состоянию на 
2019 год демонстрирует Германия (4,19). 
В структуре её показателя лидируют 
компоненты «Своевременность» (4,40) 
и «Инфраструктура» (4,38). За Германией 
в рейтинге следуют Нидерланды, Шве-
ция, Сингапур, Великобритания, Япония 
и США. Напротив, наиболее низкие зна-
чения индекса характерны для Армении, 
Грузии, Кубы и Сомали. Значение индек-
са для Сомали составляет лишь 47% от 
немецкого показателя, и разрыв меж-
ду странами-лидерами и аутсайдерами 
имеет тенденцию к увеличению.

Данная динамика свидетельствует о 
том, что развитые страны продолжают 
наращивать логистический потенциал, в 
то время как государства с низким уров-
нем развития часто не имеют достаточ-
ных ресурсов для приоритетного инве-
стирования в данную сферу.

Кроме того, при формировании стра-
тегии расширения на зарубежные рын-
ки необходимо учитывать показатель 
«Ведение бизнеса» (Doing Business), а 
именно его компонент, фиксирующий 
временные и финансовые издержки, 
связанные с экспортно-импортными 
логистическими операциями. Данный 
компонент измеряет затраты времени 
и средств на таможенное оформление, 
пограничный контроль и внутреннюю 
транспортировку грузов. Актуальные 
данные Doing Business были опубли-
кованы Всемирным банком в мае 2020 
года. Согласно этим данным, наиболее 
значительное улучшение показателя в 
2020 году наблюдалось в регионе Юж-
ной Азии (рост с 63,9 до 65,3), что свиде-
тельствует о сокращении логистических 
издержек и делает регион более при-
влекательным для торговли. В Европе и 
Центральной Азии отмечен рост на 0,6%, 
в Восточной Азии и Тихоокеанском ре-
гионе – на 0,3%. Незначительное сниже-
ние (0,1%) зафиксировано в Латинской 
Америке и Карибском бассейне, тогда 
как показатель для стран Африки к югу 
от Сахары оставался стабильным [2, c. 36].

Для анализа развития транспорт-
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ной отрасли были взяты два индекса. 
Logistics Performance Index (LPI). Послед-
нее на данный момент исследование 
Всемирного банка вышло в 2023 году и 
охватывает 139 стран. Эти данные отра-
жают реалии постпандемийного перио-
да, когда вопросы устойчивости цепочек 
поставок и их безопасности вышли на 
первый план. Значения LPI за 2023 год 
можно взять для анализа логистической 
эффективности Германии, Нидерландов 
и других стран. Doing Business (DB) – Все-
мирный банк официально прекратил 
публикацию рейтинга Doing Business в 

2021 году после методологического скан-
дала. Поэтому обновлённых рейтингов 
или баллов за 2021-2025 годы не суще-
ствует. Все доступные данные на офи-
циальном сайте проекта заархивирова-
ны и относятся к периоду до 2020 года 
включительно. В качестве замены Все-
мирный банк анонсировал новый про-
ект «Business Ready» (B-READY), первая 
публикация которого ожидалась в 2024 
году, но данных за 2025 год в результатах 
поиска нет. В таблице ниже представле-
на сводная информация по каждому ин-
дексу (см. табл. 1).

Индекс Статус обновле-
ния (на 2026 г.)

Последний 
доступный 
год данных

Ключевая информация для вашего исследова-
ния

Logistics 
Performance 
Index (LPI)

Публикуется, но с 
перерывами

2023 Последний отчёт выпущен в 2023 году. Данные 
можно использовать как наиболее актуальный 
глобальный срез логистической эффективности

Doing Business 
(DB)

Проект прекра-
щён в 2021 году

2020 Последние рейтинги заморожены по состоя-
нию на май 2019/2020 года. Обновлённых дан-
ных в рамках этого проекта нет

Таблица 1. Сравнительная характеристика индексов развития отрасли [составлено на основе [1-2]]
Table 1. Comparative characteristics of industry development indices [compiled based on [1-2]]

Для анализа логистической эффектив-
ности стран использованы данные Ин-
декса эффективности логистики (LPI) Все-
мирного банка за 2023 год, как наиболее 
актуальные на момент исследования. По-
казатели, связанные с условиями ведения 
бизнеса (компонент «Международная 
торговля»), основаны на последних до-
ступных данных рейтинга Doing Business 
за 2020 год, так как проект был прекращён, 
а новый массив сопоставимых данных на 
глобальном уровне к моменту написания 
работы сформирован не был.

Приведённые данные служат необхо-
димой аналитической базой для транс-
портно-логистических компаний в про-
цессе стратегического планирования. 
Выход на новые рынки сопряжён с вы-
сокой степенью неопределённости, ко-
торую возможно минимизировать лишь 
при наличии детального и обоснованно-
го плана действий. Следовательно, при-
нятие управленческих решений без опо-
ры на такой план существенно повышает 
риски и может привести к негативным 
последствиям для бизнеса.

Стратегия как план действий пред-
ставляет собой сложный и ресурсоемкий 
процесс формирования, особенно для 
крупных компаний, осуществляющих 
выход на новые, в том числе трансгра-
ничные, рынки. Рассмотрение особен-
ностей разработки стратегии развития 
международных автомобильных пере-
возок (МАП) позволяет систематизиро-
вать данный процесс [3, c. 109].

Процесс стратегического планиро-
вания инициируется этапом сбора и ана-
лиза данных. Помимо изучения внешней 
среды при выборе направлений транс-
граничного сотрудничества, критически 
важным является анализ ретроспектив-
ных и текущих операционных показате-
лей компании для формирования объек-
тивной оценки её конкурентной позиции 
[3, c. 134]. Речь идёт о декомпозиции всех 
направлений деятельности с целью вы-
явления наиболее прибыльных и эф-
фективных в исторической ретроспекти-
ве. Инструменты SWOT- и PEST-анализа 
служат эффективным механизмом для 
комплексной диагностики ситуации на 
начальных стадиях формирования стра-
тегии транспортно-логистической ком-
пании (см. рис. 1).

Последующий этап – формулировка 
видения – заключается в документиро-
вании долгосрочной траектории разви-
тия бизнеса, которая конкретизируется 
в среднесрочных и долгосрочных целях, 
отражающих ключевые ценности ор-
ганизации. В академической и практи-
ческой среде дискуссионным остается 
вопрос о последовательности определе-
ния миссии и видения, однако на резуль-
тативность процесса этот порядок прин-
ципиального влияния не оказывает.

Далее определяются стратегические 
цели верхнего уровня для всех биз-
нес-направлений. Данные цели должны 
напрямую вытекать из утверждённых 
миссии и видения, соответствуя крите-



49

ЭКОНОМИКА ПРЕДПРИЯТИЙ, ОТРАСЛЕЙ, КОМПЛЕКСОВ 

риям конкретности, измеримости, до-
стижимости, релевантности и ограни-
ченности во времени (SMART).

На этапе тактического планирования 
происходит разработка операционных 
планов достижения стратегических це-
лей с четким распределением функций 
между структурными подразделениями:

отдел логистики планирует опти-
мальные маршруты;

юридическая служба анализирует 
особенности таможенного регулирова-
ния целевых стран;

экономический отдел рассчитывает 
калькуляцию затрат для формирования 
ценовой политики и т.д.

Завершает процесс этап управ-
ления эффективностью (Performance 
Management), в рамках которого уста-
навливаются операционные цели, осу-
ществляется мониторинг и оценка ре-
зультатов реализации стратегии, а также 
проводится анализ соответствия дея-
тельности заданным ориентирам. Таким 
образом, создание, внедрение и коррек-
тировка стратегии развития требуют об-
работки обширного информационного 
массива, непрерывного планирования, 
расстановки приоритетов и наличия 
четкого стратегического видения у всех 
участников процесса. Успешность дан-
ного подхода подтверждается практикой 
ведущих мировых транспортно-логисти-
ческих компаний, которые continuously 
занимаются разработкой и реализацией 
таких стратегий.

Для компании в динамичной конку-
рентной среде существует лишь две тра-
ектории: развитие или стагнация. Сохра-
нение статус-кво невозможно, особенно 
с учётом глобальной поддержки раз-
вития транспортных систем как основы 
социально-экономического прогресса. 
Следовательно, компаниям, стремящим-

Рисунок 1. Этапы формирования стратегии развития транспортной и логистической 
компании [составлено автором]
Figure 1. The stages of forming a strategy for the development of a transport and logistics 
company [compiled by the author]

ся к лидерству, необходимо грамотно 
применять инструменты стратегическо-
го управления [3, c. 258].

Формирование стратегий, обеспечи-
вающих долгосрочный рост, особенно 
актуально в условиях расширения при-
граничного сотрудничества, заключения 
новых международных торговых согла-
шений и роста объёмов трансграничной 
торговли. При разработке стратегии для 
компаний МАП необходимо учитывать 
широкий спектр факторов, существенно 
влияющих на результативность её ре-
ализации. Международные индексы и 
показатели (LPI, Doing Business) служат 
важным ориентиром для аналитиков, по-
зволяя оценить логистический потенци-
ал, уровень издержек и неудовлетворён-
ный спрос на рынках целевых стран.

Правовое регулирование между-
народных автомобильных перевозок 
осуществляется комплексом междуна-
родных нормативных актов, договоров 
и соглашений. Договор международ-
ной перевозки является особым видом 
внешнеэкономической сделки, что об-
условлено спецификой транспорта как 
сферы государственного интереса [4, 
c. 93]. Он сочетает публично-правовые 
(определение статуса транспортной сре-
ды) и частноправовые (организация пе-
ревозки) аспекты. Международной при-
знаётся перевозка между двумя и более 
государствами на условиях соответству-
ющего международного договора.

Ключевыми многосторонними согла-
шениями являются:

Конвенция о дорожном движении 
(1968) и сопутствующие документы, уни-
фицирующие правила, знаки и сигналы;

Европейское соглашение о междуна-
родных дорогах (СМА) (1975);

Соглашение о международной дорож-
ной перевозке опасных грузов (ДОПОГ).
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Ядро системы регулирования пере-
возок грузов составляют конвенции, раз-
работанные под эгидой ЕЭК ООН:

- Женевская конвенция о договоре 
международной дорожной перевозки 
грузов (КДПГ/CMR) (1956). Унифицирует 
условия перевозки между перевозчи-
ком и грузовладельцем. Сфера её при-
менения охватывает перевозки за возна-
граждение, когда пункты отправления и 
назначения находятся в разных странах, 
и хотя бы одна из них является участни-
цей Конвенции. Её нормы носят импе-
ративный характер и содержат как мате-
риально-правовые, так и коллизионные 
нормы [4, c. 176];

- Таможенная конвенция о междуна-
родной перевозке грузов с применени-
ем книжки МДП (Конвенция МДП/TIR) 
(1975). Определяет порядок таможенного 
транзита, основным атрибутом которого 
является гарантированная книжка МДП, 
обеспечивающая приоритетное оформ-
ление [4, c. 233];

- важную роль в разработке нор-
мативной базы играют международ-
ные организации, такие как Комитет 
по внутреннему транспорту ЕЭК ООН и 
Международный союз автомобильного 
транспорта (IRU);

- регулирование доступа на рынок осу-
ществляется через систему лицензирова-
ния (разрешений). Выделяют несколько 
типов разрешений: разовое, на несколько 
рейсов, транзитное и др. Российская Феде-
рация, являясь членом Европейской кон-
ференции министров транспорта (ЕКМТ), 
участвует в системе многосторонних квот, 
а также имеет сеть двусторонних соглаше-
ний о международном автомобильном со-
общении [4, c. 289].

Обязательным условием осущест-
вления перевозок является страхование 
гражданской ответственности перевоз-
чика. Правовой режим перевозок осно-
вывается на суверенитете государства 
над своей территорией и регулируется 
нормами международного права в об-
ласти дорожного движения, таможенных 
процедур и инфраструктуры [4, c. 293].

Таким образом, Конвенция КДПГ 
(CMR) является центральным докумен-
том, регулирующим договорные усло-
вия международной дорожной пере-
возки грузов в Европе и многих странах 
СНГ, включая Россию. Она применяет-
ся, если место отправления или назна-
чения находится в стране-участнице, и 
регулирует отношения на всем марш-
руте, включая отрезки, осуществляемые 
другими видами транспорта без пере-
грузки. Ответственность перевозчика по 

CMR наступает за действия его самого, 
его агентов и субподрядчиков. Юриди-
ческим оформлением договора служит 
международная товарно-транспортная 
накладная CMR, а грузоотправитель со-
храняет право распоряжаться грузом до 
момента передачи второго экземпляра 
накладной получателю.

Поскольку рассмотренный процесс 
формирования стратегии развития меж-
дународных автомобильных перевозок 
(МАП) разворачивается в условиях ди-
намично меняющегося нормативного 
поля, то необходимо провести актуа-
лизацию проблематики по последним 
тенденциям. С 2025-2026 годов вступают 
в силу новые национальные и междуна-
родные регламенты, которые требуют их 
обязательного учета на этапах стратеги-
ческого планирования.

Разработка стратегии начинается с 
анализа внешней среды, центральным 
элементом которой является правовое 
поле. С 1 января 2026 года в России всту-
пают в силу изменения в таможенном 
регулировании, непосредственно влия-
ющие на финансовые модели транспорт-
ных компаний. Значительно повышают-
ся ставки таможенных сборов, особенно 
для дорогостоящих партий и радиоэлек-
тронной продукции (ставка, для которой 
унифицирована и увеличена до 73 860 
рублей) [5]. Это требует пересмотра каль-
куляций себестоимости перевозок и ло-
гистики поставок (табл. 2).

Параллельно усиливается цифровой 
контроль. С июля 2026 года запускается 
Система предварительного информиро-
вания (СПОТ), обязывающая участников 
ВЭД заранее уведомлять таможню о пла-
нируемых поставках и вносить обеспе-
чительные платежи. Эти меры, наряду 
с расширением маркировки товаров и 
использованием электронных навига-
ционных пломб, формируют среду для 
«белой» логистики, минимизирующей 
риски задержек и штрафов [5].

На международном уровне также 
происходят изменения. С 19 декабря 
2025 года вступило в силу новое рос-
сийско-турецкое соглашение о МАП, ко-
торое упрощает процедуры, расширяя 
перечень перевозок без разрешений 
(например, для транспорта полной мас-
сой до 6 тонн) и продлевая срок действия 
разрешений. В то же время в Евросою-
зе 2026 год ознаменован ужесточением 
цифровых и экологических требований: 
вводом обязательного электронного ло-
гистического конверта (ELO) для грузов 
в Великобританию, полномасштабной 
работой Механизма трансграничной 
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Таблица 2. Новые ставки таможенных сборов (выборка) [составлено на основе [5]]
Table 2. New rates of customs duties (sample) [compiled based on [5]]

Таможенная стоимость партии (руб.) Ставка в 2024–2025 гг. (руб.) Ставка с 01.01.2026 (руб.)

До 200 000 1 067 1 231

От 5 500 000,01 до 10 000 000 30 000 49 240

Свыше 10 000 000,01 30 000 73 860

углеродной корректировки (CBAM) и 
обязательным применением системы 
ICS2 для предварительного таможенного 
декларирования [6, 7, 8]. Эти нормы кри-
тически важны для планирования марш-
рутов и издержек.

Кроме того, с 1 сентября 2025 года 
ужесточена ответственность за непра-
вомерный каботаж (перевозки между 
российскими пунктами иностранным 
транспортом) для перевозчиков из стран 
ЕАЭС, а также введен единый электрон-
ный транспортный документ (ЕТД) для 
смешанных перевозок и реестр экспе-
диторов на платформе «ГосЛог».

Обозначенные изменения формиру-
ют новые стратегические вызовы и опре-
деляют ключевые ориентиры для транс-
портно-логистических компаний:

1. Цифровая трансформация как ос-
нова эффективности. Стратегия должна 
предусматривать инвестиции в ИТ-инфра-
структуру для интеграции с государствен-
ными (СПОТ, «ГосЛог») и международны-
ми (ICS2, ELO) цифровыми платформами. 
Точность и своевременность электронно-
го документооборота становятся конку-
рентным преимуществом.

2. Экологический и климатический 
менеджмент. Учет углеродного следа, 
требований стандарта Euro VII в ЕС и бу-
дущих экологических норм в ЕАЭС ста-
новится обязательным элементом стра-
тегии, влияющим на стоимость услуг и 
доступность рынков [9, 10].

3. Адаптивность к нормативным из-
менениям. Постоянный мониторинг и 
быстрая интеграция новых требований 
(таких как обновленные правила пе-
ревозки опасных грузов или введение 
электронной ТТН) должны быть встрое-
ны в процесс стратегического управле-
ния.

4. Формирование «белой» прозрач-
ной бизнес-модели. Отказ от «серых» 
схем в пользу полной легализации и 
прослеживаемости цепочек поставок – 
это уже не только вопрос соответствия, 
но и стратегический фактор устойчиво-
сти, снижения рисков и привлекатель-
ности для крупных партнеров.

Таким образом, процесс разработ-
ки стратегии МАП трансформируется из 
классического планирования в непре-

рывный цикл адаптации к гипердина-
мичной регуляторной и технологической 
среде. Успех компании определяется 
способностью не только грамотно сфор-
мулировать миссию и тактические пла-
ны, но и заложить в основу стратегии 
механизмы оперативного реагирования 
на изменения в международном праве, 
цифровых стандартах и глобальной кли-
матической политике.

Выводы
В рамках исследования обоснована 

детерминирующая роль международ-
ных автомобильных перевозок (МАП) в 
обеспечении конкурентоспособности 
национальных экономик и компаний 
в условиях трансформации глобаль-
ных логистических систем. Выявлен си-
стемный характер проблем, с которыми 
сталкивается отрасль, в частности, фраг-
ментарность правового регулирования, 
сложные административные барьеры 
и, что наиболее существенно, дефицит 
комплексных управленческих решений, 
интегрирующих операционную деятель-
ность, стратегическое планирование и 
правовое сопровождение в единый ме-
ханизм. Установлена научная новизна 
работы, заключающаяся в целостном ис-
следовании организационно-правовых 
механизмов как инструментария повы-
шения эффективности системы управле-
ния МАП, что восполняет существующий 
пробел в научном знании, где преобла-
дают узкоспециализированные или су-
губо технические исследования.

Теоретический анализ позволил кон-
цептуализировать стратегию развития 
МАП как многоуровневый план, форми-
руемый на основе комплексной диагно-
стики внешней и внутренней среды с 
использованием инструментов SWOT- и 
PEST-анализа. Определен ключевой ана-
литический инструментарий для страте-
гического планирования, включающий 
актуальные данные Индекса эффектив-
ности логистики (LPI), анализ которых 
подтвердил устойчивую тенденцию к 
увеличению разрыва в логистическом 
потенциале между развитыми и разви-
вающимися странами. В контексте ме-
ханизмов управления детализирована 
архитектура стратегического планиро-
вания и систематизирована многоуров-



52

ECONOMICS OF ENTERPRISES, INDUSTRIES, AND COMPLEXES

невая система международного пра-
вового регулирования, основанная на 
примате государственного суверените-
та и универсальных конвенциях (КДПГ/
CMR, МДП).

Критический анализ современных 
тенденций выявил стратегические вы-
зовы, определяющие новую парадиг-
му управления в отрасли на период 
2025-2026 гг.: усиление регуляторно-фи-
скального давления (существенное по-
вышение таможенных сборов), прину-
дительная цифровая трансформация 
(внедрение СПОТ, ICS2, ELO) и ужесточе-
ние экологических требований (CBAM, 
стандарт Euro VII). В качестве ответа на 
эти вызовы сформулированы страте-

гические императивы для компаний: 
безусловная цифровизация операций 
и интеграция с государственными плат-
формами, включение экологического 
менеджмента в ядро бизнес-модели и 
формирование прозрачной, адаптивной 
организационной структуры, способной 
к оперативной реакции на изменения 
нормативной среды. Таким образом, эф-
фективность системы управления МАП в 
современных условиях детерминирует-
ся не столько операционной оптимиза-
цией, сколько способностью формиро-
вать гибкие организационно-правовые 
механизмы, обеспечивающие синхрони-
зацию бизнес-стратегии с динамичным 
цифровым и регуляторным контекстом.
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ВНУТРЕННИЙ КОНТРОЛЬ ЭФФЕКТИВНОСТИ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ  
ОСНОВНЫХ СРЕДСТВ КАК ИНСТРУМЕНТ СТРАТЕГИЧЕСКОГО  
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Аннотация. Цель. Изучение роли системы учёта и внутреннего контроля ос-
новных средств в обеспечении стратегического управления и повышения эф-
фективности их использования, а также выявление взаимосвязи между метода-
ми контроля, учёта и управленческих решений.

Материалы и методы. Исследование основано на системном, процессном и 
аналитическом подходах. Методология включает изучение нормативно-право-
вой базы бухгалтерского и налогового учёта, рассмотрение научных подходов, 
сравнительный анализ практик внутреннего контроля, сопоставление методов 
повышения эффективности использования основных средств и формирования 
управленческой информации. Исследование охватывает как теоретические 
аспекты управления активами, так и практические механизмы их применения в 
современных хозяйствующих субъектах.

Результаты. Установлено, что формирование эффективной системы внутрен-
него контроля основных средств требует интеграции планирования, сбора кон-
трольных доказательств и обобщения результатов с целью обеспечения досто-
верной управленческой информации. Процесс формирования первоначальной 
стоимости объектов, систематизация данных о капитальных вложениях и экс-
плуатационных расходах, а также применение аналитических инструментов 
позволяют повысить прозрачность учёта, снизить финансовые и операционные 
риски и обеспечить долгосрочную стратегическую управляемость активами. 
Комплексное применение методов модернизации оборудования, оптимизации 
использования ресурсов, регулярного обновления основных средств и повыше-
ния квалификации персонала создают условия для повышения производитель-
ности и устойчивого развития субъектов хозяйствования.

Заключение. Результаты исследования подтверждают, что внутренняя си-
стема контроля и учёта основных средств является ключевым элементом стра-
тегического управления активами. Эффективная интеграция процедур контро-
ля и управленческих решений обеспечивает детальность процессов, повышает 
качество управленческой информации и создаёт условия для формирования 
стратегических направлений развития, что имеет практическое значение для 
планирования, оптимизации и повышения эффективности использования иму-
щественного комплекса. Кроме того, внедрение комплексного подхода к учёту и 
контролю основных средств способствует повышению адаптивности предпри-
ятий к изменениям внешней и внутренней среды, поддерживая его устойчивое 
развитие в долгосрочной перспективе. 

Ключевые слова: основные средства, внутренний контроль, эффективный 
учёт, стратегическое управление, капитальные инвестиции, оптимизация ре-
сурсов, устойчивое развитие предприятия.
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Annotation. Objective. The study of the role of the accounting system and 
internal control of fixed assets in ensuring strategic management and improving 
the efficiency of their use, as well as identifying the relationship between methods of 
control, accounting and management decisions.

Materials and Methods. The research is based on system, process and analytical 
approaches. The methodology includes the study of the regulatory framework for 
accounting and tax accounting, consideration of scientific approaches, comparative 
analysis of internal control practices, comparison of methods for improving the 
efficiency of the use of fixed assets and the formation of management information. 
The research covers both the theoretical aspects of asset management and the 
practical mechanisms of their application in modern business entities.

Results. It is established that the formation of an effective system of internal control 
of fixed assets requires the integration of planning, collection of control evidence and 
synthesis of results in order to ensure reliable management information. The process 
of forming the initial cost of facilities, systematization of data on capital investments 
and operating costs, as well as the use of analytical tools make it possible to increase 
accounting transparency, reduce financial and operational risks, and ensure long-
term strategic asset management. The comprehensive application of methods for 
modernizing equipment, optimizing the use of resources, regularly updating fixed 
assets and improving staff skills create conditions for increasing productivity and 
sustainable development of business entities.

Conclusion. The results of the study confirm that the internal control and 
accounting system of fixed assets is a key element of strategic asset management. 
Effective integration of control procedures and management decisions ensures the 
detail of processes, improves the quality of management information and creates 
conditions for the formation of strategic development directions, which is of practical 
importance for planning, optimizing and improving the efficiency of the use of 
the property complex. In addition, the introduction of an integrated approach to 
accounting and control of fixed assets helps to increase the adaptability of enterprises 
to changes in the external and internal environment, supporting its sustainable 
development in the long term.

Keywords: fixed assets, internal control, effective accounting, strategic 
management, capital investments, resource optimization, sustainable enterprise 
development.
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Постановка проблемы в общем 
виде 

В современных условиях хозяйство-
вания система учёта и внутреннего кон-
троля основных средств приобретает 
стратегическое значение, поскольку 

обеспечивает не только достоверность 
финансовой отчётности, но и формиро-
вание управленческой информации, не-
обходимой для принятия долгосрочных 
решений. Практика функционирования 
предприятий реального сектора эко-
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номики свидетельствует о том, что фор-
мально выстроенные процедуры учёта 
основных средств не всегда сопрово-
ждаются эффективным внутренним кон-
тролем, что повышает риски искажения 
данных и снижает управляемость субъ-
екта хозяйствования [1, с. 264, 2, с. 194].

Внутренний контроль основных 
средств зачастую носит фрагментар-

ный характер и ориентирован преиму-
щественно на формальное соблюдение 
учётных процедур, что ограничивает его 
управленческий потенциал. Недостаточ-
ная интеграция контрольных механизмов 
в систему принятия управленческих ре-
шений повышает уровень рисков и сни-
жает прозрачность процессов управле-
ния имущественным комплексом (рис. 1).

Рисунок 1. Проблемы учёта основных средств и связанные с ними риски для предприятия 
[составлено автором]
Figure 1. Accounting problems of fixed assets and related risks for the company [compiled by the 
author]

Реализация мероприятий по совер-
шенствованию учёта и внутреннего кон-
троля позволяет не только выявлять не-
соответствия в учёте, но и своевременно 
принимать управленческие решения, 
обеспечивающие оптимизацию исполь-
зования основных средств и поддержи-
вающие долгосрочные стратегические 
цели предприятия.

Вопросы уточнения сущности и эконо-

мической роли основных средств в хозяй-
ственной деятельности исследуются в ра-
ботах ряда отечественных и зарубежных 
учёных. Анализ литературных источников 
показывает, что определение основных 
средств рассматривается через различ-
ные подходы: с точки зрения экономиче-
ской теории, бухгалтерского учёта, управ-
ления имущественным комплексом и 
инвестиционной эффективности (табл. 1).
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Различные научные подходы авторов 
подчёркивают важность долговремен-
ного использования активов, их роль в 
процессе производства и формирова-
нии стоимости продукции, а также зна-
чимость для управленческого контроля 
и инвестиционной оценки. В целом из-
ложенное подтверждает целесообраз-
ность применения системного подхода к 
организации бухгалтерского учёта и вну-
треннего контроля основных средств, 
направленного на обеспечение рацио-
нальности их использования и повыше-
ние качества управления ими в долго-

срочной перспективе.
Актуальность данного исследова-

ния определяется значением основных 
средств как ключевого элемента произ-
водственного потенциала предприятия, 
оказывающего непосредственное влия-
ние на устойчивость его развития и ин-
формационное обеспечение управлен-
ческих решений. Практика деятельности 
хозяйствующих субъектов показывает, 
что действующие механизмы учёта и 
внутреннего контроля основных средств 
не всегда позволяют в полной мере обе-
спечить достоверность учётных данных 

№ Автор Определение

1 К. Маркс [3] Показано, что основные средства выступают частью посто-
янного капитала, многократно участвующей в производ-
ственном процессе и обеспечивающей перенос стоимости 
на продукцию, формируя основу экономической активно-
сти предприятия

2 В.Ф. Палий [4] Основные средства рассматриваются как элемент имуще-
ственного комплекса, обеспечивающий непрерывность 
производственного процесса и поддерживающий управ-
ляемость активами

3 В.К. Скляренко, 
В.М. Прудникова [5, с. 66]

Отмечено, что основные средства – это совокупность ма-
териально-вещественных ценностей, которые сохраняют 
натурально-вещественную форму и постепенно переносят 
стоимость на продукцию, что позволяет планировать амор-
тизацию и оценивать эффективность инвестиций

4 З.Р. Мерджанова [6] Выделено, что основные средства участвуют длительное 
время в производственном процессе, обеспечивая ста-
бильность функционирования предприятия и контроль за 
износом и расходами

5 А.А. Адаменко, 
Т.Е. Хорольская, 
М.С. Василенко [7, с. 230]

Подчёркнуто, что основные средства являются составной 
частью капитала, находящейся в материальных формах 
(здания, оборудование) и многократно участвующей в 
производстве, влияя на конечный продукт и финансовые 
показатели

6 Б.А. Райзберг, 
Л.Ш. Лозовский,
Б. Стародубцев [8]

Отмечено, что основные средства представляют собой 
материально-вещественные ценности, используемые как 
средства труда длительное время, обеспечивая как про-
изводственные, так и непроизводственные функции пред-
приятия

7 О.С. Лазарева, 
А.П. Мартынова [9]

Показано, что основные средства – это материальные акти-
вы, которые сложно быстро конвертировать в деньги, они 
служат фундаментом экономической стабильности и раз-
вития производственной деятельности

8 О.В. Ефимова [10, с. 214] Отмечено, что основные средства участвуют в хозяйствен-
ной деятельности длительный период, постепенно пере-
носят свою стоимость на продукцию и формируют базу для 
финансового и управленческого контроля

9 В.В. Ковалёв [11, с. 44] Подчёркнуто, что основные средства представляют собой 
долгосрочные инвестиции в материальные активы, обе-
спечивающие будущие экономические выгоды и стратеги-
ческую устойчивость предприятия

10 Э.С. Хендриксен, 
М.Ф. Ван Бреда [12]

Показано, что основные средства предприятия отражают 
производственный потенциал на определённую дату и ис-
пользуются в процессе создания продукции, обеспечивая 
возможность стратегического управления активами

Таблица 1. Научные подходы к определению понятия «основные средства» [составлено автором]
Table 1. Scientific approaches to the definition of «fixed assets» [compiled by the author]
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и прозрачность управления имуще-
ственным комплексом. В этой связи со-
вершенствование учёта и контрольных 
процедур рассматривается как важное 
условие минимизации рисков, более 
эффективного использования активов 
и повышения результативности хозяй-
ственной деятельности.

Цель исследования
Цель исследования – изучить роль 

системы учёта и внутреннего контроля 
основных средств в обеспечении стра-
тегического управления и повышения 
эффективности их использования.

Объект исследования – система учё-
та и внутреннего контроля основных 
средств.

Предмет исследования – взаимос-
вязь методов учёта, контроля и управ-
ленческих решений в формировании 
стратегических направлений использо-
вания основных средств.

Изложение основного материала ис-
следования.

Внутренний контроль основных 
средств следует рассматривать как важ-
нейший элемент системы управления 
предприятием, ориентированный не 
только на обеспечение достоверности 
учёта, но и на формирование управлен-
ческой информации, необходимой для 
принятия обоснованных стратегических 
решений. В современных условиях его 
роль выходит за рамки формальной про-
верки правильности отражения опера-
ций и приобретает системный, аналити-
ческий характер.

Необходимость внутреннего контро-
ля за эффективностью использования 
основных средств обусловлена ростом 
нестабильности внешней среды и ус-
ложнением управления внеоборотны-
ми активами. Это требует внедрения ко-
ординированного механизма контроля, 
смещения акцента с ретроспективного 
анализа на прогнозирование будущих 
показателей, а также минимизации ри-
сков и точной оценки активов для фор-
мирования обоснованной амортизаци-
онной политики.

Данный вид контроля является 
ключевым источником формирования 
управленческой информации, необхо-
димой руководству предприятия для 
принятия обоснованных решений. В 
связи с этим сохранность и рациональ-
ное использование объектов основных 
средств представляют собой приоритет-
ные направления контроля внутри хо-
зяйственных субъектов, напрямую влияя 
на эффективность функционирования 
организации [13, с. 89].

Эффективная система внутренне-
го контроля основных средств должна 
обеспечивать взаимосвязь контроль-
ных процедур с целями устойчивого 
развития субъекта хозяйствования, ра-
ционального использования имуще-
ственного комплекса и повышения его 
стратегической управляемости. Ввиду 
этого внутренний контроль целесоо-
бразно осуществлять поэтапно, с учётом 
управленческих и стратегических прио-
ритетов.

На первом этапе – планировании 
внутреннего контроля – формируется 
программа внутреннего контроля вос-
производства основных средств в кон-
тексте предупреждения их негативного 
влияния на окружающую природную 
среду, определяется последователь-
ность и сроки осуществления, источники 
информации, исполнителей внутренне-
го контроля.

Второй этап – сбор аудиторских до-
казательств – включает изучение пер-
вичных учётных документов, регистров 
бухгалтерского учёта, данных синтетиче-
ского и аналитического учёта, а также ма-
териалов инвентаризации. Также прово-
дится изучение порядка реализации на 
предприятии планово-предупредитель-
ных ремонтов, периодичность которых 
определяется структурой ремонтного 
цикла с учётом загруженности объекта 
основных средств и фактического техни-
ческого состояния.

Заключительный этап – обобщение 
результатов внутреннего контроля – сво-
дится к получению результатов, кото-
рые доводятся до сведения руководства 
предприятия и ответственных лиц, а так-
же разрабатываются процедуры после-
дующего наблюдения, контроля за ис-
полнением, реализацией рекомендаций 
контроллера по улучшению эффектив-
ности основных средств.

Реализация указанных этапов требу-
ет формирования комплексной инфор-
мационной базы внутреннего контроля, 
объединяющей первичные документы, 
регистры бухгалтерского учёта, данные 
аналитического и синтетического учёта, 
результаты инвентаризаций и показате-
ли финансовой отчётности (рис. 2). Такая 
информационная система обеспечивает 
непрерывность контрольных процедур 
и повышает качество управленческой 
информации.

Особое значение в системе внутрен-
него контроля основных средств имеет 
контроль за формированием первона-
чальной стоимости объектов, поскольку 
обоснованность и полнота включения 
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Рисунок 2. Информационная база внутреннего контроля основных средств [составлено 
автором на основе [4]]
Figure 2. Information base of internal control of fixed assets [compiled by the author based on [4]]

затрат в первоначальную стоимость на-
прямую влияют на достоверность ин-
формации, используемой в процес-
се контроля капитальных вложений и 
оценки эффективности инвестиционных 
решений. Несмотря на нормативную ре-
гламентированность данного процесса, 
на практике он нередко недостаточно 
детализирован с точки зрения состава 
капитальных инвестиций и источников 
информации, что затрудняет управлен-
ческий контроль.

В целях повышения прозрачности и 
управляемости процесса формирования 
первоначальной стоимости основных 
средств целесообразно структурировать 
состав капитальных инвестиций, увязав 
виды затрат с участниками процесса и 
соответствующей первичной докумен-
тацией (рис. 3). Такой подход позволяет 
обеспечить полноту включения затрат 
в первоначальную стоимость объектов 
и создать информационную основу для 
контроля инвестиционных решений.

Рисунок 3. Процесс формирования капитальных инвестиций [составлено автором]
Figure 3. The process of forming capital investments [compiled by the author]



59

ЭКОНОМИКА ПРЕДПРИЯТИЙ, ОТРАСЛЕЙ, КОМПЛЕКСОВ 

Повышение эффективности исполь-
зования основных средств является од-
ним из факторов благоприятной дея-
тельности предприятия, поскольку оно 
направлено на достижение:

–	 уменьшения расходов на эксплуа-
тацию и хранение оборудования;

–	 увеличения объёмов производи-
мой продукции при относительно мень-
ших затратах ресурсов;

–	 снижения себестоимости продук-
ции;

–	 увеличения уровня качества про-
дукции при наименьших затратах;

–	 уменьшения налоговой нагрузки.
Вышеперечисленные показатели 

оказывают положительное влияние на 
управление операционной деятельно-
стью, а следовательно, и на конечные по-

казатели производства предприятия [15].
Также следует отметить, что для по-

вышения эффективности использова-
ния основных средств необходимо при-
менять комплекс мер, направленных на 
оптимизацию эксплуатации, снижение 
простоев и рациональное распределе-
ние ресурсов [16, с. 127, 17-21]. Особое вни-
мание уделяется модернизации обору-
дования и повышению квалификации 
персонала, что в долгосрочной перспек-
тиве создаёт стратегические возмож-
ности для роста производительности и 
конкурентоспособности хозяйственного 
субъекта.

В связи с этим, можно выделить сле-
дующие способы увеличения эффектив-
ности использования основных средств 
(табл. 2):

№ Метод повышения эффективности Описание

1 Увеличение коэффициента сменности Организация двух- или трёхсменной ра-
боты для максимального использования 
оборудования

2 Избавление от ненужного оборудования Анализ объектов ОС и продажа редко 
используемого оборудования для сни-
жения затрат и налога на имущество

3 Концентрация основных средств и комби-
нирование производства

Оптимизация площади и мощности, 
снижение аренды и увеличение выра-
ботки с единицы площади

4 Покупка современных основных средств и 
модернизация

Снижение издержек, предотвращение 
простоев, повышение объёма и качества 
продукции

5 Утверждение плана ремонтных работ Регулярные плановый и капитальный 
ремонты, организация собственной ре-
монтной службы

6 Повышение квалификации персонала Обучение сотрудников для эффектив-
ной эксплуатации оборудования и уве-
личения производительности

7 Регулярное обновление основных средств Замена устаревшего оборудования, 
экономия энергии, внедрение безотход-
ного производства

8 Повышение качества подготовки материа-
лов и сырья

Контроль качества сырья, оптимизация 
транспортировки, сокращение потерь 
ресурсов

9 Механизация и автоматизация производ-
ства

Снижение затрат на персонал и соци-
альные выплаты, повышение произво-
дительности

10 Повышение качества исходного сырья Улучшение выхода продукции и фондо-
отдачи оборудования

Таблица 2. Методы повышения эффективности использования основных средств [составлено 
автором]
Table 2. Methods of increasing the efficiency of the use of fixed assets [compiled by the author]

Комплексное применение пере-
численных методов повышает не толь-
ко эксплуатационную эффективность 
основных средств, но и способствует 
системной управляемости активами. 
Созданные условия способствуют выра-

ботке стратегии развития предприятия, 
рациональному распределению имею-
щихся ресурсов, минимизации перио-
дов простоя техники и уменьшению про-
изводственных и финансовых рисков. 
Как следствие, эти меры формируют 
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прочную основу для устойчивой работы 
и прогресса организации в долгосроч-
ной перспективе.

При этом важно понимать, что ком-
плексное управление основными сред-
ствами улучшает качество управлен-
ческой информации и делает учётные 
процессы более открытыми. Доступ к си-
стематизированным данным об активах 
позволяет более точно анализировать 

существующие и будущие потребности 
организации (табл. 3). Следовательно, 
оптимизация управления основными 
средствами не только влияет на текущие 
операции, но и оказывает значитель-
ное воздействие на общие результаты 
деятельности предприятия, приводя к 
сокращению затрат, увеличению произ-
водительности и укреплению его финан-
сового положения.

Таблица 3. Элементы формирования стратегического преимущества через управление 
основными средствами [составлено автором]
Table 3. Elements of strategic advantage formation through fixed asset management [compiled by 
the author]

№ Критерий Описание

1 Оптимизация ресурсов и 
снижение издержек

Своевременная модернизация, рациональное распре-
деление оборудования и повышение квалификации 
персонала позволяют сократить простои и минимизи-
ровать потери

2 Прозрачность и достовер-
ность учётной информации

Внедрение строгого внутреннего контроля, правиль-
ное оформление документов и регулярные инвентари-
зации создают надёжную информационную базу для 
управленческих решений

3 Применение аналитиче-
ских инструментов

Систематизация данных о капитальных вложениях и 
эксплуатационных расходах позволяет прогнозировать 
потребности в основных средствах, планировать инве-
стиции и управлять рисками

4 Технологическое обновле-
ние

Автоматизация и обновление оборудования обеспечи-
вают повышение качества продукции и конкурентных 
преимуществ на рынке

5 Интеграция в стратегию 
развития

Управленческие решения по основным средствам на-
прямую связаны с общекорпоративными целями хозяй-
ствующего субъекта, формируя долгосрочную устойчи-
вость и повышая рыночную привлекательность

Структурированный анализ компо-
нентов стратегического преимущества 
показывает, что эффективное управление 
основными средствами требует согла-
сованного взаимодействия нескольких 
ключевых направлений: планирования 
капитальных инвестиций, обеспечения 
достоверности учётной информации, тех-
нологического обновления и интеграции 
в общую стратегию предприятия. Такой 
подход не только оптимизирует текущее 
использование активов, но и позволяет 
прогнозировать будущие потребности, 
снижать финансовые и операционные 
риски, а также формировать платформу 
для долгосрочного роста и повышения 
адаптивности структуры.

Результаты данных мероприятий на-
ходят визуальное отражение в модели 
стратегического преимущества, демон-
стрируя взаимосвязь управленческих 
решений, эффективного контроля и 
устойчивого развития (рис. 4).

Системный подход к учёту, внутрен-
нему контролю и эффективному исполь-

зованию основных средств превращает 
операционные процессы в инструмент 
формирования стратегического преи-
мущества. Он обеспечивает рост конку-
рентоспособности, повышение качества 
продукции, рациональное распределе-
ние ресурсов и поддерживает устойчи-
вое развитие хозяйствующего субъекта 
[22, с. 5]. Управление основными сред-
ствами выходит за рамки производствен-
ного контроля и становится ключевым 
элементом корпоративной стратегии, 
интегрированным с долгосрочными це-
лями предприятия и способствующим 
формированию аналитической инфор-
мации для принятия стратегических ре-
шений.

Эти аспекты актуализируют необхо-
димость постоянного совершенствова-
ния управления основными средствами 
с учётом изменяющихся производствен-
ных и рыночных условий, при этом со-
храняя стратегическую гибкость и ори-
ентированность на результативность 
использования активов.
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Рисунок 4. Стратегическое преимущество через управление основными средствами 
[составлено автором]
Figure 4. Strategic advantage through asset management [compiled by the author]

Заключение
Проведённое исследование состо-

яния внутреннего контроля и исполь-
зования основных средств позволило 
сформулировать ряд выводов, имеющих 
значение для теории и практики управ-
ления имущественным комплексом 
предприятия.

В ходе анализа установлено, что си-
стема учёта и внутреннего контроля ос-
новных средств выполняет не только 
функцию обеспечения достоверности 
показателей бухгалтерской (финансовой) 
отчётности, но и служит информацион-
ной базой для принятия управленческих 
решений. Эффективность функциониро-
вания данной системы во многом опре-
деляется комплексностью её построе-
ния, предусматривающей планирование 
контрольных процедур, проверку учёт-
ных данных и обобщение полученных 
результатов с учётом целей деятельно-
сти организации.

Установлено, что правильное форми-
рование первоначальной стоимости объ-
ектов основных средств, систематизация 
данных о капиталовложениях и затратах 
на их обслуживание, наряду с примене-
нием аналитических методов, улучша-
ют качество управленческих сведений 
и уменьшают вероятность финансовых 

и операционных рисков. Параллельное 
принятие мер по модернизации техни-
ки и эффективному распределению ре-
сурсов способствует увеличению произ-
водственных результатов и устойчивости 
предприятия.

Результаты исследования свидетель-
ствуют о том, что вопросы, касающиеся 
учёта и внутреннего контроля основных 
средств, должны быть признаны клю-
чевым компонентом корпоративного 
управления. Это оказывает влияние на 
стратегию развития предприятия и его 
финансовые показатели. Тесное сотруд-
ничество между контрольными функ-
циями, учётом и управленческими ре-
шениями обеспечивает возможность 
предвидеть будущие нужды, эффективно 
распределять ресурсы, снижать потенци-
альные риски и повышать способность 
предприятия адаптироваться к внешним 
и внутренним трансформациям.

Таким образом, совершенствование 
системы учёта и внутреннего контро-
ля основных средств имеет непосред-
ственное значение для стратегического 
управления активами, повышения эф-
фективности использования имуще-
ственного комплекса субъекта хозяй-
ствования и обеспечения долгосрочной 
устойчивости предприятий. Полученные 
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результаты могут быть применены для 
разработки управленческих рекомен-
даций, совершенствования внутренних 
процедур контроля и планирования ка-

питальных инвестиций, что способствует 
интеграции оперативных мер с долго-
срочной стратегией развития.
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Аннотация. Цель. В статье рассматривается эволюция управленческих подходов к 
конфликту в организации в качестве ресурса для мотивации и развития. Установлена 
прогрессивная эволюция управленческих парадигм в отношении организационного 
конфликта: от его восприятия как сугубо деструктивного явления в рамках администра-
тивно-рационального подхода через признание неизбежности в поведенческой моде-
ли к современному пониманию в качестве стратегического ресурса для мотивации и 
организационного обучения. Выявлен ключевой проблемный разрыв в отечественной 
практике, поскольку несмотря на накопленный теоретический базис, управление кон-
фликтами на российских предприятиях зачастую носит ситуативный и реактивный ха-
рактер, не будучи системно интегрированным в стратегию управления персоналом и 
мотивационные системы. 

Материалы и методы. Уточнено определение управления конфликтами как целе-
направленной системы организационных, правовых и социально-психологических 
воздействий, конечной целью которой является не только урегулирование, но и кон-
структивное использование противоречий для усиления вовлечённости, лояльности и 
общей эффективности деятельности. 

Результаты. Разработана структурно-функциональная модель интеграции, кото-
рая представляет собой динамическое взаимодействие трёх компонентов: институци-
онально-процедурного (формальные правила и структуры), мотивационно-коммуни-
кационного (связь со стимулированием и обратной связью) и ценностно-культурного 
(психологическая безопасность и нормы). Предложен практический инструментарий 
для внедрения модели, включающий механизмы проактивной диагностики, алгорит-
мы регулирования и прямые связи с системой мотивации через KPI руководителей, 
программы развития и нематериальное признание. Обоснована необходимость учёта 
специфики российского институционального и культурного контекста при внедрении, 
включая правовые рамки ТК РФ, высокую дистанцию власти, роль неформальных отно-
шений и отраслевые особенности, что требует адаптации, а не прямого копирования 
зарубежных практик. Определена система критериев для оценки эффективности вне-
дрения, а также комплекс мер по минимизации ключевых барьеров, таких как сопро-
тивление менеджеров и дефицит компетенций. 

Заключение. Таким образом, проведенное исследование доказывает, что преодо-
ление разрыва между теорией и практикой в сфере управления конфликтами возмож-
но через целенаправленное организационное проектирование, результатом которого 
становится трансформация конфликта из источника риска в управляемый актив, спо-
собствующий укреплению мотивации, инновационного потенциала и долгосрочной 
устойчивости российских предприятий.

Ключевые слова: управление конфликтами; мотивация персонала; институциона-
лизация; управление человеческими ресурсами; трудовые отношения; корпоративная 
культура; российские предприятия.
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Annotation. Objective. The article explores the evolution of managerial 
approaches to organizational conflict as a resource for employee motivation 
and organizational development. A progressive shift in managerial paradigms is 
identified—from viewing conflict as a purely destructive phenomenon within the 
administrative–rational approach, through its recognition as an inevitable element 
in behavioral models, to its contemporary interpretation as a strategic resource for 
motivation and organizational learning. A key gap in Russian practice is revealed: 
despite a substantial theoretical foundation, conflict management in domestic 
enterprises often remains situational and reactive, lacking systematic integration 
into human resource strategies and motivational systems. 

Materials and Methods. Conflict management is refined in this study as a 
purposeful system of organizational, legal, and socio-psychological interventions 
aimed not only at resolving disputes but also at the constructive use of contradictions 
to enhance employee engagement, loyalty, and overall organizational effectiveness. 

Results. A structural and functional integration model is developed, representing 
the dynamic interaction of three components: the institutional–procedural component 
(formal rules and structures), the motivational–communication component (links to 
incentive systems and feedback mechanisms), and the value–cultural component 
(psychological safety and shared norms). A practical toolkit for implementing the model 
is proposed, including mechanisms for proactive diagnostics, regulation algorithms, 
and direct connections with motivational systems through managerial KPIs, 
development programs, and non-material recognition. The necessity of considering 
the specific features of the Russian institutional and cultural context is substantiated, 
including the legal framework of the Labor Code of the Russian Federation, high power 
distance, the role of informal relations, and industry characteristics, which require 
adaptation rather than direct adoption of foreign practices. A system of criteria for 
assessing implementation effectiveness is defined, along with a set of measures to 
mitigate key barriers such as managerial resistance and competency gaps. 

Conclusion. Thus, the study demonstrates that bridging the gap between theory 
and practice in conflict management is possible through purposeful organizational 
design, resulting in the transformation of conflict from a source of risk into a 
manageable asset that strengthens employee motivation, innovative potential, and 
the long-term sustainability of Russian enterprises.

Keywords: conflict management; employee motivation; institutionalization; 
human resource management; labor relations; corporate culture; Russian enterprises.
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Введение
Проблематика мотивации персонала 

занимает центральное место в теории 
и практике управления современными 

предприятиями, поскольку от уровня 
вовлеченности работников, их готовно-
сти к инициативному поведению и ори-
ентации на долгосрочные цели органи-
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зации в значительной степени зависят 
конкурентоспособность и устойчивость 
хозяйствующих субъектов. В научной 
литературе сформирован значительный 
пласт научных работ, раскрывающих за-
кономерности трудовой мотивации, ее 
психологические основания и управ-
ленческие инструменты.

Классический фундамент данных ис-
следований заложен в работах 

А. Маслоу [1], предложившего иерар-
хическую модель потребностей, объяс-
няющую возникновение напряженности 
и противоречий в трудовых коллективах 
через неудовлетворенность базовых или 
высших уровней мотивации. Существен-
ный вклад внес Ф. Герцберг [2], разгра-
ничивший факторы удовлетворенности 
трудом и условия, предотвращающие 
демотивацию, что позволило по-новому 
интерпретировать источники межлич-
ностных и ролевых конфликтов в органи-
зациях. Концепции мотивации достиже-
ний, ожиданий и инструментальности, 
разработанные Д. МакКлеландом [3] и В. 
Врумом [4], дополнили данные подходы, 
показав зависимость трудового поведе-
ния от субъективных оценок справед-
ливости вознаграждения, вероятности 
успеха и значимости результатов труда.

Параллельно развивались иссле-
дования организационного конфликта 
как специфической формы социального 
взаимодействия в трудовых коллекти-
вах. Так, в ранних работах М. П. Фоллетт 
[5] конфликт рассматривался не исклю-
чительно как деструктивное явление, 
но и как потенциальный источник инте-
грации интересов сторон. Существен-
ный теоретический вклад в системати-
зацию конфликтных процессов внесен 
Л. Понди [6], предложившим фазовую 
модель развития конфликта в организа-
ции. В прикладной плоскости широкое 
распространение получила типология 
стратегий поведения в конфликте, раз-
работанная К. Томасом и Р. Килманом [7], 
которая до настоящего времени исполь-
зуется в управленческих и диагностиче-
ских практиках.

Современные исследования в об-
ласти организационного поведения ак-
центируют внимание на конструктивном 
потенциале конфликтных взаимодей-
ствий. В частности, концепция психоло-
гической безопасности, разработанная 
Э. Эдмондсон [8], подчеркивает роль 
открытых дискуссий и управляемых 
разногласий в формировании инно-
вационной активности и обучающихся 
организаций. Аналогичную линию раз-
вивает Дж. Пфеффер [9], связывая кон-

курентные преимущества предприятий 
с качеством управления человеческими 
ресурсами, внутренними коммуникаци-
ями и механизмами перераспределения 
власти и интересов. Работы К. Левина 
[10], а также исследования К. де Дреу и М. 
Гелфанд [11] дополняют данный подход, 
демонстрируя функциональную двой-
ственность конфликта, как источника на-
пряженности и одновременно фактора 
организационного развития. Обобщаю-
щий характер носят труды С. Роббинса 
[12], в которых конфликт включается в бо-
лее широкий контекст организационно-
го поведения и управления групповой 
динамикой.

В российской научной школе вопро-
сы мотивации труда и регулирования 
конфликтов получили развитие в тру-
дах А. Кибанова [13], рассматривающего 
управление персоналом как системный 
процесс, включающий материальные и 
нематериальные стимулы, корпоратив-
ную культуру и механизмы социально-
го партнерства. Существенный вклад в 
формирование отечественной конфлик-
тологии внесли Е. Бабосов [14] и В. Каба-
ченко [15], в работах которых конфликты 
анализируются как закономерный эле-
мент социально-трудовых отношений, 
требующий институционализированных 
процедур урегулирования. 

Таким образом, анализ литературы 
позволяет констатировать высокую сте-
пень разработанности теоретических 
основ мотивации труда и организаци-
онного конфликта как самостоятельных 
направлений научных исследований. 
Вместе с тем, сохраняется недостаточная 
интеграция данных подходов в рамках 
единой управленческой логики, ориенти-
рованной на практические условия функ-
ционирования российских предприятий. 
В большинстве работ конфликт трактует-
ся либо как фактор, подлежащий миними-
зации, либо как универсальный источник 
инноваций, тогда как вопросы его целе-
направленного использования в систе-
ме мотивации персонала, встроенной в 
институциональный и правовой контекст 
отечественных организаций, остаются 
фрагментарно исследованными.

Указанное обстоятельство форми-
рует научное противоречие между на-
копленным теоретическим знанием о 
функциональной природе конфликтов и 
ограниченностью прикладных моделей, 
адаптированных к российской практи-
ке управления персоналом. В этой свя-
зи настоящее исследование направлено 
на разработку концептуального подхода 
к управлению конфликтами как инстру-
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Сущность и влияние на предприятие Ожидаемый/достигаемый эффект)

1. Смещение от контроля к фасилитации конфликтов

Отказ от административного подавления разно-
гласий в пользу управляемого диалога, поскольку 
руководитель выступает как нейтральный медиа-
тор, помогающий сторонам найти взаимовыгод-
ное решение

Повышение качества решений за счет интегра-
ции разных точек зрения; снижение скрытой на-
пряженности и рост доверия к руководству; уско-
рение инновационных процессов

2. Проактивное управление конфликтами посредством диагностики

Внедрение инструментов регулярного мони-
торинга социально-психологического климата 
(опросы, пульс-опросы, анализ цифрового следа 
в корпоративных чатах) для выявления очагов на-
пряженности на ранней стадии

Предотвращение эскалации конфликтов в кри-
зис; снижение операционных и репутационных 
рисков; формирование культуры открытой обрат-
ной связи

3. Геймификация как инструмент мотивации

Внедрение игровых механик (баллы, уровни, рей-
тинги, соревнования) в рутинные бизнес-процес-
сы для повышения вовлеченности, что особенно 
актуально для поколений Y, Z

Рост вовлеченности и лояльности сотрудников; 
увеличение производительности труда в период 
решения монотонных задач; создание позитив-
ной соревновательной среды

4. Меню возможностей (персонализация мотивационных пакетов)

Отход от единых для всех программ льгот; предо-
ставление сотрудникам выбора из набора опций 
(добровольное медицинское страхование, обуче-
ние, фитнес, гибкий график, дополнительные от-
пускные дни, опционы и т.п.) в зависимости от их 
ценностей и жизненного этапа

Повышение субъективной ценности вознаграж-
дения в глазах сотрудника; привлечение и удер-
жание разнородных талантов; демонстрация ува-
жения к индивидуальным потребностям

5. Нематериальная мотивация посредством признания и развития

Акцент на публичном признании заслуг, карьер-
ном росте, возможностях обучения и самореали-
зации; развитие программ наставничества и вну-
треннего карьерного лифта

Усиление внутренней мотивации (чувство цели, 
принадлежности, роста); снижение «утечки моз-
гов» и стоимости подбора кадров; формирование 
кадрового резерва

6. Управление межпоколенческими конфликтами в контексте мотивации

Учет различий в ценностях, коммуникации и ожи-
даниях от труда у сотрудников поколений X, Y, Z; 
гибкая адаптация стилей управления, форматов 
работы, программ мотивации

Снижение конфликтов на почве ценностных 
разрывов; максимизация синергии (опыт X + 
адаптивность Y + цифровая смелость Z); повыше-
ние общей эффективности мультигенерацион-
ных команд

7. Интеграция ESG-повестки в систему мотивации

Связь KPI и бонусов не только с финансовыми, но 
и с экологическими, социальными и управлен-
ческими целями компании (снижение выбросов, 
волонтерские программы, многообразие)

Укрепление репутации ответственного работо-
дателя; повышение гордости и осмысленности 
труда у сотрудников; привлечение инвесторов 
и клиентов, разделяющих ценности устойчивого 
развития организации

8. Цифровизация обратной связи и эмоциональный интеллект данных

Использование AI и Big Data для анализа тональ-
ности коммуникаций, выявления признаков вы-
горания, прогнозирования текучести; переход от 
ежегодных опросов к постоянному цифровому 
пульсу организации

Принятие решений на основе данных, а не инту-
иции; своевременное выявление проблем с вов-
леченностью; создание предиктивной (предска-
зательной) модели управления HR-рисками

Таблица 1. Современные тренды в управлении конфликтами и мотивации персонала российских 
предприятий [составлено автором]
Table 1. Modern trends in conflict management and employee motivation in Russian enterprises 
[compiled by the author]

менту мотивации работников современ-
ных российских предприятий с учетом 
специфики национальной институцио-
нальной среды, корпоративных регла-
ментов и механизмов социального пар-
тнерства.

Современный контекст функцио-
нирования российских предприятий в 
2026 году позволяет выделить ключевые 
тенденции способные одновременно 
снижать риски трудовых споров и повы-

шать вовлеченность работников (табл. 1).
Указанные тенденции формируют 

современный управленческий вызов: 
российским предприятиям необходимо 
переходить от ситуативного и реактив-
ного разрешения конфликтов к построе-
нию системных механизмов предупреж-
дения и конструктивного разрешения 
конфликтов, интегрированных в общую 
модель мотивации персонала. При этом, 
данные механизмы должны обеспечи-
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вать баланс между снижением правовых 
и репутационных рисков, поддержанием 
социально-психологической устойчи-
вости коллективов и стимулированием 
инициативного поведения работников.

Актуальность настоящего исследова-
ния обусловлена необходимостью раз-
решения научного противоречия между 
высоким уровнем теоретической разра-
ботанности проблем мотивации труда 
и организационных конфликтов и не-
достаточной проработкой прикладных 
моделей их совместного использования 
в практике российских предприятий. В 
условиях усложнения институциональ-
ной среды и трансформации ожиданий 
работников эффективное управление 
конфликтами приобретает значение не 
только как инструмент стабилизации 
трудовых отношений, но и как фактор 
формирования конкурентных преиму-
ществ, организационного развития и 
долгосрочной устойчивости хозяйствую-
щих субъектов.

Цель и методы исследования
Настоящее исследование направле-

но на разработку концептуальной моде-
ли и практических механизмов интегра-
ции управления конфликтами в систему 
мотивации персонала современных рос-
сийских предприятий. Ключевая задача 
— предложить подход, который транс-
формирует конфликт из деструктивного 
фактора в инструмент стимулирования 
вовлеченности, профессионального ро-
ста и организационного обучения. Дан-
ный подход должен обеспечивать 
стратегическую увязку процедур преду-
преждения, диагностики и разрешения 
конфликтных ситуаций с долгосрочны-
ми целями управления человеческими 
ресурсами. Особое внимание в исследо-
вании уделяется адаптации предлагае-
мых механизмов к институциональным и 
правовым особенностям регулирования 
трудовых отношений в РФ; специфике 
организационных структур (от иерархи-
ческих до проектных) и типам корпора-
тивных культур, преобладающим в рос-
сийском бизнес-контексте.

Методологическая основа исследо-
вания базируется на синтезе взаимо-
дополняющих теоретических и анали-
тических подходов, что обеспечивает 
комплексный характер рассмотрения 
изучаемой проблематики.

Теоретико-концептуальный фунда-
мент составляют: теории мотивации тру-
да, представленные в работах А. Мас-
лоу, Ф. Герцберга, Д. МакКлелланда и В. 
Врума, позволяющие интерпретировать 
конфликтные ситуации как следствие не-

удовлетворенных потребностей, несоот-
ветствия ожиданий и восприятия спра-
ведливости трудовых вознаграждений; 
концепции организационного конфлик-
та и групповой динамики, разработан-
ные М. П. Фоллетт, Л. Понди, К. Томасом 
и Р. Килманном, К. Левиным, раскры-
вающие структурные и поведенческие 
аспекты конфликтных взаимодействий 
в трудовых коллективах; современные 
подходы к управлению человеческими 
ресурсами и организационному поведе-
нию, отраженные в трудах А. Эдмондсон, 
Дж. Пфеффера, К. де Дреу и М. Гелфанд, 
подчеркивающие значение психологи-
ческой безопасности, качества коммуни-
каций и институционализации процедур 
разрешения разногласий; отечествен-
ные исследования в области управ-
ления персоналом и конфликтологии, 
представленные работами А. Кибанова, 
Е. Бабосова, В. Кабаченко, позволяющие 
учитывать специфику российских соци-
ально-трудовых отношений и корпора-
тивных практик.

Результаты исследования и их об-
суждение

Исследования исторической эволю-
ции организационного конфликта де-
монстрируют поступательное развитие 
представлений о нем – от восприятия 
как отклонения от управленческой нор-
мы и угрозы производственной дисци-
плине до признания его неизбежным 
элементом трудовых взаимодействий 
и потенциальным ресурсом мотивации 
и организационного развития. Данная 
трансформация отражает изменение ха-
рактера социально-трудовых отношений 
и усложнение систем управления персо-
налом в условиях перехода от индустри-
ального этапа к цифровому.

Фактические проявления конфликт-
ных взаимодействий в производствен-
ных коллективах фиксировались уже в 
первой половине XX века, когда внима-
ние исследователей было сосредоточе-
но на проблемах групповой динамики 
и напряженности между работниками и 
администрацией.

В истории развития управленческой 
мысли понимание природы конфликтов 
претерпело значительную эволюцию. 
Так, в классической работе К. Левина [13] 
конфликт рассматривался преимуще-
ственно как индикатор структурных из-
менений и нарушений равновесия в со-
циальной системе организации. Иными 
словами, как симптом дисфункции.

В противовес этому подходу, суще-
ственный вклад в формирование аль-
тернативного, конструктивного взгляда 
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Доминирующая парадигма  
и  трактовка конфликта

Ключевые концепции, авторы  
и связь с мотивацией

1. Административно-рациональная (подавление) (нач. XX в. – 1950 гг.) - 

Конфликт рассматривается как наруше-
ние дисциплины, дисфункция, подлежа-
щая подавлению через формализацию 
ролей, иерархический контроль, санкции

Системы мотивации опираются на материаль-
ные стимулы и нормативное регулирование; 
конфликт и мотивация рассматриваются раз-
дельно; управление конфликтом сводится к ка-
рательным мерам

2.  Поведенческая (управление реакциями) (середина 1950-1980 гг.)

Признание неизбежности и естествен-
ности конфликтов в организациях; ак-
цент на управлении поведением сторон 
в конфликтной ситуации

Появление типологий стратегий (К. Томас, 
Р. Килманн [7]), закрепляющих идею выбора 
управленческой реакции (соперничество, со-
трудничество и др.); укрепление связи конфлик-
тов с мотивационными установками, ожидания-
ми и потребностью в признании работников.

3. Конструктивная и институциональная (интеграция и развитие) 
(с начала 1990-х гг. по н. в.) 

Конфликт – потенциальный источник ин-
новаций и развития, требующий систем-
ных процедур, а не только реактивного 
вмешательства

Факторы конструктивного управления (психо-
логическая безопасность, открытые коммуника-
ции, фасилитация [8]); конфликт как ресурс (ана-
лизируется в контексте власти и ресурсов (Дж. 
Пфеффер [9]); функциональная двойственность 
(К. де Дреу, М. Гелфанд [11]); интеграция в общий 
контекст (включение управления конфликтами 
в системы организационного поведения и мо-
тивации (С. Роббинс [12]))

Таблица 2. Эволюция подходов к управлению конфликтами в контексте мотивации персонала 
[составлено на основе [7-12]
Table 2. The Evolution of Approaches to Conflict Management in the Context of Employee Motivation 
[compiled based on [7-12]]

внесла М. П. Фоллетт [5], которая предло-
жила трактовать конфликт не только как 
источник разрушения, но и как потенци-
альный механизм интеграции интересов 
сторон, актуализирующийся при исполь-
зовании кооперативных стратегий взаи-
модействия. Этот взгляд заложил основы 
для понимания управленческого потен-
циала конфликта.

Последующая теоретическая систе-
матизация конфликта как полноценного 
управленческого феномена была осу-
ществлена во второй половине XX века. 
Ключевым достижением этого этапа ста-
ла, в частности, фазовая модель развития 
конфликтных процессов в организации, 
разработанная Л. Понди [7]. В данной 
модели конфликт интерпретируется как 
динамическая последовательность ста-
дий: от латентных противоречий через 
осознанное несогласие и открытое про-
тивостояние к организационным по-
следствиям. Параллельно шло активное 
развитие теорий мотивации труда, зало-
женных в трудах А. Маслоу, Ф. Герцберга, 
Д. МакКлелланда, В. Врума [1-4]. Эти ис-
следования позволили взглянуть на кон-
фликты через новую призму, как на след-
ствие неудовлетворенных потребностей, 
расхождения ожиданий и субъективных 

оценок справедливости вознагражде-
ний. Таким образом, конфликт стал по-
ниматься не только как структурный или 
процессуальный феномен, но и как ре-
зультат сложной мотивационной дина-
мики внутри организации, что создало 
основу для интеграции управления кон-
фликтами и системами стимулирования 
персонала. 

Такой синтез конфликтологических и 
мотивационных теорий ознаменовал за-
вершение важного этапа в осмыслении 
природы организационных конфлик-
тов. Дальнейшая эволюция взглядов и 
их практическое воплощение в корпо-
ративных практиках в рамках истори-
ко-управленческого анализа позволяет 
выделить три последовательные фазы 
институционализации управления кон-
фликтами (табл. 2).

Описанная международная эволю-
ция теорий находила своеобразное пре-
ломление и развитие в рамках россий-
ской научной и управленческой мысли. В 
отечественной традиции развитие пред-
ставлений о конфликте и мотивации 
персонала происходило в тесной связи 
с трансформацией социально-трудовых 
отношений и становлением корпора-
тивных систем управления персоналом. 
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Так, работы А. Кибанова [13] акцентируют 
внимание на необходимости интеграции 
процедур разрешения трудовых споров 
в общую HR-стратегию предприятий, 
что перекликается с глобальным трен-
дом на институционализацию. Иссле-
дования Е. Бабосова и В. Кабаченко [14-
15], в свою очередь, подчеркивают роль 
институциональных и психологических 
механизмов регулирования конфликтов 
в формировании устойчивых трудовых 
коллективов, развивая, тем самым, по-
веденческий и социально-психологиче-
ский аспекты управления в специфиче-
ском отечественном контексте.

Таким образом, историческая эво-
люция управленческих концепций де-
монстрирует фундаментальную транс-
формацию отношения к конфликту в 
организациях: от его восприятия как ис-
ключительно деструктивного явления 
к признанию его потенциального моти-
вационного и развивающего эффекта. 
Однако, анализ научной литературы вы-
являет, что, несмотря на накопление зна-
чительного теоретического материала, 
практика целенаправленного исполь-
зования конфликтов в системе мотива-
ции персонала российских предприя-
тий остаётся слабо структурированной. 
Существующий разрыв между теорией 
и практикой обусловливает необходи-
мость разработки конкретных органи-
зационно-управленческих механизмов, 
которые были бы адаптированы к наци-
ональному институциональному контек-
сту и специфике современных россий-
ских компаний.

Для преодоления обозначенного 
разрыва между теорией и практикой в 
данной работе выдвигается концепту-
альное определение. В контексте насто-
ящего исследования управление кон-
фликтами на предприятии понимается 
как целенаправленная система органи-
зационных, правовых и социально-пси-
хологических воздействий, ориентиро-
ванных на выявление, регулирование и 
конструктивное использование проти-
воречий между участниками трудового 
процесса с целью поддержания устой-
чивой мотивации, вовлеченности работ-
ников и эффективности деятельности 
организации.

Исходя из предложенного определе-
ния, центральным элементом преодоле-
ния разрыва между теорией и практи-
кой в рамках настоящего исследования 
выступает структурно-функциональная 
модель интеграции управления кон-
фликтами в систему мотивации персона-
ла. Данная модель представляет собой 

комплексную систему, где управление 
конфликтами перестает быть изолиро-
ванной функцией и становится страте-
гическим драйвером вовлеченности и 
производительности. Модель базирует-
ся на трех взаимосвязанных и взаимооб-
условливающих компонентах, функцио-
нирующих в едином организационном 
поле (рис. 1). Эти компоненты не функ-
ционируют изолированно, а находятся в 
динамическом взаимодействии. Инсти-
туциональные процедуры создают «пра-
вила игры», мотивационные механизмы 
задают «вектор поведения», а ценност-
ная культура обеспечивает внутреннее 
принятие и устойчивость всей системы.

Предложенная теоретическая мо-
дель носит универсальный характер, од-
нако её практическая реализация и эф-
фективность напрямую зависят от учета 
специфики конкретной среды. Успеш-
ное внедрение механизмов управления 
конфликтами как инструмента мотива-
ции в российских компаниях требует их 
адаптации к уникальному институцио-
нальному, правовому и социокультурно-
му контексту.

Так, российское трудовое законода-
тельство, в первую очередь Трудовой Ко-
декс РФ [16], формирует базовый «каркас» 
для регулирования трудовых отноше-
ний, в рамках которого должна выстра-
иваться любая корпоративная система. 
Р ТК РФ (Глава 60) детально регулирует 
порядок разрешения индивидуальных и 
коллективных трудовых споров, устанав-
ливая обязательные досудебные про-
цедуры (рассмотрение комиссией по 
трудовым спорам, примирительные про-
цедуры). Это означает, что внутренние 
корпоративные механизмы управления 
конфликтами не должны подменять или 
блокировать установленные законом 
процедуры, а должны интегрироваться с 
ними, выступая первичным, неформаль-
ным фильтром и инструментом раннего 
реагирования. Практика коллективных 
переговоров и действие коллективных 
договоров (Глава 7 ТК РФ) создают важ-
ный канал для легитимного выражения 
групповых интересов и урегулирования 
конфликтов. Внедряемая модель долж-
на не конкурировать с этим институтом, 
а способствовать формированию культу-
ры диалога, которая повышает эффектив-
ность самих переговоров. Преобладание 
судебного способа защиты нарушенных 
прав в сознании работников формирует 
установку на конфронтацию. Корпора-
тивные процедуры призваны сместить 
акцент с постфактумного наказания на 
превентивное выявление и совместный 
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Рисунок 1. Модель интеграции управления конфликтами в систему мотивации 
персонала [составлено автором]
Figure 1. The model of conflict management integration into the staff motivation system 
[compiled by the author]

поиск решений, что требует дополни-
тельных усилий по формированию дове-
рия к внутренним институтам.

Указанная правовая логика, которая 
ориентируется на формальное разреше-
ние уже возникшего спора, накладыва-
ется на глубокие, исторически сформи-
рованные особенности корпоративного 
управления в России. Эти особенности 
часто определяют не столько формаль-
ные процедуры, сколько реальные прак-
тики организационного поведения и 
отношение к конфликту как к феноме-
ну. Таким образом, помимо правовых 
рамок, критическое значение для адап-
тации модели имеет анализ специфики 
корпоративных культур и управленче-
ских практик. Исторически сложивши-

еся модели управления оказывают глу-
бокое влияние на то, как в организации 
воспринимаются иерархия, авторитет и 
сама возможность открытого выражения 
несогласия (табл. 3).

Проведенный анализ позволяет 
заключить, что успешная реализация 
модели интеграции управления кон-
фликтами в систему мотивации на рос-
сийских предприятиях невозможна без 
её глубокой адаптации к существующим 
условиям. Ключевыми контекстуальны-
ми факторами, определяющими специ-
фику внедрения, выступают, во-первых, 
формально-правовой каркас (ТК РФ, 
приоритет судебной защиты), который 
требует от корпоративных процедур не 
подмены, а дополнения и опережения 
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Сущность и проявления Влияние на восприятие и управление кон-
фликтами

Высокая дистанция власти и централизация принятия решений

Четкая иерархия, концентрация полно-
мочий на верхнем уровне, ограниченная 
делегация

Конфликты часто скрываются, так как воспри-
нимаются как вызов авторитету; затруднены го-
ризонтальные коммуникации и открытая обрат-
ная связь «снизу вверх»

Преобладание неформальных отношений и персонификация управления

Решения часто принимаются на основе 
личных связей и доверия, а не формаль-
ных процедур

Разрешение споров смещается в неформаль-
ную плоскость, что снижает прозрачность и вос-
производимость практик; формальные проце-
дуры могут игнорироваться

Табуирование конфликта и установка на конформность

Конфликт воспринимается как признак 
плохого управления, слабости коллекти-
ва или личной нелояльности

Сотрудники избегают открытого выражения 
несогласия, что ведет к накоплению латентных 
противоречий; отсутствует культура конструк-
тивной дискуссии

Таблица 3. Характерные черты корпоративных культур и управленческих практик в российских 
компаниях, влияющие на управление конфликтами [составлено автором]
Table 3. Key Features of Corporate Cultures and Managerial Practices in Russian Companies Affecting 
Conflict Management [compiled by the author]

официальных механизмов; во-вторых, 
культурно-управленческое наследие 
(высокая дистанция власти, неформаль-
ность отношений, табуирование кон-
фликта), формирующее базовые уста-
новки сотрудников и руководителей, 
которые необходимо целенаправленно 
трансформировать; в-третьих, отрасле-
вая специфика, задающая разные боле-
вые точки и, как следствие, приоритеты в 
разработке инструментов (безопасность 
в промышленности и креативность в IT и 
т.п.). Таким образом, адаптация модели 
заключается не в её упрощении, а в на-
полнении конкретными, контекстуаль-
но-чувствительными механизмами, кото-
рые смогут работать в рамках заданных 
ограничений и постепенно эти ограни-
чения расширять.

Выводы
Учет выявленного контекста позво-

ляет перейти от теоретической модели 
к разработке практического инструмен-
тария – комплекса организационно-у-
правленческих механизмов, готовых к 
апробации. Цель – ответить на ключевой 
вопрос: что именно необходимо вне-
дрить в практику HR-менеджмента рос-
сийских компаний, чтобы конфликт стал 
работающим инструментом мотивации?

Предлагаемый комплекс механизмов 
структурирован по четырем взаимосвя-
занным блокам, соответствующим логике 
управленческого цикла: от диагностики и 
регулирования к институционализации и 
прямой связи с мотивацией.

1. Механизмы диагностики и ранне-
го предупреждения. Данный блок на-
правлен на преодоление латентности 

конфликтов и смещение фокуса с ре-
активного на проактивное управление 
(регулярные пульс-опросы и индексы 
психологической безопасности, выяв-
ляющие зоны напряженности в коллек-
тивах); анализ цифрового следа (тональ-
ность коммуникаций в корпоративных 
чатах, частота обращений к службе под-
держки) с использованием методов 
текстовой аналитики; систематизиро-
ванные встречи руководителей с под-
чиненными, структурированные вокруг 
вопросов о барьерах в работе и качестве 
взаимодействия в команде).

2. Процедуры регулирования и раз-
решения. Этот блок предлагает конкрет-
ные алгоритмы действий для различных 
стадий и типов конфликтов, адаптиро-
ванные к российской практике (пошаго-
вые гайды для линейных руководителей 
по проведению первичных бесед-фаси-
литаций между сотрудниками; внедре-
ние процедуры внутренней медиации 
с обученными сотрудниками-медиато-
рами из числа HR-специалистов или 
уважаемых неформальных лидеров; 
организация переговорных площадок 
для урегулирования системных или ме-
жгрупповых противоречий, например, 
по вопросам изменения процессов или 
распределения ресурсов).

3. Институциональные формы и ка-
налы коммуникации. Для легитимации 
процедур и обеспечения их устойчи-
вости необходима их организационная 
«прописка» (введение роли корпоратив-
ного омбудсмена (уполномоченного по 
правам сотрудников) как независимого 
арбитра для конфиденциальных обра-
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Критерии эффективности Потенциальные барьеры и 
риски

Меры по минимизации

Операционная эффективность

Динамика обращений (рост 
доверия (на старте) → стабили-
зация); доля конфликтов, ре-
шенных на ранней стадии (без 
эскалации); сокращение сред-
него времени разрешения си-
туации

Формализация (для галочки) 
– процедуры существуют, но 
не работают; дефицит компе-
тенций (нехватка навыков ме-
диации, фасилитации у HR и 
руководителей)

Внутренний PR и пилотные про-
екты для демонстрации пользы; 
обучение ключевых сотрудников 
(тренеры, медиаторы), создание 
внутренних гайдов; мониторинг ре-
ального использования (метрики 
по активности)

Стратегическое влияние (мотивация и результаты)

Снижение добровольной те-
кучести кадров; рост индексов 
вовлеченности (eNPS) и пси-
хологической безопасности; 
увеличение инновационной 
активности (число идей, ини-
циатив)

Сопротивление линейных 
менеджеров (восприятие как 
угрозы авторитету или лиш-
ней нагрузки); нехватка ресур-
сов (финансовые, временные, 
человеческие)

Включение в KPI руководителей по-
казателей климата в команде (вов-
лечение менеджеров в адаптацию 
процедур на этапе пилотирования; 
поэтапное внедрение (пилот + обо-
снование ROI); перераспределение 
обязанностей внутри HR-блока)

Организационная культура и восприятие

Изменения в коммуникации 
(анализ тональности обсуж-
дений); формирование базы 
успешных кейсов для обуче-
ния; восприятие справедливо-
сти процедур (данные опросов, 
интервью)

Культурное табу (глубокое 
убеждение, что конфликт – это 
плохо и его нельзя выносить; 
недостаток доверия к аноним-
ным каналам или внутренним 
арбитрам)

Ребрендинг конфликта через раз-
бор успешных кейсов, где разно-
гласия привели к улучшениям; 
гарантии конфиденциальности и 
независимости (омбудсмен, при-
влечение авторитетных нефор-
мальных лидеров)

Таблица 4. Система оценки внедрения и управления рисками интеграции управления 
конфликтами в мотивационную систему [составлено автором]
Table 4. System for Evaluating Implementation and Risk Management in Integrating Conflict 
Management into the Motivation System [compiled by the author]

щений; создание конфликтологических 
комиссий при первичных профсоюзных 
организациях или HR-департаментах 
для рассмотрения формальных жалоб; 
запуск гарантированно анонимных ка-
налов обратной связи (hotline, специаль-
ный почтовый ящик с доступом ограни-
ченного круга доверенных лиц)).

4. Механизмы интеграции с систе-
мой мотивации. Ключевой блок, обеспе-
чивающий синергию управления кон-
фликтами и стимулирования персонала 
(включение показателей, связанных с 
конструктивным участием в разреше-
нии конфликтов, в систему KPI руково-
дителей (например, индекс климата в 
команде, снижение количества эскала-
ций); учет успешного применения ме-
диативных и фасилитационных навыков 
как критерия при кадровых ротации и 
включении в кадровый резерв; разра-
ботка программ нематериального при-
знания (награды, публичное одобрение) 
для сотрудников, которые предложили 
решение, устранившее системную при-
чину конфликта; связь с программой 
развития: Прохождение обучения по 
управлению конфликтами и медиации 
становится обязательным или приори-
тетным этапом карьерного роста для ме-
неджерских позиций).

Совокупность этих механизмов пред-
ставляет собой дорожную карту по вне-
дрению, которая трансформирует кон-

фликт из угрозы в управляемый ресурс, 
напрямую влияющий на вовлеченность, 
лояльность и общую эффективность 
предприятия.

Предложенный комплекс механиз-
мов, однако, не является самоцелью. 
Его практическая ценность и обосно-
ванность требуют разработки системы 
оценки, которая позволила бы измерить 
реальную отдачу от внедрения, а также 
предусмотреть и нивелировать неиз-
бежные барьеры. Поэтому логическим 
продолжением работы является анализ 
критериев эффективности предлагае-
мых решений и потенциальных ограни-
чений на пути их реализации.

Для наглядности и структурирования 
данного анализа ключевые параметры 
оценки и управления рисками система-
тизированы в табл. 4.

Учет этих ограничений и наличие пла-
на по их преодолению является неотъем-
лемой частью дорожной карты внедре-
ния и напрямую влияет на долгосрочную 
жизнеспособность всей системы.

Таким образом, последовательная 
реализация предложенного подхода – 
от теоретической модели через адапти-
рованные механизмы к системе оценки 
– позволяет принципиально изменить 
роль конфликта в организационной ди-
намике российских предприятий. Вне-
дрение данной системы приведет к сле-
дующим ключевым трансформациям:
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(In Russ.)

конфликт перестанет быть теневой 
дестабилизирующей силой и станет ле-
гитимным предметом управленческого 
анализа и регулирования;

управление конфликтами эволюцио-
нирует из карательно-реактивной функ-
ции в стратегический HR-инструмент, 
напрямую связанный с ключевыми биз-
нес-показателями (удержание талантов, 
вовлеченность, инновационный климат 
и, как следствие, конкурентоспособность);

в итоге, сформируется новая управ-
ленческая культура, основанная на дове-
рии, открытом диалоге и ориентации на 
совместное решение проблем, что вы-
ступает критическим фактором устойчи-
вости в условиях турбулентности.

Следовательно, проблема неэффек-

тивного или чисто ритуального управ-
ления конфликтами в российской биз-
нес-практике может быть решена не 
поиском универсального рецепта, а пу-
тем целенаправленного организацион-
ного проектирования. Разработанный 
комплекс представляет собой такую про-
ектную рамку. Она позволяет не просто 
тушить пожары, а конструировать орга-
низационную среду, в которой энергия 
противоречий системно преобразуется 
в мотивационный ресурс для развития 
предприятия и его сотрудников. Тем са-
мым, конфликт окончательно утрачивает 
статус нежелательной помехи и обрета-
ет статус институционализированного 
источника организационного обучения 
и роста.
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работы сопоставлены старые и новые подходы к признанию, оценке, перемеще-
нию и выбытию нефинансовых активов, а также рассмотрены типовые корре-
спонденции счетов и структура аналитических разрядов.

Результаты. Установлено, что переход к укрупнённой модели учёта сопро-
вождается расширением перечня операций по основным средствам, немате-
риальным и непроизведённым активам, включая дооценку, обесценение, био-
трансформацию и внутренние перемещения. Показано, что отказ от жёсткой 
регламентации позволяет учреждениям самостоятельно формировать аналити-
ку, однако это усложняет процесс миграции данных и снижает сопоставимость 
отчётности. Выявлены основные проблемы переходного периода: дефицит разъ-
яснений, рост нагрузки на бухгалтеров, необходимость адаптации программ-
ных продуктов и усиления внутреннего контроля.

Заключение. В итоге установлено, что внедрение новых стандартов меняет 
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and reliability of reporting information.

Keywords: federal standards, budget accounting, non-financial assets, fixed 
assets, analytical accounting, account correspondence, accounting policy, internal 
control.

For citation: Didenko, D. V., (2026) Transformation of non-financial asset accounting 
in the public sector: analysis of innovations. Phenomenus, 1(33), 76-83. EDN: LVZLDJ

© Diana V. Didenko, 2026

Постановка проблемы в общем 
виде

Актуальность темы обусловлена тем, 
что с 2026 года государственный сектор 
Российской Федерации переходит на 
принципиально новую систему феде-
ральных стандартов бухгалтерского учё-
та, что требует глубокой трансформации 
всей методологии учётных процессов. В 
отличие от ранее действующих инструк-
ций, новые стандарты ориентированы 
не на жёсткую регламентацию опера-

ций, а на формирование универсальной 
рамочной модели, в рамках которой зна-
чительная часть решений переносится 
на уровень конкретного учреждения. 
Это означает переход от формального 
исполнения инструкций к использова-
нию профессионального суждения при 
выборе аналитики, корреспонденций 
счетов и способов отражения хозяй-
ственных операций.

Укрупнение моделей, сокращение 
детализированных правил и расшире-
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ние зоны профессионального усмотре-
ния повышают риск методических оши-
бок при формировании аналитических 
разрядов и выборе проводок. Суще-
ственные сложности вызывает необхо-
димость миграции данных с различных 
планов счетов, применявшихся в пре-
дыдущие годы. Учреждения использова-
ли Инструкции № 157н, 162н, 174н и 183н, 
каждая из которых имела собственную 
структуру аналитики и набор корреспон-
денций. Переход к единой модели тре-
бует согласования остатков, устранения 
расхождений и корректного переноса 
информации, что сопровождается зна-
чительными трудозатратами и ростом 
нагрузки на бухгалтерские службы.

Дополнительным фактором риска 
выступает дефицит разъяснений. Фе-
деральные стандарты формулируют 
общие принципы, но не содержат под-
робных алгоритмов отражения опера-
ций, вследствие этого учреждения вы-
нуждены самостоятельно разрабатывать 
локальные методические подходы. Все 
перечисленные обстоятельства форми-
руют комплекс проблем, затрудняющий 
однозначное и равномерное внедрение 
новых стандартов на практике.

Цель исследования
Цель исследования заключается в 

выявлении ключевых изменений, свя-
занных с внедрением новых федераль-
ных стандартов бухгалтерского учёта с 
2026 года, анализе рисков и проблем 
переходного периода, а также в опреде-
лении требований к формированию ло-
кальной методологии, учётной политики 
и системы внутреннего контроля, необ-
ходимых для корректного применения 
новых стандартов при учёте нефинансо-
вых активов. Дополнительно поставлена 
задача оценки влияния новой структуры 
счетов, состава проводок и переработан-
ных правил признания, перемещения и 

выбытия активов на качество отчётно-
сти и сопоставимость данных в государ-
ственном секторе.

Объектом исследования является 
система бухгалтерского учёта в государ-
ственном секторе Российской Федера-
ции в условиях перехода на новые феде-
ральные стандарты бухгалтерского учёта, 
включая организацию учётных процес-
сов, применение Единого плана счетов 
и формирование отчётной информации 
в государственных учреждениях.

Предметом исследования выступают 
методические и организационные аспек-
ты учёта нефинансовых активов в госу-
дарственном секторе, в частности поря-
док их признания, оценки, перемещения 
и выбытия в соответствии с Федераль-
ным стандартом № 133н, а также измене-
ния в структуре аналитического учёта, 
корреспонденциях счетов и внутренних 
процедурах бухгалтерских служб.

Изложение основного материала 
исследования

В сфере государственного сектора с 
2026 года вступают в силу масштабные 
изменения, затрагивающие всю систе-
му бухгалтерского учёта. Эти изменения 
реализуются в рамках Программы раз-
работки федеральных стандартов бух-
галтерского учёта государственных фи-
нансов на 2024–2027 годы, утверждённой 
Минфином России 6 мая 2024 года [1]. До-
кумент определяет последовательность 
перехода от старых инструкций к новой 
системе федеральных стандартов и фор-
мирует дорожную карту реформирова-
ния учёта. Как и планировалось, с 1 янва-
ря 2026 года вступают в силу пять новых 
стандартов и прекращают действие клю-
чевые инструкции, ранее определявшие 
правила бюджетного учёта, и вводятся 
новые федеральные стандарты, включая 
Единый план счетов и обновлённые пра-
вила формирования отчётности. (табл.1).

Таблица 1. Новые стандарты госсектора [2]
Table 1. New standards for the public sector [2]

Отменяемый НПА Новый федеральный стандарт

Единый план счетов и Инструкция №157н ФСГС «Единый план счетов бухгалтерского учёта госу-
дарственных финансов» (приказ №121н)

План счетов бюджетного учёта и Инструк-
ция №162н

ФСГС «План счетов бюджетного учёта» (приказ №132н)

План счетов бухгалтерского учёта бюджет-
ных учреждений и Инструкция №174н

ФСГС «План счетов бухгалтерского учёта бюджетных и 
автономных учреждений» (приказ №133н)

План счетов бухгалтерского учёта автоном-
ных учреждений и Инструкция №183н

ФСГС «План счетов бухгалтерского учёта бюджетных и 
автономных учреждений» (приказ №133н)

Инструкция №191н по составлению бюджет-
ной отчетности

ФСГС «Бюджетная отчётность» (приказ №179н)

Инструкция №33н по бухгалтерской отчёт-
ности учреждений

ФСГС «Бухгалтерская (финансовая) отчётность…» (при-
каз №180н)
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Переход сопровождается отказом от 
прежней детальной регламентации и 
переходом к укрупнённой модели. Это 
усиливает роль профессионального су-
ждения и делает процесс учёта более 
гибким, но одновременно повышает 
требования к качеству внутренней мето-
дологии и уровню подготовки специали-
стов.

Необходимость перехода на новые 
стандарты обусловлена прежде всего 
изменением технологической модели 
ведения учёта в государственном сек-
торе. Современная система ориентиро-
вана на принцип однократного ввода 
данных и их последующую интеграцию 
с государственной информационной си-
стемой «Электронный бюджет». Это оз-
начает, что данные бухгалтерского учёта 
должны автоматически использоваться 
для формирования отчётности, начисле-
ния заработной платы и осуществления 
контрольных процедур на федеральном 
уровне. Действующие ранее инструкции 
по бюджетному учёту не соответствуют 
этим требованиям, так как содержат ду-
блирующие и избыточные положения, 
не адаптированные к цифровой среде. 

В новых стандартах по примене-
нию планов счетов закреплены базо-
вые перечни хозяйственных операций 
с указанием корреспонденций счетов, 
первичных документов и признаков ана-
литического учёта. Это позволило сфор-
мировать единые справочники типовых 
операций, которые закладываются в бух-
галтерские информационные системы 
и обеспечивают корректную выгрузку 
данных в «Электронный бюджет», а так-
же поддержку функций внутреннего 
контроля.

Особенностью новых стандартов яв-
ляется отсутствие переходных положе-
ний, характерных для ранее вводимых 
ФСБУ («Основные средства», «Запасы», 
«Аренда» и др.). Это объясняется тем, что 
финансовое ведомство не планировало 
радикально менять методологию учёта. 
Состав счетов, утверждённый в стандар-
те «Единый план счетов бухгалтерского 
учёта государственных финансов», син-
хронизирован с Инструкцией №157н, а 
порядок их применения сохраняет пре-
емственность действующих подходов. 
Методические рекомендации содержат 
требования к аналитическому учёту и 
систематизации информации, что по-
зволяет учреждениям перейти на новые 
стандарты без существенных методиче-
ских разрывов.

Несмотря на то что структура и коды 
счетов остаются прежними, ряд измене-

ний существенно влияет на организа-
цию учёта.

Ключевыми новациями стали:
– введение признака счета (А, П, АП), 

ранее отсутствовавший в Инструкции 
№157н;

– исключение дублирующих и уста-
ревших положения, ранее находившие-
ся в инструкциях;

– опрежеление регистров бухгалтер-
ского учёта только в обобщённом виде;

– перечисление рекомендованных 
журналов операций для отдельных сче-
тов [3].

Формы регистров теперь утвержда-
ются учреждением самостоятельно, что 
позволяет адаптировать учёт к специфи-
ке деятельности, но одновременно ус-
ложняет контроль и повышает риск рас-
хождений в практике.

Существенно перераспределена от-
ветственность: ведение бухгалтерского 
учёта официально закреплено за субъ-
ектом учёта, то есть за бухгалтерской 
службой. Это усиливает персональную 
ответственность специалистов и повы-
шает значение внутреннего контроля. 
После введения признака счёта форми-
рование недопустимого сальдо рассма-
тривается как индикатор методической 
ошибки.

Дополнительно отмечается, что с 
2027 года программные продукты будут 
автоматически выявлять такие ситуации 
и блокировать ввод некорректных дан-
ных. Это усиливает превентивный кон-
троль и минимизирует риск искажения 
информации ещё на этапе первичного 
учёта, что принципиально меняет саму 
логику взаимодействия бухгалтера с ин-
формационной системой.

Наиболее значимые изменения за-
тронули учёт нефинансовых активов, 
прежде всего основных средств, которые 
традиционно являются наиболее ресур-
соёмкой и методически сложной катего-
рией в бюджетном учёте. Вместо жёстко 
заданного набора аналитических кодов 
вводится единая основа, где детализа-
ция формируется учреждением самосто-
ятельно в пределах, установленных Еди-
ным планом счетов. Операции по учёту 
нефинансовых активов сосредоточены в 
диапазоне счетов 101.00–114.00.

Счёт 101 остаётся активным, кредито-
вый остаток по нему недопустим. Анали-
тика к счетам по учету основных средств 
представлена в приложении 1 к Стандар-
ту № 133н по по укрупнённым группам:

– 0 101 10 000 «Основные средства – 
недвижимое имущество учреждения»;

– 0 101 20 000 «Основные средства – 
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особо ценное движимое имущество уч-
реждения»;

– 0 101 30 000 «Основные средства 
– иное движимое имущество учрежде-
ния»;

– 0 101 90 000 «Основные средства – 
имущество в концессии».

Перечень операций и проводок пе-
реработан и дополнен новыми корре-
спонденциями. (табл. 2).

Таблица 2. Состав внеоборотных активов [2]
Table 2. Composition of non-current assets [2]

Раздел Дебет Кредит Содержание операции

Признание 
(принятие к 

бухгалтерскому 
учету) основных 
средств (новые 

проводки)

Х 101 ХХ 310 X 104 XX 410 Отражение поступившего объекта вместе с 
ранее начисленной амортизацией

Х 101 ХХ 310 X 109 XX 2X0 Принятие объекта, созданного собственны-
ми силами

Х 101 ХХ 310 X 110 XX 2X0 Признание объекта, полученного в резуль-
тате биотрансформации

Изменение стои-
мости основных 

средств

Х 101 ХХ 310 X 106 XX 310
Увеличение стоимости основных средств 

в результате работ по их достройке, рекон-
струкции, модернизации, дооборудованию

Х 101 ХХ 310 X 401 10 1X0
Отражение финансового результата от доо-
ценки основных средств до справедливой 

стоимости

Х 101 ХХ 310 X 401 30 000 Положительная переоценка стоимости ос-
новного средства по законодательству

Перемеще-
ние основных 

средств
Х 101 ХХ 310 X 101 XX 310

Внутреннее перемещение объекта основ-
ных средств между ответственными лица-

ми

Прекращение 
признания ос-

новных средств

X 104 XX 410 X 101 XX 410 Списана ранее начисленная амортизация 
при выбытии ОС

X 401 10 1X0 X 101 XX 410 Реклассификация, разукомплектация, ча-
стичная ликвидация ОС

X 401 20 2X0 X 101 XX 410 Безвозмездная передача ОС

X 215 XX 5X0 X 101 XX 410

Списана остаточная стоимость ОС при вло-
жении:

– в уставный фонд ГУП, МУП;
– в уставный капитал хозяйственных об-

ществ

X 304 XX XX0 X 101 XX 410 Передача основных средств между голов-
ным и обособленным подразделением

Такой подход упрощает структуру 
учёта и снижает количество обязатель-
ных аналитических разрядов, однако 
требует самостоятельного выбора уров-
ня детализации внутри каждой группы.

На уровне стандарта системно закре-
плены проводки по признанию объек-
тов, поступающих вместе с начисленной 
амортизацией, созданных собственными 
силами учреждения или полученных в 
результате биотрансформации. Это позво-
ляет более корректно формировать пер-
воначальную стоимость и учитывать эко-
номическую сущность операций, ранее 
отражавшихся косвенными способами.

Операции по изменению стоимости 
основных средств также получили уточ-
нённую структуру. Разграничены про-
водки модернизации и реконструкции, 
дооценки по справедливой стоимости 

и переоценки в соответствии с требо-
ваниями законодательства. Такой под-
ход усиливает контроль над качеством 
активов и позволяет более объективно 
отражать их стоимость в отчётности. Вве-
дение проводок по дооценке и обесце-
нению сближает бюджетный учёт с меж-
дународными стандартами финансовой 
отчётности и повышает аналитическую 
ценность информации.

Переработан порядок внутреннего 
перемещения основных средств: уни-
фицированная проводка Дт 101 – Кт 101 
обеспечивает единообразие учётных 
записей и снижает риск ошибок при пе-
рераспределении имущества между ма-
териально-ответственными лицами. Это 
особенно важно для крупных учрежде-
ний с разветвлённой структурой подраз-
делений и значительным объёмом иму-
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щества.
Процедуры прекращения признания 

основных средств также получили систе-
матизацию. Отдельно регламентирова-
ны операции по списанию амортизации, 
безвозмездной передаче, частичной 
ликвидации, реклассификации и вло-
жению в уставные фонды.Это позволило 
систематизировать ранее разрозненные 
случаи выбытия активов.

Учёт нематериальных активов струк-
турно приближен к учёту основных 
средств. Введено признание через счёт 
106 (Дт X 102 XX 320 – Кт X 106 XX 3X0), дета-
лизированы операции безвозмездного 
поступления (Дт X 102 XX 320 – Кт X 401 10 
1X0), обесценения ( Дт X 114 XX 420 – Кт X 
102 XX 420) и дооценки (Дт X 102 XX 320 – 
Кт X 401 30 000). Такой подход устраняет 

прежние методические разрывы между 
группами нефинансовых активов и фор-
мирует единую логику их оценки и отра-
жения в отчётности.

Впервые расширен набор проводок 
по учёту непроизведённых активов. Осо-
бое значение имеет отражение объектов 
с убытком от обесценения (Дт Х 103 XX 
330 – Кт X 114 XX 430), а также уточнённый 
порядок работы с кадастровой стоимо-
стью – как по её увеличению (Дт Х 103 XX 
330 – Кт X 401 10 1X0), так и по дооценке (Дт 
Х 103 XX 330 – Кт X 401 30 000). Процедуры 
списания (Дт X 114 XX 430 – Кт X 103 XX 430; 
ДтX 304 XX XX0 – Кт X 103 XX 430) приведе-
ны к единым принципам, что повышает 
сопоставимость данных [4].

Дополнительные изменения затро-
нули счета 107, 109 ,110 и 111 (табл. 3).

Таблица 2. Новые проводки для счетов 107,109,110,111 [составлено автором]
Table 2. Новые проводки для счетов 107,109,110,111 [compiled by the author]

Содержание операции Дебет Кредит

1 2 3

Признание (принятие к бухгалтерскому учету) нефинан-
совых активов в пути

X 107 XX 3X0 X 401 10 1X0

Перемещение нефинансовых активов в пути X 107 XX 3X0 X 106 XX 3X0

Признание (принятие к бухгалтерскому учету) затрат на 
изготовление готовой продукции, выполнение работ, 
услуг

X 109 X0 2XX X 109 X0 2XX

Признание (принятие к бухгалтерскому учету) затрат на 
биотрансформацию

X 110 X0 2XX X 110 X0 2XX

Прекращение признания (выбытие с бухгалтерского уче-
та) затрат на биотрансформацию

X 401 20 2X0 X 110 X0 2XX

Прекращение признания (выбытие с бухгалтерского уче-
та) прав пользования нефинансовыми и нематериальны-
ми активами

X 304 XX 830 X 111 XX 450

X 401 20 2X0 X 111 XX 450

Появилась возможность корректно 
отражать нефинансовые активы в пути, 
затраты на изготовление продукции и 
биотрансформацию, а также прекра-
щение прав пользования активами. Это 
расширяет аналитические возможности 
и позволяет более точно фиксировать 
движение ресурсов в процессе хозяй-
ственной деятельности.

Вместе с тем переход на Федераль-
ный стандарт № 133н сопровождается 
рядом серьёзных трудностей, которые в 
2026 году становятся особенно актуаль-
ными. Основной проблемой остаётся 
недостаточность методических разъяс-
нений: стандарт определяет принципы, 
но не содержит конкретных алгоритмов, 
из-за чего учреждения вынуждены са-
мостоятельно формировать локальные 
подходы и детализировать аналитику. В 
рамках перехода учреждениям необхо-
димо проанализировать введённые ана-

литические коды Рабочего плана счетов. 
Структура не может быть шире, чем пред-
усмотрено Единым планом счетов, вклю-
чая такие примеры, как счёт 106 КС, пред-
назначенный для капитальных вложений 
в строительство или реконструкцию. 
Стандарт допускает только использова-
ние дополнительных разрядов аналити-
ки и забалансовых счетов, и любое рас-
ширение сверх этих требований может 
быть расценено как нарушение правил 
бухгалтерского и бюджетного учёта.

Особое внимание требуется уде-
лить аналитическому учёту расчётов с 
дебиторами и кредиторами. По-преж-
нему обязательным является указание 
идентификатора контрагента, правово-
го основания обязательства и даты его 
исполнения. Именно дата исполнения 
определяет, относится задолженность к 
просроченной или текущей, долгосроч-
ной или краткосрочной. Ошибки в этих 
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характеристиках приводят к искажению 
бюджетной отчётности. Судебная прак-
тика 2025 года подтверждает, что неотра-
жение просроченной задолженности 
квалифицируется как нарушение поряд-
ка ведения бухгалтерского учёта и иска-
жение отчётности.

Важным аспектом остаётся и порядок 
отражения документов, поступивших с 
опозданием. Методология бюджетно-
го учёта не допускает проведения пер-
вичных документов «задним числом». 
Они должны быть зарегистрированы не 
позднее следующего дня после посту-
пления в бухгалтерию. Если документы 
пришли позднее, к учёту их принима-
ют датой фактического получения или 
последним днём отчётного периода, но 
уже как исправление ошибки. Поэтому 
учреждение должно предусмотреть в 
учётной политике правила документоо-
борота, сроки предоставления первич-
ных документов и порядок подтвержде-
ния расчётов до получения первички [5].

Отдельные трудности возникают из-
за миграции данных с разных планов сче-
тов, которые использовались последние 
годы: 157н, 162н, 174н и 183н. Такая неодно-
родность требует согласования остатков, 
устранения расхождений и корректного 
переноса данных в единую модель. Это 
существенно увеличивает нагрузку на 
бухгалтерские службы. Дополнительным 
вызовом становится различие практики 
учёта между учреждениями, что снижает 
сопоставимость отчётности в государ-
ственном секторе.

Для успешного перехода учрежде-
ниям необходимо предпринять ряд ша-
гов. В этих условиях особую роль приоб-
ретает расширенная учётная политика, 
которая должна быть приведена в со-
ответствие с новыми стандартами, пре-
жде всего за счёт исключения ссылок на 
утратившие силу нормативные акты. В 
её структуре должны быть закреплены 
аналитические разряды, правила при-
знания нефинансовых активов, порядок 
выбора типовых корреспонденций, ре-
гламент документооборота и перечень 
основных хозяйственных операций. Это 
позволяет систематизировать подходы к 
учёту и снизить вероятность произволь-
ных трактовок стандартов.

Существенное значение приобрета-
ет и система внутреннего контроля. Про-
ведение взаимных проверок, внутрен-
ний аудит наиболее сложных операций 
и формирование процедур контроля 
качества данных, передаваемых в госу-
дарственные информационные системы 
и «Электронный бюджет», становятся не-

обходимыми элементами новой моде-
ли учёта [6]. Не менее важной является 
адаптация бухгалтерских информаци-
онных систем, которые должны поддер-
живать обновлённую структуру счетов, 
многомерную аналитику и новые требо-
вания к отчётности.

Отдельного внимания требует анализ 
введённых кодов счетов Рабочего плана 
счетов, поскольку учреждению необхо-
димо убедиться, что структура аналити-
ки не выходит за рамки, установленные 
Единым планом счетов. Нарушение этих 
границ может привести к формирова-
нию некорректных данных и затруднить 
автоматизированный контроль со сторо-
ны вышестоящих органов.

В перспективе значимым становится 
сопоставление базовых корреспонден-
ций, закреплённых в новых стандартах, 
с положениями ранее действующих ин-
струкций. Это позволяет выявить мето-
дологические расхождения, оценить 
потенциальные риски и заранее скор-
ректировать внутренние процедуры учё-
та. Дополняющим элементом выступает 
повышение квалификации сотрудников: 
изучение положений федеральных стан-
дартов, разбор типовых операций и 
сложных ситуаций, проведение внутрен-
них методических консультаций, что по-
зволяет снизить риск ошибок в первые 
периоды применения стандартов.

В итоге переход на новые федераль-
ные стандарты воспринимается не как 
разовая техническая процедура, а как 
последовательный и длительный про-
цесс пересмотра всей системы учёта и 
внутреннего контроля в государствен-
ном учреждении. Он затрагивает не 
только формальные правила отражения 
операций, но и профессиональную роль 
бухгалтера, который всё чаще выступает 
не исполнителем инструкций, а носи-
телем профессионального суждения и 
ключевым участником формирования 
достоверной финансовой информации.

Заключение
Проведённый анализ показывает, что 

переход на новые федеральные стандар-
ты меняет не отдельные элементы учёта, 
а всю его методологическую основу. От-
каз от детальных инструкций, введение 
признаков счетов, переработка состава 
проводок и перенос ответственности на 
бухгалтерскую службу усиливают зна-
чимость профессионального суждения 
и локальной нормативной базы. При 
этом недостаток разъяснений и необхо-
димость адаптации аналитики создают 
риски искажения данных и несопоста-
вимости отчётности.
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В итоге новые стандарты обеспечива-
ют большую гибкость, сближают бюджет-
ный учёт с международной практикой и 
позволяют точнее отражать операции с 
нефинансовыми активами, включая био-
трансформацию, модернизацию, перео-
ценку и перемещение. Однако положи-
тельный эффект возможен только при 
условии разработки расширенной учёт-
ной политики, обновления информа-
ционных систем, усиления внутреннего 
контроля и повышения квалификации 
специалистов.

Таким образом, переход на феде-
ральные стандарты требует не только 

технического переноса данных, но и пе-
рестройки методики учёта. Это позволя-
ет рассматривать реформу не как фор-
мальное обновление нормативной базы, 
а как изменение профессиональной 
роли бухгалтера и самой логики фор-
мирования финансовой информации в 
государственном секторе. Итоговая эф-
фективность зависит от того, насколько 
качественно учреждения организуют си-
стему аналитики, внутренние регламен-
ты и контрольные процедуры, обеспе-
чивая корректное применение новых 
стандартов и достоверность финансовой 
информации государственного сектора.
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Аннотация. Цель. В современных условиях развития экономики и усиления 
роли налоговой системы в формировании доходной части бюджета государства 
проблема оптимизации налогообложения приобретает особую актуальность 
для хозяйствующих субъектов. Налоговая нагрузка является одним из ключевых 
факторов, определяющих финансовые результаты деятельности организаций, 
уровень их конкурентоспособности и инвестиционную привлекательность, что 
обуславливает необходимость поиска эффективных и одновременно законных 
способов снижения налогового бремени. 

Материалы и методы. В работе рассматриваются теоретические и практи-
ческие аспекты определения налоговой нагрузки компаний, анализируются ос-
новные отечественные методики её расчёта, предложенные М. Н. Крейниной, Е. 
А. Кировой и М. И. Литвиным, раскрываются их особенности, преимущества и 
ограничения с точки зрения полноты учёта налоговых обязательств и влияния 
налогов на финансовый результат предприятия. Дополнительно освещаются 
зарубежные подходы к оценке налоговой нагрузки, применяемые в междуна-
родной практике, что позволяет расширить аналитические возможности и обе-
спечить сопоставимость показателей. 

Результаты. Значительное внимание уделено принципам оптимизации на-
логообложения, включая законность, экономическую обоснованность, систем-
ность, прозрачность, допустимый уровень риска и комплексный подход, которые 
формируют основу корректной и устойчивой налоговой политики организации. 
Рассматриваются основные элементы и виды налоговой оптимизации в зависи-
мости от типа налога, вида деятельности, категории налогоплательщика и вре-
менного горизонта планирования, а также проводится разграничение между 
законными и незаконными стратегиями минимизации налоговых обязательств. 

Заключение.  Делается вывод о том, что рациональная налоговая оптимиза-
ция позволяет предприятиям снижать налоговую нагрузку в рамках действую-
щего законодательства, минимизировать финансовые и налоговые риски, повы-
сить эффективность использования ресурсов и обеспечить устойчивое развитие 
в долгосрочной перспективе. 

Ключевые слова: налоговая нагрузка, оптимизация налогообложения.
Для цитирования: Кузьмищев, В.А. Основные принципы оптимизации нало-

гообложения и действующие методики расчета налоговой нагрузки компании.  
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Annotation.  Objective. In modern conditions of economic development and 
the strengthening of the role of the tax system in the formation of the revenue 
side of the state budget, the problem of tax optimization is becoming particularly 
relevant for business entities. The tax burden is one of the key factors determining the 
financial performance of organizations, their level of competitiveness and investment 
attractiveness, which necessitates the search for effective and at the same time 
legitimate ways to reduce the tax burden. 

Materials and methods. The paper examines the theoretical and practical aspects 
of determining the tax burden of companies, analyzes the main domestic methods 
of calculating it, proposed by M. N. Kreinina, E. A. Kirova and M. I. Litvin, reveals their 
features, advantages and limitations in terms of completeness of accounting for tax 
liabilities and the impact of taxes on the financial result of the enterprise. Additionally, 
foreign approaches to assessing the tax burden used in international practice are 
highlighted, which makes it possible to expand analytical capabilities and ensure 
comparability of indicators. 

Results. Considerable attention is paid to the principles of tax optimization, 
including legality, economic validity, consistency, transparency, acceptable risk level 
and an integrated approach, which form the basis of a correct and sustainable tax 
policy of the organization. The main elements and types of tax optimization are 
considered, depending on the type of tax, type of activity, taxpayer category and 
time horizon of planning, and a distinction is made between legitimate and illegal 
strategies for minimizing tax liabilities. 

Conclusion. It is concluded that rational tax optimization allows enterprises to 
reduce their tax burden within the framework of current legislation, minimize financial 
and tax risks, increase resource efficiency and ensure sustainable development in the 
long term.
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Постановка проблемы в общем 
виде

В современных условиях функциони-
рования экономики Российской Федера-
ции организации сталкиваются с необхо-
димостью одновременного соблюдения 
требований налогового законодатель-
ства и обеспечения собственной финан-
совой устойчивости. Отсутствие единого 
подхода к определению и расчёту нало-
говой нагрузки, а также многообразие 
существующих методик и инструмен-
тов налоговой оптимизации усложняют 
процесс принятия управленческих ре-
шений. В связи с этим актуализируется 

проблема выбора объективных спосо-
бов оценки налоговой нагрузки и разра-
ботки эффективных, экономически обо-
снованных и законных механизмов её 
оптимизации, позволяющих минимизи-
ровать налоговые риски и повысить ре-
зультативность деятельности компании.

Цель исследования
Целью данного исследования явля-

ется анализ основных принципов на-
логовой оптимизации и действующих 
методик расчёта налоговой нагрузки 
организации, а также обоснование воз-
можности их применения в практике на-
логового планирования для снижения 
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налоговой нагрузки и повышения фи-
нансовой устойчивости компании в рам-
ках действующего законодательства.

Изложение основного материала 
исследования 

Налоги являются неотъемлемой обя-
занностью всех налогоплательщиков – 
как физических лиц, так и организаций. 
Они обеспечивают поступление средств 
в бюджет и служат основным источни-
ком финансирования государственных 
функций. Однако для большинства хо-
зяйствующих субъектов налоговые пла-
тежи представляют собой значительную 
часть расходов, что напрямую влияет 
на их финансовые результаты. В связи с 
этим организации стремятся уменьшить 
налоговую нагрузку, используя различ-
ные методы и инструменты оптимиза-
ции. При этом часть из них действует 
строго в рамках законодательства, при-
меняя законные налоговые льготы, вы-
четы и специальные режимы, в то время 
как другие прибегают к сомнительным 
или незаконным способам минимиза-
ции налогов, что может привести к нало-
говым рискам и ответственности [1].

Прежде чем переходить к рассмотре-
нию способов оптимизации налогообло-
жения, необходимо определить уровень 
налоговой нагрузки организации. 

В научной литературе отсутствует 
единый подход к определению нало-
говой нагрузки, и различные авторы 
предлагают собственные методики её 
расчёта. Так, методика М. Н. Крейниной 
рассматривает налоговую нагрузку че-
рез влияние прямых налогов на финан-
совый результат организации. Расчёт 
осуществляется по формуле [2]:

Где: В – выручка без НДС;
З – себестоимость за вычетом НДС по 

приобретённым ценностям;
Пч – чистая прибыль.
Преимуществом методики является 

возможность определить, как прямые 
налоги воздействуют на конечный фи-
нансовый результат предприятия. Одна-
ко её недостатком является то, что она не 
позволяет оценить влияние косвенных 
налогов на чистую прибыль, что ограни-
чивает комплексность анализа.

Методика Е. А. Кировой предлагает 
рассчитывать налоговую нагрузку в двух 
вариантах – абсолютную и относитель-
ную. Абсолютная налоговая нагрузка 
определяется как сумма налоговых пла-
тежей и страховых взносов [3]:

Где: ННА – абсолютная налоговая на-
грузка;

НП – налоговые платежи;
СВ – страховые взносы;
НД – недоимка по налогам и взносам.
Относительная налоговая нагрузка 

зависит от величины вновь созданной 
стоимости:

где вновь созданная стоимость рас-
считывается как:

Где: В – выручка от реализации (с учё-
том НДС);

МЗ – материальные затраты;
АО – амортизационные отчисле-

ния;
ВД – внереализационные доходы;
ВР – внереализационные расходы 

без учёта налогов.
Преимуществом методики является 

связь налоговой нагрузки с источником 
её формирования – добавленной стои-
мостью. Однако включение недоимки в 
расчёт абсолютного показателя вызыва-
ет дискуссии, поскольку недоимка уже 
учитывалась в предыдущих периодах.

Методика М. И. Литвина также на-
правлена на комплексный анализ нало-
говой нагрузки и предлагает следующую 
формулу [4]:

 

Где: НПнач – начисленные налоговые 
платежи;

СВнач – начисленные страховые 
взносы;

ИП – источник платежей (выручка, 
добавленная стоимость, прибыль до или 
после налогообложения).

Данная методика во многом схожа с 
подходом Е. А. Кировой, однако её осо-
бенностью является использование на-
численных, а не уплаченных налогов, 
что делает анализ более точным с точки 
зрения учёта реальных налоговых обяза-
тельств. Возможность выбора источника 
платежей обеспечивает гибкость и адап-
тацию методики для организаций с раз-
личной структурой доходов.

В международной практике также 
используются разные методы оценки 
налоговой нагрузки. Во многих странах 
ОЭСР применяется показатель Total Tax 
Rate (TTR) – совокупный налоговый коэф-
фициент, отражающий долю налоговых 
платежей и социальных взносов в при-
были компании до налогообложения. 
Всемирный банк использует показатель 
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Paying Taxes, который учитывает как ве-
личину налоговой нагрузки, так и слож-
ность налогового администрирования. В 
странах ЕС применяется методика оцен-
ки доли налогов в валовой добавленной 
стоимости, позволяющая сравнивать на-
логовое бремя компаний разных отрас-
лей и уровней экономического развития 
[5].

Расчёт налоговой нагрузки позволя-
ет объективно оценить, какую долю сво-
их доходов предприятие направляет на 
уплату налогов и обязательных платежей. 
Этот показатель служит важным инстру-
ментом анализа финансового состояния 
компании, эффективности её налоговой 
политики и степени фискального давле-
ния со стороны государства [6].

Для оценки уровня налоговой на-
грузки используется следующая обще-
принятая формула: 

Где: Сумма начисленных налогов и 

сборов за год – это совокупность всех на-
логовых платежей, внесённых организа-
цией в бюджет и внебюджетные фонды 
за определённый период (включая НДС, 
налог на прибыль, имущественные нало-
ги, страховые взносы и др.);

Выручка за год – общий объём посту-
плений от реализации товаров, работ и 
услуг без учёта НДС и акцизов.

Данная формула позволяет опреде-
лить долю доходов, направляемую на 
уплату налогов, и используется как для 
внутреннего анализа компании, так и 
при оценке её налоговой устойчивости 
контролирующими органами.

Для расчета нагрузки по отдельным 
налогам можно использовать следующие 
формулы, представленные в таблице 1.

Понимание уровня налоговой на-
грузки является отправной точкой для 
выбора наиболее эффективных инстру-
ментов её снижения. Именно поэтому 
следующим важным этапом выступает 
изучение сущности и механизмов нало-
говой оптимизации.

Налоговая оптимизация – это закон-
ная деятельность организации, направ-

Вид налога Формула Пояснения

Налог на прибыль

ННп – налоговая нагрузка по налогу на при-
быль;
Нп – налог на прибыль, начисленный к уплате 
по декларации;
Др – доход от реализации, определенный по 
данным декларации по прибыли;
Двн – внереализационный доход, определен-
ный по данным декларации по прибыли.

Налог на добав-
ленную стоимость

ННндс – налоговая нагрузка по НДС;
Нндс – НДС, начисленный к уплате по декла-
рации;
НБрф – налоговая база, определенная по дан-
ным, раздела 3 декларации по НДС.

Налог на доходы 
физических лиц

ННндфл – налоговая нагрузка по НДФЛ;
Нндфл – сумма исчисленного НДФЛ за отчет-
ный период;
В – общая сумма выручки организации.

Таблица 1. Формулы расчета налоговой нагрузки по основным группам налогов
Table 1. Formulas for calculating the tax burden by main tax groups

ленная на снижение налоговой нагрузки 
за счёт рационального использования 
предусмотренных законодательством 
налоговых льгот, вычетов, специальных 
режимов и других инструментов [7].

Основная цель налоговой оптими-
зации заключается не в уклонении от 
уплаты налогов, а в поиске наиболее 
выгодных форм ведения хозяйственной 
деятельности, которые позволяют мини-
мизировать налоговые обязательства в 
рамках правового поля [8].

Переходя к принципам оптимизации 
налогообложения, следует отметить, что 
эффективное снижение налоговой на-

грузки возможно только при соблюде-
нии определённых правил и подходов, 
обеспечивающих законность принимае-
мых решений.

Принципы оптимизации налогообло-
жения представляют собой основные 
направления и требования, на которых 
должна строиться деятельность органи-
зации по снижению налоговых обяза-
тельств. Они обеспечивают баланс меж-
ду интересами государства и бизнеса, 
способствуют повышению финансовой 
устойчивости предприятия и минимизи-
руют риски налоговых нарушений [9].

К основным принципам оптимиза-
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ции налогообложения относятся следу-
ющие принципы, представленные на 
рисунке 1. 

Законность – использование только 
тех способов снижения налоговой на-
грузки, которые прямо предусмотрены 

налоговым законодательством РФ. Лю-
бые схемы, выходящие за рамки право-
вого поля, могут квалифицироваться как 
уклонение от уплаты налогов и повлечь 
юридическую ответственность.

Экономическая обоснованность – все 

Рисунок 1. Основные принципы оптимизации налогообложения компании [9].
Figure 1. Basic principles of company tax optimization [9].

действия по оптимизации должны иметь 
под собой реальные хозяйственные ос-
нования, связанные с деятельностью 
организации (например, изменение 
структуры расходов, внедрение новых 
технологий, выбор выгодного режима 
налогообложения).

Системность – понятность и эконо-
мическая обоснованность схемы как в 
целом, так и всех без исключения ее со-
ставных частей.

Прозрачность – организация должна 
обеспечивать достоверное отражение 
всех хозяйственных операций в учётных 
документах и отчётности, чтобы не вы-
звать подозрений у налоговых органов.

Допустимый уровень риска – Не 
следует применять схемы, за которыми 
государство осуществляет особый кон-
троль, непосредственно в том виде, в ка-
ком они представлены. В данном случае 
речь идет о том, что воспользовавшись 
уже известной, исходной схемой по оп-
тимизации налогообложения, её пред-
варительно следует модифицировать, 
принимая во внимание специфику на-
логоплательщика, чтобы привнеси в неё 
уникальность.

Комплексный подход – При выборе 
способов налоговой оптимизации не 

следует концентрировать свое внима-
ние лишь на единственном таком мето-
де. Значимый результат может быть по-
лучен после применения как минимум 
двух из нескольких методов, что будет 
свидетельствовать об использовании 
организацией комплексного подхода.

После рассмотрения принципов 
налоговой оптимизации целесообраз-
но перейти к анализу её основных эле-
ментов, так как именно они представ-
ляют собой практические инструменты  
реализации данных принципов в дея-
тельности организации. Если принци-
пы формируют теоретическую основу и  
общие направления оптимизации, то 
элементы отражают конкретные спо-
собы и механизмы, с помощью которых 
предприятие может законно и эффек-
тивно снижать налоговую нагрузку (ри-
сунок 2) [10]. 

Все перечисленные элементы нало-
говой оптимизации образуют практиче-
скую основу для снижения налоговой 
нагрузки организации. В зависимости 
от того, какие цели преследует компа-
ния, какие методы и инструменты она 
использует, выделяют различные виды 
налоговой оптимизации. Каждый вид 
ориентирован на конкретные аспек-
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Рисунок 2. Основные элементы налоговой оптимизации компании [11].
Figure 2. The main elements of a company’s tax optimization [11].

ты деятельности и позволяет реализо-
вать выбранные элементы оптимизации 
с учётом масштабов, организацион-
но-правовой формы и финансовых воз-
можностей компании [11].

К основным видам налоговой опти-
мизации относятся:

1. По типу налогообложения: 
Для НДС к таким инструментам от-

носятся применение нулевой ставки, 
использование раздельного учета, сво-
евременное оформление первичных 
документов, а также корректное приме-
нение налоговых вычетов. Оптимиза-
ция налога на прибыль осуществляется 
через управление расходами, аморти-
зационной политикой, корректное при-
менение налоговых льгот, специальных 
коэффициентов и инвестиционных вы-
четов. Для налога на имущество орга-
низация может выбирать метод оценки 
(кадастровая или среднегодовая стои-
мость – если закон допускает), приме-
нять пониженные ставки и льготы, учи-
тывать возможность вывода объектов из 
налогооблагаемой базы. Оптимизация 
НДФЛ затрагивает вопросы применения 
вычетов, корректного оформления зара-
ботной платы, использования льготных 

режимов для отдельных категорий ра-
ботников и компенсационных выплат, не 
облагаемых налогом. Аналогичные под-
ходы применимы и к другим налогам, 
включая транспортный, земельный и 
акцизный, – через использование льгот, 
правильное определение налоговой 
базы и структуры активов.

2. По типу деятельности организации:
Для финансовых организаций (бан-

ков, страховых компаний, инвестицион-
ных фондов) значимыми инструмента-
ми оптимизации являются особенности 
признания доходов и расходов, приме-
нение специальных резервов, использо-
вание сложной структуры операций, ре-
гулируемых отдельными положениями 
Налогового кодекса.

Для предприятий аграрного сектора 
характерно применение льгот по налогу 
на прибыль, сниженных ставок по стра-
ховым взносам, а также использование 
специальных налоговых режимов, на-
пример, ЕСХН. Кроме того, существенную 
роль играет государственная поддержка 
в форме субсидий, которые также учиты-
ваются в налоговой политике.

Для организаций, предоставляющих 
услуги населению, часто используются 
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льготные ставки по отдельным налогам, 
налоговые каникулы (в некоторых реги-
онах), применение патентной системы 
для отдельных видов деятельности, а 
также оптимизация структуры расходов, 
поскольку в сфере услуг ключевую роль 
играет грамотное документальное под-
тверждение затрат, непосредственно 
связанных с оказанием услуг.

3. По категории плательщика налога:
Крупные организации чаще ориен-

тируются на стратегическую налоговую 
политику, включая управление инве-
стиционными расходами, применение 
трансфертного ценообразования, нало-
говое планирование внутри групп ком-
паний и использование возможностей 
международного налогообложения. 
Средние предприятия уделяют больше 
внимания оптимизации текущих расхо-
дов, выбору подходящей системы учета, 
правильному документальному оформ-
лению затрат, применению налоговых 
льгот и преференций на региональном 
уровне. Малый бизнес, напротив, ис-
пользует преимущественно специаль-
ные налоговые режимы – УСН, ПСН, ЕСХН,  
АУСН что позволяет значительно сокра-
тить административные и налоговые из-
держки. Индивидуальные предприни-
матели, не являющиеся юридическими 
лицами, имеют расширенный доступ к 
льготным режимам, могут учитывать про-
фессиональные вычеты, использовать 
патенты, оптимизировать обязательные 
платежи за счет выбора системы налого-
обложения и корректной организации 
расходов.

Оптимизация для физических лиц 
– предпринимателей (самозанятых, ИП 
без работников, лиц, оказывающих ус-
луги в личном качестве) основывается 
на выборе специальных льготных ре-
жимов и минимизации обязательств за 
счет корректной квалификации дохо-
дов. Для самозанятых действует налог на 
профессиональный доход, обладающий 
минимальной ставкой и упрощенным 
порядком учета. ИП, работающие без 
образования юридического лица, могут 
снижать налоговую нагрузку за счет про-
фессиональных вычетов, использования 
патентной системы для определенных 
видов деятельности, а также примене-
ния пониженных страховых взносов при 
определённых условиях (например, вре-
менное отсутствие деятельности или 
отсутствие работников). Правильный 
выбор режима и документальное под-
тверждение расходов позволяют фи-
зическим лицам-предпринимателям 
значительно уменьшить совокупное на-

логовое бремя, оставаясь в рамках дей-
ствующего законодательства.

4. По времени действия:
Текущая (оперативная) оптимизация 

– проводится в рамках уже действующей 
системы налогообложения с целью ра-
ционального использования налоговых 
льгот, вычетов, амортизационной поли-
тики, учета расходов и других законных 
способов снижения налоговой базы.

Стратегическая (долгосрочная) опти-
мизация – направлена на долгосрочное 
планирование налоговой политики ор-
ганизации, выбор наиболее подходящей 
системы налогообложения, структуры 
бизнеса, формы собственности и регио-
нов ведения деятельности. 

Разнообразие видов налоговой опти-
мизации позволяет организациям выби-
рать наиболее подходящие инструменты 
в зависимости от целей, масштабов дея-
тельности и особенностей бизнес-про-
цессов. Однако для того, чтобы выбран-
ные меры были эффективными и не 
приводили к налоговым рискам, важно 
понимать не только классификацию оп-
тимизационных подходов, но и общие 
стратегии, на которых они основаны. Эти 
стратегии определяют, будет ли оптими-
зация осуществляться строго в рамках 
закона или же принимать рискованный 
характер, связанный с нарушением на-
логового законодательства. В зависимо-
сти от этого все методы минимизации 
налоговой нагрузки условно делятся на 
законные и незаконные [12].

Законные стратегии оптимизации. 
Законная оптимизация предполага-
ет применение всех предусмотренных 
законодательством возможностей для 
снижения налоговой нагрузки. К таким 
стратегиям можно отнести: использо-
вание налоговых льгот и вычетов, вы-
бор оптимального режима налогоо-
бложения, корректное распределение 
расходов, применение специальных на-
логовых режимов в рамках группы ком-
паний, участие в инвестиционных про-
ектах, дающих право на пониженные 
ставки по отдельным налогам, исполь-
зование освобождений от уплаты НДС, 
применение налоговых каникул, а также  
грамотное структурирование договоров 
и сделок. Данные методы соответству-
ют нормам Налогового кодекса РФ и не  
несут рисков привлечения к ответствен-
ности.

Незаконные стратегии оптимизации. 
Незаконная оптимизация включает дей-
ствия, направленные на умышленное 
сокрытие доходов, искажение налого-
вой базы, создание фиктивных расхо-
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бложения и повышения финансовой эффективности бизнеса // Естественно-гуманитарные исследова-
ния. 2024. № 5(55). С. 464–467. EDN UNDEQZ. URL: https://www.elibrary.ru/item.asp?id=77179509

дов или использование «технических» 
компаний. К незаконным методам мож-
но отнести применение схем с фирма-
ми-«однодневками», дробление бизнеса 
для неправомерного получения льгот 
или перехода на специальные режимы, 
введение в бухгалтерский учёт фиктив-
ных операций, сокрытие выручки, невы-
плату НДС, занижение заработной пла-
ты работников («серые» схемы), а также 
подделку документов. Подобные дей-
ствия приводят к уклонению от уплаты 
налогов и влекут серьёзные налоговые,  
административные и уголовные санк-
ции.

Выводы. 
Таким образом, налоги являются 

обязательным элементом финансовой 
деятельности организаций и напрямую 
влияют на их экономические результа-
ты. Определение уровня налоговой на-
грузки позволяет объективно оценить 
финансовую устойчивость предприятия 
и эффективность действующей нало-
говой политики. Налоговая оптимиза-
ция, будучи законной деятельностью, 
направленной на снижение налоговых 
обязательств, обеспечивает баланс меж-
ду интересами государства и бизнеса, 
способствует рациональному распреде-
лению ресурсов и повышению финансо-

вой устойчивости компании.
Принципы оптимизации налогообло-

жения – законность, экономическая обо-
снованность, системность, прозрачность, 
допустимый уровень риска и комплекс-
ный подход – формируют теоретическую 
основу для корректного использования 
практических инструментов оптимиза-
ции. Элементами этой системы являются 
выбор системы налогообложения, ис-
пользование льгот и вычетов, оптимиза-
ция структуры расходов, рациональное 
распределение прибыли, применение 
договорных и корпоративных схем, оп-
тимизация кадровых и страховых пла-
тежей, а также долгосрочное налоговое 
планирование.

Реализация перечисленных элемен-
тов может осуществляться через раз-
личные виды налоговой оптимизации 
в зависимости от целей, масштаба дея-
тельности и финансовых возможностей 
организации. Применение комплекс-
ного подхода к налоговой оптимизации 
позволяет предприятиям минимизиро-
вать налоговую нагрузку в рамках зако-
на, снизить финансовые риски и повы-
сить эффективность своей деятельности, 
что делает данный аспект управления 
неотъемлемой частью стратегического 
планирования организации. 
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Особенности законодательного регулирования труда подростков:
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Аннотация. Цель. В статье проводится комплексный анализ отдельных по-
ложений законодательства, регулирующего трудовые отношения с участием 
несовершеннолетних в Российской Федерации. Рассматривается юридическая 
природа и специфика правового регулирования трудового договора с участи-
ем лиц, не достигших восемнадцати лет, а также даётся обоснование необхо-
димости учёта их особого статуса в трудовых отношениях. Исследуется понятие 
легкого труда, предусмотренное Конвенцией Международной организации 
труда (МОТ) № 138 «О минимальном возрасте для приема на работу», а также 
анализируется практика его имплементации в российскую правовую систему.

 Материалы и методы. В работе проводится сопоставление международных 
стандартов регулирования труда несовершеннолетних с действующими поло-
жениями национального законодательства, выделяются ключевые различия и 
общие тенденции в подходах к определению минимального возраста для при-
ёма на работу, условиям осуществления трудовой деятельности, времени рабо-
ты, характеристикам выполняемых работ и гарантиям защиты прав несовер-
шеннолетних работников.

Результаты. Особое внимание уделяется вопросу правовой неопределён-
ности понятия «лёгкий труд» в российском праве, поскольку в отечественном 
законодательстве отсутствует чёткое определение и исчерпывающий перечень 
критериев, позволяющих однозначно квалифицировать ту или иную работу в 
качестве лёгкой. Анализируются существующие судебные решения и позиция 
государственных органов по вопросам применения законодательства о тру-
де несовершеннолетних. Кроме того, обращается внимание на необходимость 
дальнейшего совершенствования российского законодательства с целью 
устранения пробелов и повышения эффективности механизмов защиты трудо-
вых прав несовершеннолетних.

Заключение. В заключении вырабатываются предложения по развитию 
правового регулирования труда несовершеннолетних в Российской Федера-
ции с учётом международного опыта и рекомендаций МОТ, а также приводятся 
выводы относительно направлений дальнейших изменений законодательства 
в части конкретизации категории «лёгкий труд» и порядка допуска несовершен-
нолетних к трудовой деятельности. 

Ключевые слова: труд несовершеннолетних, Конвенция МОТ № 138, легкий 
труд, минимальный возраст, защита прав несовершеннолетних работников, 
Трудовой кодекс РФ.
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Annotation. Objective. The article provides a comprehensive analysis of certain 
provisions of the legislation regulating labor relations involving minors in the Russian 
Federation. It examines the legal nature and specifics of the legal regulation of 
employment contracts involving individuals under the age of eighteen, and justifies 
the need to take into account their special status in labor relations. The article explores 
the concept of light work as defined by the International Labour Organization (ILO) 
Convention No. 138 on the Minimum Age for Admission to Employment, and analyzes 
the practice of its implementation in the Russian legal system.

Materials and methods. The paper compares international standards for the 
regulation of the labor of minors with the current provisions of national legislation, 
highlighting key differences and common trends in approaches to determining the 
minimum age for employment, working conditions, working hours, the characteristics 
of work performed, and guarantees for protecting the rights of minors.

Results. Special attention is paid to the issue of legal uncertainty regarding the 
concept of «light work» in Russian law, as there is no clear definition or comprehensive 
list of criteria in domestic legislation that allows for unambiguous classification 
of a particular job as «light». The article analyzes existing court decisions and the 
position of government agencies regarding the application of legislation on the 
employment of minors. Additionally, it highlights the need for further improvement of 
Russian legislation to address gaps and enhance the effectiveness of mechanisms for 
protecting the labor rights of minors.

Conclusion. In conclusion, the paper develops proposals for the development of 
legal regulation of the employment of minors in the Russian Federation, taking into 
account international experience and recommendations of the ILO, and provides 
conclusions regarding the directions of further changes in legislation regarding the 
specification of the category of «light work» and the procedure for allowing minors to 
engage in labor activities.
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Постановка проблемы в общем 
виде 

Правовое регулирование трудовых 
отношений с участием несовершенно-
летних является важнейшим институтом 
трудового права, отражающим уровень 
социальной ответственности государ-
ства и степень его заботы о подрастаю-
щем поколении. Именно в этой сфере 

максимально проявляется приоритет ох-
раны прав и законных интересов детей, 
необходимость формирования условий 
для успешной адаптации молодежи к са-
мостоятельной трудовой деятельности, а 
также предотвращения любых негатив-
ных последствий для здоровья и разви-
тия несовершеннолетних [2, с. 15].

Российское законодательство в сфе-
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ре труда несовершеннолетних призвано 
решать двойственную задачу: с одной 
стороны, способствовать профессио-
нальной социализации молодых людей 
и их ранней экономической самостоя-
тельности, с другой – обеспечивать по-
вышенную защиту их здоровья, нрав-
ственного и психического развития [4, с. 
19]. Такая социальная функция трудового 
права нашла отражение как в между-
народных актах, так и в национальном 
законодательстве, главным образом – в 
Трудовом кодексе Российской Федера-
ции (ТК РФ) и сопутствующих подзакон-
ных нормативных актах.

Однако несмотря на наличие со-
лидной нормативной базы, правопри-
менительная практика выявляет ряд 
существенных проблем, связанных с 
пробелами и коллизиями законодатель-
ства. Особенно остро стоит проблема 
неопределённости понятийного аппа-
рата, в частности – отсутствия легально-
го определения термина «лёгкий труд», 
являющегося ключевым для допуска не-
совершеннолетних лиц к трудовой дея-
тельности [13, с. 56].

Цель исследования
Целью настоящего исследования 

является комплексный анализ действу-
ющего российского законодательства, 
регулирующего труд несовершеннолет-
них, выявление пробелов и противоре-
чий правового регулирования, а также 
разработка предложений по совершен-
ствованию нормативной базы в части 
определения и применения категории 
«лёгкий труд».

Изложение основного материала 
исследования

Основа современного регулирова-
ния труда несовершеннолетних зало-
жена международными актами, прежде 
всего – Конвенцией Международной ор-
ганизации труда № 138 «О минимальном 
возрасте для приема на работу» 1973 г., 
ратифицированной Российской Феде-
рацией [1, с. 33]. В соответствии со ст. 7 
этой Конвенции, несовершеннолетние 
могут быть приняты на работу, если речь 
идёт о «лёгком труде», который не на-
носит вреда их здоровью и развитию и 
не мешает образовательному процессу. 
Аналогичные положения закреплены в 
Конвенции о правах ребенка (ст. 32).

Имплементация этих требований в 
российское право имела свои истори-
ческие особенности, начиная с законо-
дательства РСФСР, где также делался 
акцент на охрану труда молодежи [6, с. 
22]. Современное регулирование бази-
руется на главе 42 ТК РФ «Особенности 

регулирования труда работников в воз-
расте до восемнадцати лет», где содер-
жится ряд гарантийных и ограничитель-
ных норм.

Значительное внимание уделяется 
таким вопросам, как определение ми-
нимального возраста для приема на ра-
боту, условия и длительность рабочего 
времени, перечень запрещённых про-
фессий и видов работ, обязательность к 
медицинским осмотрам [3, с. 15]. Тем не 
менее, российский законодатель до сих 
пор не дал чёткого и развернутого опре-
деления «лёгкого труда», что вызывает 
споры на практике и в научной литера-
туре [9, с. 45].

По мнению большинства ученых-пра-
воведов, понятие «лёгкий труд» носит 
оценочный и неопределённый характер, 
что создаёт сложности как для работо-
дателей, так и для органов надзора [12, 
с. 101]. Так, И.А. Шкловец подчёркивает, 
что отсутствие легального определения 
«трудовой функции» в ТК РФ приводит к 
разночтениям в квалификации реальных 
трудовых отношений [9, с. 45]. А.Я. Петров 
указывает, что использование оценочных 
категорий без их нормативного толкова-
ния противоречит принципу правовой 
определённости, усложняя эффективную 
защиту трудовых прав несовершеннолет-
них, а также повышая юридические ри-
ски для работодателей [8, с. 87].

В научной литературе выделяется 
несколько подходов к понятию «лег-
кий труд». Э.А. Михайлова предлагает 
определять его через анализ физиоло-
гических и гигиенических критериев, 
включая оценку совокупности факто-
ров: вредность (наличие ОВПФ), тяжесть, 
концентрация внимания, режим труда и 
отдыха [17, с. 248]. По мнению В.Н. Толку-
нова, допустимость такой работы должна 
оцениваться также с учетом образова-
тельного статуса и социальной адапти-
рованности подростка, поскольку один 
и тот же вид деятельности (например, 
работа с ПК или в логистике) для одного 
несовершеннолетнего может быть допу-
стимым, а для другого – нет [10, с. 66]. 

В рамках Конвенции МОТ № 138 «лёг-
кий труд» определяется как работа, «ко-
торая не кажется вредной для их здоро-
вья или развития и не наносит ущерба 
посещаемости школы, их участию в 
утверждённых компетентными органа-
ми власти программах профессиональ-
ной ориентации или подготовки либо их 
способности воспользоваться получен-
ным обучением» [1, с. 2]. В российском 
трудовом законодательстве, напротив, 
данное понятие не раскрывается через 
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конкретные критерии, а формы и виды 
допустимого труда определяются преи-
мущественно путём исключения (через 
перечни запрещённых профессий, ви-
дов работ и норму о минимальном воз-
расте для трудоустройства).

Так, согласно ст. 63 ТК РФ, заключе-
ние трудового договора с лицами 14–15 
лет допускается исключительно для вы-
полнения лёгкого труда, не причиняю-
щего вреда их здоровью и не нарушаю-
щего процесса обучения [2, с. 48]. В ст. 
265 ТК РФ установлен запрет на труд не-
совершеннолетних на тяжёлых работах, 
работах с вредными и/или опасными ус-
ловиями, а также на работах, способных 
причинить вред их моральному разви-
тию (например, связанных с производ-
ством, хранением и торговлей спиртны-
ми напитками, табачными изделиями, 
наркотиками) [2, с. 53].

В отсутствие легальной дефиниции 
«лёгкий труд» на практике наполняется 
содержанием через систему специаль-
ных подзаконных актов, опирающихся на 
три группы критериев:

1. Санитарно-эпидемиологические и 
гигиенические требования.

Предельно допустимые условия тру-
да для работников до 18 лет устанавли-
ваются СанПиН 2.4.6.2553-09 [6, с. 32]. К 
тяжёлым и вредным относятся работы, 
где на рабочем месте присутствуют хи-
микаты I и II классов опасности, вредные 
физические факторы (шум, вибрация, 
инфразвук, электромагнитные поля), 
экстремальные значения температур, 
повышенная или пониженная влаж-
ность, чрезмерная монотонность, высо-
кая напряжённость трудового процесса 
[6, с. 35].

2. Ограничения по физическим и 
психоэмоциональным нагрузкам.

Конкретные требования к допусти-
мым физическим нагрузкам для несовер-
шеннолетних содержатся в Постановле-
нии Минтруда России от 07.04.2025 № 7 
[5, с. 16]. Здесь индикаторы дифференци-
рованы по полу и возрасту, а превыше-
ние хотя бы одного значения автомати-
чески запрещает принятие подростка на 
работу по соответствующей профессии.

Показатель Юноши 
14-15 лет

Девушки 
14-15 лет

Юноши 
16-17 лет

Девушки 
16-17 лет

Разовый подъем и перемещение груза (по-
стоянно в течение смены)

 3 кг 2 кг 4 кг 3 кг

Разовый подъем и перемещение груза (при 
чередовании с другой работой, до 2 раз в 
час)

6 кг 7 кг 13 кг 6 кг

Суммарная масса груза, перемещаемого в 
течение смены (подъем с рабочей поверхно-
сти)

400 кг 125 кг 700 кг 200 кг

Суммарная масса груза, перемещаемого в 
течение смены (подъем с пола)

300 кг 60 кг 350 кг 100 кг

Таблица 1. Предельно допустимые нормы нагрузок для подростков при подъеме и перемещении 
тяжестей вручную [составлено автором]
Table 1. Maximum permissible load limits for teenagers when lifting and moving weights manually 
[compiled by the author]

Соблюдение этих норм обязательно 
для работодателей. Любая работа, требу-
ющая превышения указанных лимитов, 
не может считаться «лёгкой» и запреще-
на для несовершеннолетних [5, с. 20].

3. Метод исключения: перечень за-
прещённых видов работ.

Перечень тяжёлых работ и работ с 
вредными/опасными условиями тру-
да для лиц моложе 18 лет утверждён 
Постановлением Правительства РФ от 
25.02.2000 № 163 [3, с. 30]. Он содержит 
более 2 000 профессий и видов работ, а 
также отдельные категории – например, 
работа в игорном бизнесе, продаже ал-
коголя, ночных клубах – для дополни-
тельной охраны морального и психиче-

ского здоровья [3, с. 31].
Системный анализ вышеуказанных 

источников позволяет сделать вывод о 
наличии фрагментарности и неполноты 
российского законодательства в части 
регулирования труда несовершеннолет-
них. Отсутствие точного, законодатель-
ного (а не только подзаконного) опреде-
ления понятия «легкий труд» становится 
причиной как неоднородности право-
применения, так и возможности субъек-
тивного толкования норм, что отмечают 
ведущие исследователи трудового пра-
ва [10, с. 59].

Отсутствие в Трудовом кодексе РФ 
унифицированного определения «лег-
кого труда» приводит к тому, что боль-
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шинство работодателей вынуждены са-
мостоятельно трактовать допустимость 
привлечения подростков к определён-
ным видам деятельности [12, с. 103]. Как 
следствие, органам надзора приходится 
либо по формальным основаниям отка-
зывать в признании таких работ легки-
ми, либо, наоборот, проявлять необосно-
ванную лояльность к работодателю, что 
создает почву для злоупотреблений и 
коррупционных рисков [11, с. 88].

Согласно судебной практике и ана-
лизу материалов инспекции по труду, 
достаточно часто встречаются случаи, 
когда подростки формально заняты на 
«лёгких» должностях (курьер, промоу-
тер, помощник продавца), однако фак-
тические обязанности выходят за рамки 
допустимых физических и психоэмоци-
ональных нагрузок или осуществляют-
ся в условиях, не соответствующих са-
нитарно-гигиеническим нормативам. 
Например, как указывает Е.А. Грибкова, 
ответственность за нарушение законо-
дательства в этой части может грозить не 
только штрафом, но и при неблагоприят-
ных последствиях – дисквалификацией 
ответственных лиц [13, с. 114].

Кроме того, бремя доказывания того, 
что работа не была легкой и привела к 
нарушениям прав подростка, зачастую 
ложится на самого работника и его за-
конных представителей, что несомненно 
снижает уровень защиты несовершен-
нолетних [8, с. 89].

Правовое регулирование предпола-
гает необходимость более четкого регла-
ментирования иных сторон труда несо-
вершеннолетних. Современный рынок 
труда значительно изменился за счет 
внедрения электронных коммуникаций 
и новых дистанционных форм занято-
сти, которые пока не получили должного 
отражения в нормативной базе для не-
совершеннолетних [4, с. 76]. К примеру, 
подростки активно привлекаются к ве-
дению социальных сетей компаний, ра-
боте в интернет-магазинах и иных видах 
онлайн-подработок. Официально эти 
профессии не входят в запрещённые, 
однако фактически могут быть связаны с 
воздействием деструктивного контента, 
нарушением режима труда и отдыха, а 
также с высоким уровнем психологиче-
ского стресса [14, c. 159].

Сложность и неоднозначность регу-
лирования, а также страх работодате-
лей перед санкциями ведут к тому, что 
значительная часть подростков трудоу-
страивается неофициально, нередко — с 
нарушением базовых прав (без оформ-
ления трудового договора, страхования, 

отпуска, нормативного рабочего време-
ни) [16, с. 185]. Согласно статистике, лишь 
30–35% несовершеннолетних официаль-
но оформляют трудовые отношения на 
время летних каникул, остальные же ра-
ботают по разовым «устным» договорён-
ностям либо на аутсорсинговых плат-
формах [7, с. 31].

Специалисты указывают, что перечни 
запрещённых профессий и нормативы, 
утверждённые десятки лет назад, замет-
но отстают от реальных процессов в эко-
номике и не учитывают специфики со-
временных отраслей, например, IT или 
креативных индустрий [15, c. 207]. Это 
ещё раз подчеркивает необходимость 
динамической и постоянной актуализа-
ции нормативной базы.

Однако несмотря на отмеченные по-
ложительные стороны нормативного ре-
гулирования, отсутствие чёткого опре-
деления понятия «лёгкий труд» в ТК РФ, 
а также недостаточная детализация по-
рядка допуска подростков к труду про-
должают порождать неоднородность 
правоприменительной практики и высо-
кий уровень правовых рисков для рабо-
тодателей [10, с. 68]. Это подтверждается 
как теоретическими подходами в отече-
ственной доктрине трудового права, так 
и анализом реальных кейсов, связанных 
с трудовыми спорами и проверками со 
стороны контролирующих органов [13, с. 
120].

В странах ЕС и некоторых развитых 
экономиках Азии «легкий труд» закре-
плён на уровне закона со строгой про-
цедурой сертификации рабочих мест и 
должностей для несовершеннолетних. 
Например, в Германии применяется За-
кон о защите работающей молодежи 
(«Jugendarbeitsschutzgesetz»), согласно 
которому работодатели обязаны запра-
шивать экспертное заключение о со-
ответствии работы критериям «легкого 
труда» [18, с. 22]. В Великобритании, со-
гласно The Children and Young Persons 
Act, ни один подросток не может рабо-
тать сверх 2–4 часов в день (в зависимо-
сти от возраста) без медицинского до-
пуска и разрешения органов местной 
власти [19, с. 70].

В Японии и Южной Корее существует 
система специальных квот и перечней 
допустимых профессий, причем каждая 
вакансия для подростков проходит со-
гласование в префектурах либо депар-
таментах труда. Такой подход не только 
минимизирует правовые спорные си-
туации, но и способствует более актив-
ному участию молодежи в формальном 
секторе экономики [20, с. 91].



98

LEGAL ASPECTS OF MANAGEMENT

Стоит также упомянуть социологи-
ческие исследования, согласно кото-
рым для 67% подростков ключевой мо-
тивацией к труду становится желание 
самостоятельного заработка, ещё 21% 
рассматривают работу как способ про-
фессионального ориентирования, а сре-
ди главных барьеров испытуемые назы-
вают отсутствие подходящих вакансий 
(42%) и недостаток информации о правах 
(28%) [21, с. 153].

На основании выявленных проблем 
и с учетом отечественного и зарубежного 
опыта представляется целесообразным 
реализовать несколько предложений по 
оптимизации правового регулирования 
подростков. [16, с. 186].

  С целью оптимизации правового ре-
гулирования внести в ТК РФ легальное 
определение «легкого труда» с пере-
числением санитарных, гигиенических, 
психоэмоциональных и организацион-
ных критериев. 

Под легким трудом следует пони-
мать выполнение работ, не входящих в 
перечень тяжёлых работ и работ с вред-
ными или опасными условиями труда, 
осуществляемых в оптимальных или 
допустимых санитарно-гигиенических 
условиях и не связанных с выполнени-
ем физических и нервно-психических 
нагрузок, превышающих установлен-
ные специальные нормы, утвержденные 
Правительством РФ [2, с. 49]. В соответ-
ствии с вышеуказанным под легким тру-
дом следует понимать такие виды работ, 
которые не причиняют вреда здоровью 
несовершеннолетних работников, их 
моральному и нравственному развитию 
и не оказывают негативного психологи-
ческого воздействия.

Необходимо регулярно обновлять 
перечни запрещённых для подростков 
профессий, с учетом развития цифровой 
экономики, фриланса, дистанционной 
и надомной занятости, а также перечня 
профессий, рекомендованных для лёг-
кой детской и подростковой работы [3, с. 
32].

Следует внести в ТК РФ в необходи-
мых случаях обязанность работодате-
ля организовывать наставничество и 
сопровождение подростков на рабо-
чем месте [13, с. 117]. В образовательных 
учреждениях внедрять специальные 
программы по повышению правовой 
грамотности молодежи, информируя о 
правах и возможностях легального тру-
доустройства. 

Заключение
Таким образом, современное рос-

сийское законодательство о труде не-

совершеннолетних накопило значи-
тельный позитивный потенциал в сфере 
защиты прав детей и подростков. 

Следует отметить положительные 
стороны российского трудового законо-
дательства. В соответствии с положения-
ми статьи 266 ТК РФ, при трудоустройстве 
обязателен предварительный медицин-
ский осмотр несовершеннолетних граж-
дан, а также регулярный медосмотр в 
процессе трудовой деятельности. Рабо-
тодатель не имеет права заключать тру-
довой договор с лицом, не достигшим 
совершеннолетия, до момента получе-
ния им заключения о состоянии здоро-
вья по результатам комплексного меди-
цинского обследования.

Режим рабочего времени несовер-
шеннолетних работников должен быть 
установлен таким образом, чтобы работа 
не препятствовала продолжению полу-
чения основного общего образования. 
В этом случае в соответствии со статьей 
57 ТК РФ обязательным условием трудо-
вого договора для несовершеннолетних 
должен быть режим рабочего времени.

Системный подход к устранению 
правовой неопределённости требует не 
только законодательных и организаци-
онных мер, но и комплексной просвети-
тельской работы с вовлечением работо-
дателей, родителей и самих подростков, 
что полностью соответствует логике со-
циального государства и принципам 
устойчивого развития молодежи [21, c. 
158].

Российской Федерации необходимо 
продолжить гармонизацию трудового 
права в отношении несовершеннолет-
них с международными стандартами, 
прежде всего с положениями Конвен-
ций МОТ [18, с. 33]. Только сочетание стро-
гих нормативных критериев и совре-
менных механизмов информирования, 
медицинского и психологического со-
провождения, а также создание гибкой 
системы сопровождения подросткового 
труда позволят преодолеть существую-
щие барьеры и достичь качественно но-
вого уровня социальной защиты ребён-
ка-работника [14, c. 168].

В целом, реализация обозначенных 
предложений, включая введение ле-
гального определения «лёгкого труда», 
периодическую ревизию перечней за-
прещённых и разрешённых работ, со-
здание цифровых инструментов учёта и 
контроля, а также развитие консультаци-
онной поддержки, создаст условия для 
повышения прозрачности, привлека-
тельности и защищённости подростко-
вого труда в России [7, с. 42]. Это не толь-
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ко повысит уровень доверия общества к 
институтам трудового права, но и усилит 
социальные гарантии самого уязвимо-

го слоя работников, формируя прочную, 
долгосрочную основу для всесторонне-
го развития будущих поколений.
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скую основу составляют стейкхолдерский подход, пирамида КСО А. Кэрролла и 
ресурсная теория для анализа специфики КСО в МСП. 

Результаты. Анализ подтверждает трансформацию КСО от благотвори-
тельности к компоненту стратегического менеджмента. Для МСП характерны 
неформальные, персонифицированные практики, движимые внутренней цен-
ностно-ориентированной мотивацией владельцев, что контрастирует со струк-
турированными, репутационно-ориентированными подходами крупных фирм. 
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МСП, особенно в интеграции в основную стратегию при ограниченности ре-
сурсов. Сравнительный анализ подчеркивает решающую роль национальных 
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Введение
Теоретическое осмысление корпо-

ративной социальной ответственности 
имеет долгую историю и широко пред-
ставлено в трудах как зарубежных, так 
и российских учёных. Классической ос-
новой для большинства исследований 
остаётся пирамида КСО А. Кэрролла, 
разделяющая ответственность на эко-
номическую, правовую, этическую и фи-
лантропическую. Эволюция концепции 
от благотворительности к интеграции в 
бизнес-стратегию раскрыта в работах Х. 
Агиниса и А. Главаса, которые системати-

зировали знания о связи КСО с результа-
тивностью компании. Стейкхолдерский 
подход, сформулированный Р.Э. Фриме-
ном, заложил основу для понимания КСО 
как управления отношениями со всеми 
заинтересованными сторонами [1].

Однако данные фундаментальные 
исследования в основном сфокусиро-
ваны на крупных компаниях. Специфика 
малого бизнеса стала предметом при-
стального изучения относительно не-
давно. Систематический обзор 62 ака-
демических статей, проведённый Де ла 
О Кордеро и Брионес Пеньяльвер, выя-
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вил устойчивый рост научного интереса 
к КСО в малых и средних предприятиях 
(МСП), пик которого пришёлся на 2023 
год [2]. Исследования консолидирова-
лись вокруг пяти ключевых областей: 1) 
общие принципы КСО; 2) стратегическое 
управление; 3) восприятие КСО владель-
цами и менеджерами; 4) роль лидерства; 
5) влияние на финансовые результаты. 
При этом авторы отмечают сохраняющу-
юся фрагментарность и несистемность 
подходов к КСО в МСП, где инициативы 
часто носят неформальный, персонифи-
цированный характер и слабо интегри-
рованы в организационную стратегию 
[1-6].

Важный вклад в понимание мотива-
ции малого бизнеса внесли С. Гримстад 
и соавторы, показавшие, что для МСП 
преобладает внутренняя, ценностно-о-
риентированная мотивация («потому 
что это правильно»), в отличие от внеш-
ней, репутационно-ориентированной 
мотивации крупных корпораций [2]. Эм-
пирическое исследование на примере 
индонезийских производственных МСП, 
проведённое Э.Д. Ринавиянти и колле-
гами, выявило дифференцированное 
влияние различных аспектов КСО на 

результативность. Наиболее значимое 
положительное воздействие на клиент-
ские, кадровые, операционные и финан-
совые показатели оказывает правовая 
ответственность (следование нормам), 
за ней следуют экономическая и филан-
тропическая ответственности, в то время 
как этическая ответственность не пока-
зала статистически значимой связи с эф-
фективностью в данной выборке [1].

Таким образом, обзор литературы 
позволяет сделать вывод о неравно-
мерной степени разработанности темы. 
Если общетеоретические основы КСО и 
её влияние на крупный бизнес исследо-
ваны глубоко, то механизмы практиче-
ской реализации, адаптированные под 
ресурсные и организационные ограни-
чения малого бизнеса, остаются «белым 
пятном». Особенно это касается синте-
за управленческих (организационных) 
процедур и требований формирующего-
ся правового поля, что и составляет суть 
предложенной темы исследования.

Контекст реализации КСО в 2026 году 
определяется рядом взаимосвязанных 
трендов, которые создают как новые воз-
можности, так и вызовы для малого биз-
неса (табл. 1).

Таблица 1. Современные тренды в реализации принципов корпоративной социальной 
ответственности [составлено автором]
Table 1. Modern trends in the implementation of the principles of corporate social responsibility 
[compiled by the author]

Тренд Сущность и влияние на МСП

1 2

Регуляторное ужесточе-
ние и каскадное воздей-
ствие

Введение таких директив, как CSRD и CSDDD в ЕС, а также 
законов в Калифорнии и Индии, напрямую затрагивает круп-
ные компании, но их обязательства «каскадом» передаются 
поставщикам, включая МСП. Малый бизнес вынужден соот-
ветствовать множеству различных требований, что приводит к 
дублированию и росту административной нагрузки.

Смещение акцента с 
филантропии на интегра-
цию и вовлечённость

КСО эволюционирует от разовых благотворительных акций к 
интеграции в операционную деятельность и стратегию. Успех 
всё чаще измеряется не объёмом пожертвований, а уровнем 
вовлечённости сотрудников (волонтёрство, проактивные ини-
циативы).

Технологизация и управ-
ление данными

Использование ИИ для анализа вовлечённости, управления 
программами и отчётности становится конкурентным преиму-
ществом. Для МСП ключевым становится доступ к недорогим 
платформам, которые автоматизируют рутинные операции 
КСО.

Политизация и правовые 
риски

Усиление политической и судебной проверки программ в 
области разнообразия, равенства и инклюзивности (DEI) за-
ставляет компании пересматривать фокус инициатив в пользу 
более широких, «беспристрастных» тем, таких как образова-
ние и развитие местных сообществ.

Усиление роли цепочек 
поставок

Ориентация на прозрачность и этичность цепочек создания 
стоимости, а также законодательные инициативы по борьбе с 
принудительным трудом требуют от МСП углублённого карти-
рования собственных поставщиков и проведения комплекс-
ной проверки.
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Эти тренды формируют современ-
ный вызов: малым предприятиям необ-
ходимо выстраивать системные, измери-
мые и юридически устойчивые практики 
КСО в условиях ограниченности ресур-
сов, кадрового потенциала и растуще-
го давления со стороны регуляторов и 
контрагентов. Исследование организа-
ционно-правовых механизмов призвано 
предложить ответ на этот вызов.

Актуальность темы обусловлена раз-
решением научного противоречия меж-
ду богатой теоретической базой КСО и 
недостаточной проработкой специфиче-
ских механизмов её реализации в малом 
бизнесе, а также практической потреб-
ностью малых предприятий в адаптации 
к новым реалиям, где социальная ответ-
ственность становится фактором устой-
чивости, конкурентоспособности и вы-
полнения рыночных требований.

Цель и методы исследования
Исследование направлено на разра-

ботку конкретных организационно-пра-
вовых инструментов, что позволит пе-
ревести концепцию КСО для малого 
бизнеса из плоскости абстрактных прин-
ципов в плоскость управленческой по-
вседневности.

Методология предстоящего исследо-
вания базируется на синтезе нескольких 
взаимодополняющих подходов, что по-
зволит достичь комплексного и практи-
ко-ориентированного результата.

Теоретико-концептуальный фунда-
мент составляют:

- стейкхолдерская теория (Р.Э. Фри-
мен) будет использована для иденти-
фикации ключевых заинтересованных 
сторон малого бизнеса (сотрудники, 
местное сообщество, клиенты, крупные 
компании-партнёры, государство) и ана-
лиза баланса их интересов;

- подход А. Кэрролла (пирамида КСО) 
послужит основой для структурирова-
ния областей ответственности и анализа, 
какие из них (экономическая, правовая, 
этическая, филантропическая) наиболее 
значимы и реализуемы в условиях МСП;

- ресурсная теория позволит проана-
лизировать ограничения (финансовые, 
временные, экспертные) малого бизнеса 
и предложить механизмы, оптимальные 
с точки зрения ресурсоэффективности.

Результаты исследования и их об-
суждение

Исследования исторической эво-
люции корпоративной социальной от-
ветственности (КСО) демонстрируют её 
поступательное развитие от индивиду-
альных благотворительных актов до си-
стемной составляющей современного 

стратегического менеджмента. Данная 
трансформация отражает динамику от-
ношений между бизнесом и социумом.

Фактическое проявление социаль-
ных обязательств со стороны владель-
цев производства отмечается в практике 
XVIII-XIX столетий. Отдельные предпри-
ниматели, мотивированные персональ-
ными нравственными или религиозны-
ми принципами, брали на себя опеку 
над работниками своих мануфактур и 
фабрик, что, однако, носило характер ис-
ключения, а не правила [6].

Теоретическое осмысление данного 
феномена было инициировано в сере-
дине XX века. Основополагающий вклад 
принадлежит американскому экономи-
сту Г. Боуэну, который в 1953 году в мо-
нографии «Социальная ответственность 
бизнесмена» ввёл в научный оборот сам 
термин. Учёный постулировал, что дол-
гом деловых людей является следование 
таким курсом, который согласуется с це-
лями и приоритетами общества в целом 
[4]. Вслед за этим К. Дэвис аргументи-
ровал необходимость рассмотрения со-
циальной ответственности в плоскости 
управленческих решений. Он указывал, 
что она связана с решениями, принимае-
мыми бизнесменами по соображениям, 
выходящим за узкие рамки экономиче-
ской или технологической целесообраз-
ности их предприятий [5].

Историко-экономический анализ по-
зволяет выделить три последовательные 
фазы институционализации КСО в США 
и странах Западной Европы в течение XX 
века.

Первый этап (1950-е – середина 1970-
х годов) ознаменовался формированием 
концептуальных основ и доминирова-
нием традиционной филантропии. Клю-
чевым событием, снявшим правовые и 
общественные барьеры, стало решение 
Верховного Суда США в 1950-х годах, ле-
гитимизировавшее корпоративную бла-
готворительность и участие компаний в 
социальной сфере. В обществе сформи-
ровались ожидания, что бизнес-структу-
ры должны добровольно способствовать 
решению общественных проблем, выхо-
дя за пределы сугубо экономических и 
юридических обязательств [6].

Второй этап (вторая половина XX 
века) связан с зарождением капитали-
стической филантропии, когда крупней-
шие корпорации публично заявили о 
своей обязанности направлять ресурсы 
на общественное благо. Наиболее ярким 
примером служит деятельность Дж. Рок-
феллера, пожертвовавшего на социаль-
ные нужды сотни миллионов долларов 
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и основавшего соответствующий фонд. 
К этому периоду большинство ведущих 
компаний уже имели внутреннюю поли-
тику в области КСО, а для продвижения 
данной концепции стали создаваться 
специализированные бизнес-ассоциа-
ции, что стимулировало её глубокую на-
учную и экспертизную проработку.

Третий этап (с конца 1980-х годов) ха-
рактеризуется переходом к парадигме 
стратегических социальных инвести-
ций. Происходит консолидация усилий 
коммерческого, общественного и госу-
дарственного секторов для решения ло-
кальных проблем. Для компаний харак-
терен синтез бизнес-интересов с учётом 
потребностей всех партнёрских групп. 
Ключевыми признаками этапа являются: 
принятие долгосрочных обязательств по 

конкретным социальным программам; 
разнообразие форм поддержки (не толь-
ко денежные гранты); децентрализация 
благотворительных бюджетов; формиро-
вание стратегических альянсов для до-
стижения социальных целей [6].

Таким образом, произошла фунда-
ментальная трансформация критериев 
оценки бизнеса. На смену исключитель-
но финансовым показателям пришла 
комплексная оценка, включающая со-
циальные и экологические последствия 
деятельности, а также качество отноше-
ний с сотрудниками, потребителями, 
инвесторами и контрагентами, что впо-
следствии было концептуализировано в 
теории стейкхолдеров. Генезис понятия 
социальной ответственности системати-
зирован в табл. 2.

Таблица 2. Генезис понятия «социальная ответственность» предприятия [составлено на основе 
[4, 7, 8]]
Table 2. The genesis of the concept of «social responsibility» of an enterprise [compiled based on [4, 
7, 8]]

Автор понятия Содержание понятия

1 2

Г. Боуэн Социальная ответственность бизнеса – это реализация той 
политики, принятия таких решений, или соблюдение такой 
линии поведения, которая была бы желательна с позиции це-
лей и ценностей общества

А. Кэролл Корпоративная социальная ответственность – соответствие 
экономическим, правовым, этичным и дискреционным ожида-
ниям, которые выдвигаются обществом организации в данное 
время

«Устойчивый бизнес» Использование ИИ для анализа вовлечённости, управления 
программами и отчётности становится конкурентным преиму-
ществом. Для МСП ключевым становится доступ к недорогим 
платформам, которые автоматизируют рутинные операции 
КСО.

(Sustainable Business – де-
ловой журнал в области 
КСО и устойчивого разви-
тия)

Социальная ответственность бизнеса – достижение делового 
успеха при одновременном почтенном отношении к этичным 
нормам, гражданскому обществу и окружающей естественной 
среде. Корпоративная социальная ответственность требует 
принятия решений в соответствии с законодательными, этич-
ными, коммерческими и другими требованиями к бизнесу со 
стороны общества, а также с учётом потребностей всех основ-
ных стейкхолдеров

«Всемирный совет 
предпринимателей по 
устойчивому развитию» 
(WBCSD создан по ини-
циативе Международной 
торговой палаты в январе 
1995 года)

Корпоративная социальная ответственность – это постоянное 
обязательство бизнеса содействовать экономическому раз-
витию, работая с рабочими, их семьями, местной общиной и 
обществом в целом для улучшения качества их жизни

«Европейская комиссия» 
(Высший орган исполни-
тельной власти Евросою-
за, создан в 1951 году)

Корпоративная социальная ответственность – концепция, что 
позволяет интегрировать в повседневную деятельность ком-
мерческих предприятий социальные и экологические аспек-
ты, а также учитывать их в процессе добровольного взаимо-
действия с заинтересованными сторонами

«Ассоциация менедже-
ров» (деловое объедине-
ние Российской Федера-
ции, создано в 1999 году)

Социальная ответственность бизнеса – это добровольный 
вклад бизнеса в развитие общества в социальной, экономиче-
ской и экологической сферах, который прямо связан с основ-
ной деятельностью компании и выходит за рамки определён-
ного закона минимума
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1 2

Ф. Котлер, Н. Ли Корпоративная социальная ответственность – свободный 
выбор компании в пользу повышения уровня благосостояния 
местной общины с помощью соответствующего подхода к ве-
дению бизнеса и предоставлению корпоративных ресурсов

«Меморандум о социаль-
ной ответственности биз-
неса в Украине» (после 
презентации ГД ООН в 
2006 году)

Социальная ответственность бизнеса – ответственное отноше-
ние любой компании к своему продукту или услуге, потреби-
телям, работникам, партнёрам. Активная социальная позиция 
компании, которая заключается в гармоничном сосущество-
вании, взаимодействии и постоянном диалоге с обществом, 
участие в решении острейших социальных проблем

Продолжение табл. 2. 
  Continuation of tab. 2.

В контексте настоящего исследова-
ния под социальной ответственностью 
предприятия предлагается понимать 
его ориентированность на соответствие 
экономическим, правовым и этическим 
ожиданиям социума, актуальным для 
конкретного исторического периода. 
Данное соответствие достигается путём 
системной интеграции социальных и 
экологических аспектов в операцион-
ную деятельность, а также посредством 
добровольного взаимодействия с кру-
гом заинтересованных сторон.

Различия в историческом развитии, 
культурных традициях, политических 
системах и социальном устройстве госу-
дарств предопределили формирование 
национально-специфичных подходов к 
реализации социальной ответственно-
сти бизнеса, что проявляется в разноо-
бразии её форм, объектов и конкретных 
мероприятий. В процессе теоретиче-
ской эволюции оформились три базовые 
концепции корпоративной социальной 
ответственности (КСО), послужившие ос-
новой для последующих теоретических 
производных.

Первая, концепция корпоративного 
эгоизма, была сформулирована лауреа-
том Нобелевской премии по экономике 
М. Фридменом. Её сущность заключается 
в утверждении, что единственная обя-
занность бизнеса в свободном обществе 
— увеличение прибыли для своих акцио-
неров, действуя в рамках закона и основ-
ных этических норм. Согласно этой точке 
зрения, решение социальных проблем 
является прерогативой государственных 
институтов, а не частных корпораций [9]. 
Аналогичной позиции придерживался 
экономист П. Хейне, полагавший, что со-
циальная ответственность исчерпывает-
ся добросовестным выполнением пря-
мых обязательств: выплатой заработной 
платы, уплатой налогов и соблюдением 
условий контрактов [10]. Таким образом, 
КСО в данной парадигме сводится к 
максимизации финансового результата, 

а социальная активность рассматрива-
ется как личное право собственников, 
регулируемое внутрикорпоративными 
кодексами, а не внешним законодатель-
ством.

Вторая, концепция корпоративного 
альтруизма, предложенная Комитетом 
по экономическому развитию США, по-
стулирует более широкую роль бизнеса. 
Поскольку компании функционируют 
как открытые системы и активно влия-
ют на общество через лоббирование и 
спонсорство, они не могут игнориро-
вать его проблемы. Следовательно, биз-
нес должен добровольно вносить вклад 
в повышение качества жизни граждан, 
решение социально-экономических 
вопросов и сохранение окружающей 
среды, не ограничиваясь задачей роста 
прибыли [11].

Третья, концепция разумного эгоиз-
ма, занимает компромиссную позицию. 
Она признаёт, что социальные расходы 
сокращают прибыль в краткосрочной 
перспективе, однако в долгосрочном 
периоде создают стабильную и благо-
приятную среду для ведения бизнеса. 
Это в конечном итоге способствует мак-
симизации прибыли, в том числе через 
формирование позитивной репутации и 
смягчение фискального давления.

Четвёртая, интегрированная концеп-
ция, фокусируется на стратегической 
концентрации социальных и благотво-
рительных усилий компании в областях, 
непосредственно связанных с её основ-
ной деятельностью. Главное преимуще-
ство такого подхода – смягчение проти-
воречий между интересами бизнеса и 
ожиданиями общества.

Пятая, нормативно-инструменталь-
ная концепция, рассматривает КСО как 
механизм управления внешними риска-
ми и средство диалога с обществом. Со-
циальные инвестиции выступают здесь 
в двойной роли: как инструмент комму-
никации для построения доверительных 
отношений и как норматив, отражаю-
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Таблица 3. Сравнительная характеристика мировых моделей социальной ответственности 
[составлено на основе [13-15]
Table 3. Comparative characteristics of global models of social responsibility [compiled based on [13-15]]

щий принятые компанией моральные 
обязательства. Эффективная коммуни-
кация создаёт нематериальные активы 
и служит гарантией против претензий со 
стороны внешней среды [12].

Совместное влияние четвёртой и пя-
той концепций способствовало форми-
рованию концепции заинтересованных 
сторон (стейкхолдеров), системно изло-
женной Р. Фрименом [11].

Шестая, концепция социального пар-
тнёрства, предполагает распределение 
ответственности за решение обществен-
но значимых задач между бизнесом, го-
сударством и гражданским обществом, а 
также создание механизмов обществен-
ного контроля за выполнением государ-
ством своих социальных обязательств 
[12].

В современной научной литерату-
ре принято выделять три ключевые мо-
дели реализации КСО: американскую, 
европейскую и японскую. Иные модели 
(британская, англосаксонская, континен-
тальная) обычно рассматриваются как их 
модификации или производные.

Американская модель, сформиро-
вавшаяся в XIX веке, базируется на прин-
ципах максимальной свободы предпри-
нимательства и филантропии. Ключевая 
роль отводится поведению компании 
на рынке и её отношениям с местными 
властями. Социальная ответственность 
традиционно реализуется через благо-
творительные взносы корпоративных 
фондов, волонтёрские программы для 
сотрудников и поддерживается систе-

мой налоговых льгот. Влияние государ-
ства при этом носит косвенный, опосре-
дованный характер [13].

Европейская модель формируется 
при активном и прямом участии госу-
дарства, часто выступающего партнё-
ром бизнеса через представительство в 
органах управления или владение па-
кетами акций. Европейские компании 
фокусируются на трёх основных сферах: 
экономической устойчивости, занятости 
населения и охране окружающей среды. 
Государство финансирует социальные 
программы преимущественно за счёт 
налоговых поступлений, что отличает эту 
модель от американской [14].

Японская модель также характеризу-
ется сильным влиянием государства, од-
нако бизнес исторически сосредоточен 
на внутренних социальных программах, 
создающих для работника среду, подоб-
ную семье. Культивируя принцип «Наше 
богатство — человеческие ресурсы», 
компании инвестируют в жильё, обуче-
ние и развитие персонала. Внешняя со-
ставляющая КСО (коммуникация с обще-
ственностью, отчётность) также получает 
значительное внимание при активной 
роли специально созданных департа-
ментов [15].

На практике в деятельности компа-
ний редко встречаются «чистые» формы 
указанных моделей; чаще наблюдается 
их сочетание и взаимовлияние. Сравни-
тельная характеристика мировых моде-
лей социальной ответственности пред-
ставлена в табл. 3.

Признак сравнения Модель

американская европейская японская

1 2 3 4

Сфера применения Любая. Финансиро-
вание социальных 
программ происходит 
через неприбыльные 
организации или на-
прямую

Ограничивается 
ценностями и биз-
нес-стратегией

«Производственная 
семья» – все работни-
ки компании

Специфика социаль-
ной ответственности

Приближена к филан-
тропии

Является состав-
ляющей биз-
нес-стратегии

Формируется под 
влиянием культурных 
традиций

Правовое регулиро-
вание

Применение принци-
пов прецедентного 
права

Кодификация за-
конодательства

Отсутствует законо-
дательное регули-
рование. Действуют 
внутренние корпора-
тивные директивы

Вид ответственности Индивидуальная Коллективная со-
лидарная

Коллективная
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1 2 3 4

Целевой ориентир Безукоризненная ре-
путация

Добрая воля сде-
лать больше, чем 
установлено

Реализация заданий 
и целей в пределах 
института «пожизнен-
ного найма»

Связь бизнеса с его 
социальными проек-
тами

Тяготеет к минималь-
ному

Тесная, поскольку 
реализация соци-
ального проекта 
связана с биз-
нес-стратегией

Тесная (поддержка 
работников на протя-
жении всей их жиз-
ни)

Отношения со стейк-
холдерами

Этичные отношения 
являются залогом наи-
лучшего удовольствия 
интересов владельцев

Равное отношение 
ко всем заинтере-
сованным лицам

Равное отношение ко 
всем, но особенное 
внимание «производ-
ственной семье»

Роль государствен-
ного регулирования 
реализации СО

Отсутствующая. Бизнес 
самостоятельно опре-
деляет необходимость 
и степень влияния на 
решение обществен-
ных проблем

Существенная. 
Требования отно-
сительно социа-
лизации бизнеса 
закреплены на 
законодательном 
уровне

Активная в направле-
нии влияния на стра-
тегическое планиро-
вание бизнеса

Продолжение табл. 3. 
  Continuation of tab. 3.

Степень восприятия, понимания, со-
держательное наполнение и механизмы 
реализации социальной ответственно-
сти существенно варьируются в зависи-
мости от её субъектов, уровней и кон-
кретной сферы приложения.

Вместе с тем, актуальность и востре-
бованность процессов институциона-
лизации социальной ответственности 
продолжают неуклонно возрастать как 
на национальном, так и на глобальном 
уровне. Конкретные формы и механизмы 
её реализации неизбежно адаптируются 
в соответствии со стадией экономиче-
ского развития отдельного государства, 
его культурно-историческими особенно-
стями и приоритетами в решении обще-
планетарных задач [16-21].

В государствах с развитой экономи-
кой социальная ответственность корпо-
ративного сектора формируется, пре-
жде всего, на фундаменте безусловного 
соблюдения прав и свобод человека, а 
также предполагает активный и чуткий 
отклик на запросы гражданского обще-
ства и требования, формулируемые го-
сударством. В большинстве таких стран 
именно государственные институты 
играют ведущую роль в стимулировании 
и направлении развития корпоративной 
социальной ответственности. Эта роль 
реализуется посредством комплексного 
обеспечения, включающего формиро-
вание соответствующей правовой базы, 
создание необходимых институтов, раз-
витие информационной и образователь-
ной инфраструктуры, а также внедрение 
специализированных организацион-

но-управленческих механизмов.
В любом социуме, вне зависимости 

от достигнутого уровня социально-э-
кономического прогресса, существует 
множество объективных и субъективных 
предпосылок для возникновения кон-
фронтации между государственными 
институтами, хозяйствующими субъек-
тами и гражданским обществом. Цен-
тральной объективной причиной подоб-
ных противоречий выступает коллизия 
разнонаправленных экономических, 
экологических и социальных интересов. 
Данная коллизия находит выражение в 
устойчивом несовпадении между ожи-
даниями и интересами каждой из взаи-
модействующих сторон и их фактически-
ми возможностями по реализации этих 
ожиданий в практической плоскости.

По своей сути, социальная ответ-
ственность служит базисом для фор-
мирования социального государства и 
гражданского общества как системы ин-
ститутов, признающих свою обязанность 
по обеспечению базовых потребностей 
граждан и предпринимающих для этого 
целенаправленные практические шаги.

Экономические кризисы, экологиче-
ские катастрофы и социальные потря-
сения последних десятилетий спрово-
цировали глубокий кризис доверия к 
центральной парадигме бизнеса, ори-
ентированной исключительно на извле-
чение прибыли. Эти события наглядно 
продемонстрировали, что глобальному 
сообществу необходимо трансформи-
ровать внутреннюю суть продуктивной 
деятельности, в первую очередь в эконо-
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мической сфере.
Действенным механизмом предот-

вращения негативных тенденций в 
социально-экономическом развитии 
может выступить социальная ответствен-
ность, рассматриваемая как элемент 
комплексной стратегии по достижению 
общественного консенсуса. Реализация 
данной стратегии должна базироваться 
на принципах социального партнёрства.

Концепция социального партнёрства 
как эффективного инструмента разре-
шения конфликтов в социально-трудо-
вой сфере начала формироваться в XIX 
– начале XX века. В современных усло-
виях социальное партнёрство эволюци-
онировало в универсальный механизм 
решения широкого спектра социаль-
но-экономических проблем в различ-
ных сферах общественной жизни. Хотя 
практика партнёрских отношений раз-
вивается относительно недавно, и, не-
смотря на доказанную эффективность в 
достижении согласия между ключевыми 
экономическими субъектами, подобные 
отношения не находят повсеместного 
признания во всех странах, а также сре-
ди всех участников социально-трудовых 
отношений, государственных органов и 
общественных организаций [19].

В экономически развитых странах 
социальное партнёрство служит осно-
вой для бесконфликтного регулирова-
ния социальных отношений и опирается 
на ряд общих принципов. Эволюцион-
ный характер становления данного ин-
ститута обуславливает существование 
национальных моделей, различия меж-
ду которыми определяются спецификой 
конкретной страны. Эта национальная 
специфика, в свою очередь, рассматри-
вается в качестве ключевого принципа 
реализации социального партнёрства в 
каждом отдельном государстве.

Становление и развитие институ-
та социального партнёрства возможны 
при соблюдении ряда условий, среди 
которых центральное место занимает 
формирование необходимой институ-
циональной среды и адекватного нор-
мативно-правового обеспечения. В этой 
связи можно выделить общие черты, 
присущие всем национальным моделям:

- формирование и признание идео-
логии социального партнёрства в проти-
вовес идеологии конфронтации;

- наличие мотивации у субъектов к 
активному участию в системе партнёр-
ских отношений;

- законодательное закрепление базо-
вых принципов социального партнёрства;

- создание и развитие социально-э-

кономических и правовых институтов, 
обеспечивающих реализацию соответ-
ствующих отношений.

Социальное партнёрство представ-
ляет собой систему взаимосвязей меж-
ду работниками (их представителями), 
работодателями (их представителями), 
органами государственной власти и 
местного самоуправления. Эта система, 
объединяющая указанных участников, 
направлена на согласование интересов 
работников и работодателей в вопросах 
регулирования трудовых и иных тесно 
связанных с ними отношений.

Для повышения эффективности 
социальное партнёрство должно осу-
ществляться на нескольких уровнях: 
общегосударственном, региональном 
(территориальном), отраслевом (ме-
жотраслевом) и локальном (уровень от-
дельного предприятия). К формам такого 
сотрудничества относятся: проведение 
консультаций в процессе разработки 
государственных решений, законопро-
ектов, концепций и стратегий в соци-
ально-экономической сфере; создание 
постоянно действующих трёхсторонних 
комиссий и иных специализированных 
органов; формирование условий труда 
посредством коллективно-договорного 
регулирования; участие работников в 
управлении организацией.

В данном контексте особую акту-
альность приобретают предложения 
по формированию институциональной 
среды развития социальной ответствен-
ности. Под институциональной средой 
традиционно понимается совокупность 
формальных и неформальных правил, 
регулирующих те сферы общественной 
жизни, в которых происходит взаимо-
действие между различными сторонами.

Структура институциональной сре-
ды социальной ответственности долж-
на находиться в состоянии динамично-
го развития: нормы и правила должны 
регулярно возникать, эволюциониро-
вать, пополняться новыми положени-
ями и выводиться из практики по мере 
их устаревания. Устойчивость институ-
циональной системы социальной ответ-
ственности обеспечивается сбалансиро-
ванностью связей между её отдельными 
элементами.

В свою очередь, социальная ответ-
ственность формирует целостную ин-
ституциональную систему, находящуюся 
в иерархической взаимосвязи с другими 
социальными, экономическими и поли-
тическими институтами.

Институциональная среда развития 
социальной ответственности определя-
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ется как упорядоченная совокупность 
политических, экономических, право-
вых и социальных институтов, а также 
методов и процедур взаимодействия 
промышленных предприятий и органов 

государственной власти. Основу этого 
взаимодействия составляют нормы и 
правила, принятые в обществе, а также 
деловые обыкновения предпринима-
тельского сообщества (рис. 1).

Рисунок 1. Институциональная среда социальной ответственности [составлено автором]
Figure 1. Institutional environment of social responsibility [compiled by the author]

Институциональная система, регу-
лирующая социальную ответственность, 
обеспечивает координированное вза-
имодействие хозяйствующих субъек-
тов. Такое взаимодействие направлено 
на реализацию не только сиюминутных 
экономических интересов, но и долго-
срочных стратегических целей, связан-
ных с ростом благосостояния личности 
и общества в целом. Эволюция инсти-
туциональных основ для диалога между 
государством, бизнесом и гражданским 
обществом в данной сфере способству-
ет укреплению взаимного доверия и 
повышает общую результативность со-
циальных взаимодействий. Однако до-
стижение эффективности в реализации 
принципов социальной ответственно-
сти возможно лишь при наличии четко 
функционирующего управленческого 
механизма.

Под механизмом реализации соци-
альной ответственности промышленных 
предприятий предлагается понимать 
целостную систему взаимосвязанных 
компонентов и их элементов. Каждый 
из этих элементов выполняет опреде-
ленный набор функций и процедур, а 
их совокупное воздействие в заданных 
условиях детерминирует достижение 
генеральной цели данного механизма 
– обеспечение устойчивого социаль-
но-экономического развития. Соответ-
ственно, концептуальная модель такого 
механизма может быть визуализирована 
(рис. 2).

Таким образом, процесс обеспече-

ния социальной ответственности дол-
жен осуществляться не только на микро-
уровне (отдельное предприятие или их 
группа), но и на мезо- и макроуровнях 
(регион, государство в целом). Для этого 
проектируемый механизм должен вы-
полнять ряд ключевых функций:

- формировать единое, однозначное 
понимание сущности и значимости со-
циальной ответственности среди всех 
стейкхолдеров;

- обеспечивать регламентацию про-
цессов, гарантирующих доступность, 
прозрачность и достоверность инфор-
мации о результативности социально от-
ветственной деятельности предприятия 
и региона в экономической, экологиче-
ской, социальной и этической сферах;

- способствовать эффективному уре-
гулированию внутрикорпоративных от-
ношений, а также выстраиванию продук-
тивного взаимодействия предприятия 
со всеми заинтересованными сторона-
ми;

- гарантировать объективность и обо-
снованность при выборе сфер приложе-
ния, направлений и конкретных форм 
реализации социальных программ и 
проектов; 

- обеспечивать устойчивость практик 
социальной ответственности к колеба-
ниям факторов внешней среды;

- создавать условия для стимулиро-
вания распространения принципов со-
циальной ответственности за пределы 
отдельных хозяйствующих субъектов;

- учитывать специфические особен-
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ности промышленных предприятий, та-
кие как значительное воздействие на 
окружающую среду, создание большого 
количества рабочих мест, высокая капи-
талоемкость и другие;

- повышать роль крупных интегри-
рованных структур (холдингов, корпо-
раций) в процессе реализации социаль-
но-экономических интересов регионов 
их присутствия.

Рисунок 2. Концептуальный механизм реализации социальной ответственности 
[составлено автором]
Figure 2. The conceptual mechanism of social responsibility implementation [compiled by 
the author]

Необходимо подчеркнуть, что фун-
даментальным условием для формиро-
вания эффективной институциональной 
среды, стимулирующей социальную от-
ветственность бизнеса, является нали-
чие соответствующей и непротиворечи-
вой нормативно-правовой базы.

Выводы
Проведённое исследование позво-

лило осуществить комплексный тео-

ретический анализ корпоративной со-
циальной ответственности (КСО) как 
социально-экономического феномена, 
сформировать теоретико-методологиче-
ский фундамент и концептуальную мо-
дель механизма её реализации, адапти-
рованного к специфике малого бизнеса.

Анализ генезиса и эволюции кон-
цепции КСО подтвердил её трансформа-
цию от частной благотворительности к 
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стратегическому элементу современно-
го менеджмента. Установлено, что клас-
сические теоретические конструкции 
(пирамида КСО А. Кэрролла, стейкхол-
дерская теория Р. Фримена) сформиро-
вали прочный концептуальный базис. 
Однако выявлена существенная асим-
метрия в степени изученности пробле-
мы: если принципы КСО для крупных 
корпораций исследованы обстоятельно, 
то специфика её реализации субъекта-
ми малого предпринимательства остаёт-
ся областью с фрагментарным научным 
покрытием. Это определило научную 
новизну работы, сфокусированной на 
преодолении указанного противоречия 
через синтез управленческих и право-
вых аспектов.

Систематизация ключевых концеп-
ций (корпоративного эгоизма, альтруи-
зма, разумного эгоизма и др.) и сравни-
тельный анализ мировых моделей КСО 
(американской, европейской, японской) 
продемонстрировали, что подходы к 
социальной ответственности детерми-
нированы историческим, культурным 
и институциональным контекстом. Это 
обусловило вывод о невозможности ме-
ханического переноса корпоративных 
практик крупного бизнеса в среду МСП 
и подтвердило необходимость разработ-
ки специализированных механизмов.

Специфика КСО в малом бизнесе 
коренится в его ресурсных ограниче-
ниях, персонифицированном управле-
нии и преобладании внутренней, цен-
ностно-ориентированной мотивации 
владельцев. Практики КСО в МСП носят 
зачастую неформальный, ситуативный 
характер и слабо интегрированы в стра-
тегию, что снижает их эффективность и 
устойчивость.

Современные вызовы (регуляторное 
ужесточение, каскадное распростране-
ние требований по цепям поставок, не-
обходимость технологизации) создают 
для МСП внешнее давление, требующее 
системного ответа. Это формирует прак-
тическую потребность в адаптивных ор-
ганизационно-правовых инструментах, 
позволяющих малым предприятиям со-
ответствовать новым ожиданиям стейк-
холдеров, сохраняя конкурентоспособ-
ность.

Механизм реализации КСО должен 

быть многоуровневым, охватывая не 
только уровень отдельного предприя-
тия, но и региональный, и национальный 
уровни. Его ядро составляет институцио-
нальная среда, основанная на принципах 
социального партнёрства. Ключевыми 
функциями такого механизма являются: 
формирование единых стандартов пони-
мания КСО, обеспечение прозрачности 
и отчётности, объективный выбор соци-
альных приоритетов, учёт отраслевой 
специфики и стимулирование распро-
странения лучших практик.

Нормативно-правовое обеспечение 
выступает фундаментальным услови-
ем эффективности. Для стимулирова-
ния КСО в малом бизнесе необходима 
не жёсткая регламентация, а гибкая си-
стема мер государственной поддерж-
ки (налоговые стимулы, информацион-
но-консультационное сопровождение, 
развитие институтов публичной отчёт-
ности), создающая благоприятные усло-
вия для добровольных социальных ин-
вестиций.

Практическая значимость работы за-
ключается в обосновании подхода к КСО 
в малом бизнесе как к объекту целена-
правленного управления, а не спонтан-
ной благотворительности. Разработан-
ная концептуальная модель механизма 
реализации и перечень его ключевых 
функций могут служить основой для:

- разработки типовых организаци-
онных решений (политик, регламентов, 
программ) для малых предприятий;

- формирования пакета типовых пра-
вовых документов (шаблонов отчётно-
сти, положений о взаимодействии со 
стейкхолдерами);

- выработки рекомендаций для ор-
ганов государственной власти по созда-
нию стимулирующей институциональ-
ной среды.

Перспективы дальнейших исследо-
ваний видятся в операционализации 
предложенной концептуальной модели 
через эмпирическую апробацию – про-
ведение анкетирования и экспертных 
интервью с представителями малого 
бизнеса для выявления барьеров вне-
дрения, тестирования разработанных 
инструментов и оценки их практической 
применимости в различных отраслевых 
и региональных контекстах.
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Аннотация. Цель. Разработать понятную и проверяемую методику выбора 
способов фиксации требований к программному обеспечению и определить 
минимально достаточные связки артефактов для разных задач, с отдельным 
акцентом на интеграционные сценарии.

Материалы и методы. В качестве материалов рассмотрены основные 
артефакты инженерии требований: SRS, пользовательские истории и критерии 
приёмки (в т.ч. Gherkin), BPMN, UML (диаграммы последовательностей и 
состояний), DFD/контекстная диаграмма, ER-модель и словарь данных, а 
также контракты API (OpenAPI, AsyncAPI). Сравнение выполнено по критериям 
понятности, проверяемости, полноты/непротиворечивости, трудоёмкости 
сопровождения, трассируемости к NFR и пригодности к интеграциям, с балльной 
оценкой по шкале 0–5 и весами критериев; применена экспертная оценка и 
сведение результатов в матрицу «задача/артефакт» и итоговую таблицу баллов.

Результаты. Получена матрица соответствия задач и артефактов и 
подтверждающая её количественная оценка. Показано, что для интеграций 
наиболее результативна связка «контекст + DFD + контракты API (OpenAPI/
AsyncAPI) + UML sequence», а при координации шагов между системами уместно 
добавление фрагмента BPMN. Для описания процессов лидирует BPMN, для 
жизненного цикла сущностей – UML state, для данных и отчётности – ER-модель и 
словарь данных; SRS демонстрирует стабильно высокую ценность за счёт полноты 
и трассируемости к NFR, но не заменяет поведенческие и интеграционные 
модели.

Заключение. Предложенная методика помогает выбирать артефакты по 
задаче и избегать избыточной документации, удерживая принцип «минимально 
достаточного набора». Это снижает риск несогласованности требований и 
дефектов на стыках систем, повышая проверяемость, трассируемость к NFR/SLA 
и управляемость изменений в проектах разработки и интеграции. 
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BPMN, UML, DFD, ER, API (OpenAPI, AsyncAPI), NFR, SLA, интеграции, матрица 
выбора артефактов.
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Annotation. Objective. To develop a clear and verifiable methodology for selecting 
methods for capturing software requirements and to determine the minimum 
sufficient set of artifacts for different tasks, with a separate focus on integration 
scenarios.

Materials and methods. The main artifacts of requirements engineering are 
considered as materials: SRS, user stories and acceptance criteria (including Gherkin), 
BPMN, UML (sequence and state diagrams), DFD/context diagram, ER model and data 
dictionary, as well as API contracts (OpenAPI, AsyncAPI). The comparison was made 
based on the criteria of clarity, verifiability, completeness/consistency, maintenance 
complexity, traceability to NFR, and suitability for integration, with a score on a scale 
of 0–5 and criterion weights; Expert assessment was applied and the results were 
compiled into a “task/artifact” matrix and a final score table.

Results. A matrix of task and artifact correspondence and a quantitative 
assessment confirming it were obtained. It was shown that for integrations, the most 
effective combination is “context + DFD + API contracts (OpenAPI/AsyncAPI) + UML 
sequence,” and when coordinating steps between systems, it is appropriate to add 
a BPMN fragment. BPMN is the leader for describing processes, UML state for the 
entity lifecycle, and the ER model and data dictionary for data and reporting. SRS 
demonstrates consistently high value due to its completeness and traceability to NFR, 
but does not replace behavioral and integration models.

Conclusion. The proposed methodology helps to select artifacts for the task and 
avoid excessive documentation, adhering to the principle of a “minimally sufficient 
set.” This reduces the risk of inconsistencies in requirements and defects at system 
interfaces, increasing verifiability, traceability to NFR/SLA, and manageability of 
changes in development and integration projects.

Keywords: requirements engineering, SRS, user stories, BPMN, UML, DFD, ER, API 
(OpenAPI, AsyncAPI), NFR, SLA, integrations, artifact selection matrix.
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Постановка проблемы в общем 
виде

В проектах по созданию программ-
ного обеспечения команды используют 
разные способы фиксации требований: 
текстовые документы (например, спец-
ификация требований – SRS), модели 
процессов и поведения (BPMN, UML), 
модели потоков и данных (DFD, ER-мо-
дель), а также контракты интерфейсов 
для интеграций (API на основе OpenAPI 
или AsyncAPI). На практике эти артефак-
ты создаются неравномерно: где-то огра-
ничиваются пользовательскими истори-
ями, где-то рисуют только диаграммы, а 

где-то подробно описывают контракты, 
но не показывают контекст процессов. В 
результате повышаются риски несогла-
сованности, растут сроки согласования 
и стоимость сопровождения [1].

При этом под «фиксацией требова-
ний» понимаются не только формальные 
документы, но и любые согласованные 
представления о том, что именно долж-
на делать система, в каких условиях, с 
какими ограничениями и как будет про-
веряться результат. В современных ко-
мандах требования нередко существу-
ют одновременно в нескольких формах: 
в виде описания бизнес-целей, набора 
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пользовательских сценариев, схем дан-
ных, диаграмм взаимодействий и техни-
ческих контрактов. Однако, чем больше 
распределена команда и чем больше 
участников у процесса (аналитики, раз-
работчики, тестировщики, представите-
ли бизнеса, внешние подрядчики), тем 
важнее становится единый и понятный 
способ описания, который снижает риск 
разночтений и уменьшает «шум» при об-
суждениях.

Корневая проблема – отсутствие по-
нятных правил выбора «какой артефакт 
нужен под какую задачу». Одни задачи 
требуют представить цели пользовате-
лей и границы системы, другие – опи-
сать маршрут бизнес-процесса, третьи 
– зафиксировать обмен данными между 
системами и его ошибки. Если вместо 
целевого артефакта использовать непод-
ходящий, теряется проверяемость тре-
бований, ухудшается трассируемость к 
нефункциональным требованиям (NFR), 
возрастает вероятность конфликтов в 
данных и дефектов на этапе валидации.

На практике выбор артефактов ча-
сто происходит стихийно: команда ис-
пользует то, что привычнее, быстрее или 
«принято в компании», а не то, что лучше 
подходит под конкретную задачу. Напри-
мер, пользовательские истории удобны 
для планирования разработки, но плохо 
раскрывают структуру данных и интегра-
ционные зависимости; диаграммы про-
цессов помогают понять последователь-
ность шагов, но не фиксируют формат 
сообщений и правила ошибок; специ-
фикация требований хорошо покрывает 
полноту и ограничения, но без моделей 
поведения может оставлять неоднознач-
ности в сценариях. В итоге один и тот же 
вопрос (“как система должна реагиро-
вать?”) обсуждается по нескольким кру-
гам, а разрозненные описания начинают 
противоречить друг другу.

Сложнее всего обстоит дело с инте-
грациями проектов нескольких систем. 
Большинство инцидентов возникает не 
из-за алгоритмов, а на стыках систем на 
уровне интерфейсов обмена: неочевид-
ные зависимости, неформализованные 
политики повторов, отсутствие идемпо-
тентности (устойчивости к повторной 
обработке одного и того же запроса без 
изменения результата), разночтения в 
версиях схем. Когда контекст и потоки 
данных не показаны явно, контракты API 
не согласованы с диаграммами последо-
вательностей, а целевые уровни сервиса 
(SLA) не привязаны к шагам взаимодей-
ствия, команда теряет управляемость. 
Это приводит к росту числа дефектов, 

ручным обходным операциям и «бумаж-
ным» согласованиям, которые не помо-
гают при эксплуатации [2].

Интеграционные контуры обычно 
включают множество «невидимых» тре-
бований, которые редко формулируют-
ся в начале проекта, но критичны для 
стабильной работы: ограничения по 
времени ответа, лимиты запросов, пра-
вила повторной отправки сообщений, 
обработка частичных отказов, логирова-
ние и трассировка, требования к мони-
торингу и уведомлениям, требования к 
безопасности и разграничению доступа. 
Отдельное место занимают вопросы со-
гласования версий: изменение формата 
сообщения или поля в схеме может на-
рушить работу внешнего потребителя, 
даже если сама логика внутри системы 
не менялась. Поэтому интеграции требу-
ют не просто описания функций, а согла-
сования контекстной картины, потоков 
данных и поведения при ошибках, чтобы 
эксплуатация не превращалась в посто-
янный ручной «разбор полётов».

Дополнительная проблема – избы-
точная документация. Попытка «описать 
всё сразу» создаёт тяжёлый набор арте-
фактов, которые сложно поддерживать в 
актуальном состоянии. Через несколько 
итераций часть материалов устаревает, 
и разработчики перестают им доверять 
[3]. Нужен принцип минимально доста-
точного набора: столько и таких артефак-
тов, сколько требуется для согласования 
решений, проектирования, тестирова-
ния и сопровождения, без лишнего.

Таким образом, существует практи-
ческая потребность в системном срав-
нении способов инженерии требований 
с опорой на признанные стандарты и ру-
ководства (например, ISO/IEC/IEEE 29148 
и 12207, SWEBOK, BABOK, спецификации 
BPMN, UML, OpenAPI и AsyncAPI) [4]. Тре-
буется показать, какой артефакт решает 
какую задачу, как связать их между со-
бой и как учесть интеграционные аспек-
ты: контекст, потоки, контракты, последо-
вательности, NFR и SLA.

Цель исследования – разработать по-
нятную и проверяемую методику выбора 
способов фиксации требований к про-
граммному обеспечению, которая свя-
зывает типовые задачи анализа и проек-
тирования с подходящими артефактами 
(спецификация требований – Software 
Requirements Specification, SRS; Business 
Process Model and Notation, BPMN; 
Unified Modeling Language, UML; Data 
Flow Diagram, DFD; ER-модель; контрак-
ты Application Programming Interface, API 
на основе OpenAPI и AsyncAPI) и задаёт 
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минимально достаточные связки для ин-
теграций.

Данная методика опирается на 
признанные стандарты и руководства 
(SWEBOK, BABOK) и учитывает критерии 
понятности, проверяемости, трассиру-
емости к нефункциональным требова-
ниям, трудоёмкости сопровождения и  
соответствия целям интеграции.

Практическая значимость методики 
заключается в том, что она помогает ко-
мандам быстрее достигать согласования 
между участниками проекта, снижать 
число правок на этапе тестирования и 
уменьшать риск интеграционных дефек-
тов при вводе в эксплуатацию. Теорети-
ческая значимость связана с формиро-
ванием структурированного подхода к 
сопоставлению артефактов инженерии 
требований и уточнением их роли в 
обеспечении качества требований, осо-
бенно в условиях интеграции несколь-
ких информационных систем. В пер-
спективе предложенный подход может 
быть расширен за счёт учёта отраслевых  
требований, специфики регуляторных 
ограничений и применения автомати-
зированных инструментов трассируемо-
сти.

Изложение основного материала 
исследования

В основе сравнения лежит простая 
идея: каждый способ фиксации требова-
ний решает свою задачу и дает ценность 
при определённых условиях. Чтобы вы-
бор был осознанным, сначала различим 
четыре класса артефактов, затем опре-
делим критерии оценки и покажем, как 
эти артефакты работают вместе в инте-
грационных сценариях. Опора – между-
народные руководства по инженерии 
требований и жизненному циклу про-
граммного обеспечения, а также отрас-
левые спецификации моделирования и 
описания интерфейсов.

Текстовая спецификация требований 
(Software Requirements Specification, SRS)
[5] фиксирует границы системы, словарь 
терминов и проверяемые функциональ-
ные и нефункциональные требования. 
Этот документ даёт единое поле смыс-
лов для команды и внешних участников. 
В нём удобно поддерживать трассируе-
мость к целям и метрикам качества, так 
как структура стандартизована.

На практике SRS удобна тем, что по-
зволяет фиксировать требования в «про-
веряемой» форме: каждое требование 
можно связать с источником (стейкхол-
дером), бизнес-целью, риском или ме-
трикой качества, а также с тестом или 
приёмочным критерием. Кроме того, 

именно текстовая спецификация чаще 
всего используется как основа для фор-
мального согласования между подраз-
делениями и внешними контрагентами, 
поскольку она легче воспринимается 
участниками, которые не работают с ди-
аграммами. Однако, при высокой дина-
мике изменений SRS требует дисципли-
ны сопровождения: если документ не 
обновляется синхронно с изменениями, 
он перестаёт быть «единым источни-
ком истины» и теряет управленческую  
ценность.

Сценарии использования (use case) 
[6] описывают цели акторов, основные 
и альтернативные сценарии, условия 
начала и конца. Они хорошо подходят 
для согласования ожиданий и для свя-
зи с приёмочными испытаниями. Там, 
где важны параллельные ветви и регла-
менты, одних прецедентов мало, их до-
полняют моделями процессов. Шабло-
ны Алистера Коберна и Карла Вигерса 
учитывают в явном виде параллельные 
ветви [7]. 

В данной статье под use case пони-
мается структурированный сценарий 
взаимодействия актора с системой, 
оформленный по шаблону, где явно фик-
сируются: цель актора, основной поток 
событий, альтернативные потоки (вклю-
чая исключения), пред- и постусловия, 
а также бизнес-правила и ограничения. 
Такой формат позволяет отделять «же-
лательное поведение» от «допустимого 
поведения» и сразу задавать точки кон-
троля для тестирования. При необхо-
димости use case может быть дополнен 
диаграммой последовательности для 
уточнения сообщений между компонен-
тами или диаграммой процесса BPMN 
– если требуется показать регламент и 
участие нескольких ролей/систем. Таким 
образом, use case выступает мостом меж-
ду «пользовательской целью» и дальней-
шей формализацией поведения.

Модели бизнес-процессов в нота-
ции Business Process Model and Notation 
(BPMN) отражают роли, маршруты, вет-
вления и события. Нотация помогает со-
гласовать регламенты, формализовать 
таймауты, компенсации и эскалации. 
Это особенно полезно, когда одна биз-
нес-цель достигается несколькими си-
стемами.

Диаграммы потоков данных (Data 
Flow Diagram, DFD) и контекст-диаграм-
ма отвечают на вопрос, где возникают и 
куда уходят данные, через какие каналы 
и в каком направлении. Эти артефакты 
быстро выявляют недостающие источ-
ники и потребителей данных. Они не 
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показывают хронологию шагов, поэтому 
требуют дополнения поведенческими 
моделями.

Диаграммы последовательностей 
Unified Modeling Language (UML) фик-
сируют взаимодействия участников во 
времени. На таких диаграммах удобно 
согласовывать протоколы каскада вы-
зовов, поведение при сбоях, повторы 
и идемпотентность. Они естественным 
образом связываются с контрактами ин-
терфейсов.

В интеграционных сценариях диа-
граммы последовательностей часто ста-
новятся ключевым инструментом согла-
сования «поведения при проблемах»: 
что происходит при таймауте, как выгля-
дит повторная отправка, кто иницииру-
ет компенсацию, какие ответы считают-
ся временными, а какие – финальными. 
Они также позволяют фиксировать ожи-
дания по порядку вызовов и зависимо-
стям (например, нельзя подтверждать 
операцию до получения определённого 
события). В результате команда получа-
ет не только описание интерфейса, но и 
согласованную модель взаимодействия, 
которая помогает тестированию (в том 
числе интеграционному и нагрузочно-
му).

Диаграммы состояний UML описыва-
ют жизненный цикл ключевой сущности. 
Этот инструмент задаёт допустимые и за-
прещённые переходы и тем самым сни-
жает количество ошибок бизнес-логики, 
связанных с некорректными статусами.

На практике диаграммы состояний 
особенно важны для сущностей, кото-
рые «живут долго» и участвуют в интегра-
ции: заявки, платежи, заказы, обраще-
ния, талоны, результаты обследований 
и т.п. Если состояния не определены, то 
разные участники начинают трактовать 
статусы по-разному, что приводит к не-
согласованным действиям и конфлик-
там. Формализация жизненного цикла 
позволяет связывать каждое состояние 
с допустимыми операциями, правами 
доступа, условиями перехода и события-
ми интеграции (например, какие статусы 
отправляются наружу и какие – остаются 
внутренними).

Модель данных уровня сущностей 
и связей (ER-модель) и словарь данных 
создают основу для проверок целостно-
сти, отчётности и обмена. Эти артефакты 
фиксируют термины и форматы, поэтому 
их удобно связывать с требованиями к 
качеству данных.

Помимо структуры, данные имеют 
«качество»: полноту, корректность, уни-
кальность, актуальность и согласован-

ность. Эти характеристики особенно 
критичны при обмене между система-
ми, где разные источники могут по-раз-
ному называть одни и те же сущности 
или хранить разные форматы. Словарь 
данных выполняет роль общего языка: 
он фиксирует определения, допустимые 
значения, формат, единицы измерения 
и правила преобразования. Это снижает 
риск «тихих» ошибок, когда интеграция 
формально работает, но данные оказы-
ваются непригодными для отчётности 
или принятия решений.

Контракты интерфейсов Application 
Programming Interface (API) на основе 
OpenAPI или AsyncAPI задают структуру 
сообщений, правила версионирования, 
обязательные поля и коды ошибок. Они 
служат источником для генерации ста-
бов и тестов и обеспечивают проверяе-
мость интеграций.

Важно отметить, что контракт API – 
это не только описание полей, но и со-
глашение о поведении: семантика кодов 
ошибок, правила обработки частичных 
отказов, требования к идемпотентности, 
ограничения по частоте запросов, а так-
же политика совместимости версий. Для 
событийных интеграций (AsyncAPI) до-
полнительно значимы вопросы гарантии 
доставки, порядок событий, дедуплика-
ция и обработка повторов. Таким обра-
зом, контракты выступают основой для 
технической «гарантии совместимости» 
между системами и позволяют автомати-
зировать значительную часть проверок 
за счёт контрактного тестирования.

Руководство SWEBOK [6] раскрывает 
область «Software Requirements» практи-
ческими разделами: обзоры требований, 
прототипирование, валидация моделей, 
приёмочные испытания. Отдельные па-
раграфы посвящены атрибутам требо-
ваний, трассировке и измерениям каче-
ства требований; даются ориентиры по 
инструментам. Это источник прикладных 
приёмов «как проверять требования на 
практике» и чем подкреплять требова-
ния тестами и метриками. 

В рамках статьи SWEBOK исполь-
зуется как опорный источник для того, 
чтобы связать обсуждение артефактов 
с реальными практиками разработки: 
выявление требований, анализ и согла-
сование, документирование, валидация 
и управление изменениями. Это важно, 
потому что требования – не статичный 
результат, а процесс: они уточняются по 
мере появления новых ограничений,  
обратной связи и интеграционных ри-
сков. Следовательно, эффективность ар-
тефакта определяется тем, насколько он 
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поддерживает жизненный цикл требо-
ваний и снижает издержки изменений.

Руководство BABOK [7] формализует 
анализ потребностей и артефакты биз-
нес-анализа: от выявления заинтересо-
ванных сторон и постановки целей до 
критериев приёмки. Материал задаёт 
терминологию и структуру работ, кото-
рые предшествуют и сопутствуют SRS: 
как формировать пользовательские 
истории, как фиксировать допущения и 
ограничения, как согласовывать ожида-
емые результаты с бизнесом. Для нашей 
данной темы BABOK полезен тем, что 
объясняет, где уместны Use case и как их 
привязать к приёмочным сценариям. 

Кроме того, BABOK делает акцент 
на управлении ожиданиями: фиксации 
допущений, ограничений и критериев 
успеха. Эти элементы часто воспринима-
ются как второстепенные, но именно они 
становятся причиной конфликтов, когда 
проект выходит на стадию внедрения 
или интеграции. В рамках выбранной 
темы это позволяет подчеркнуть: каче-
ственная инженерия требований вклю-
чает не только «перечень функций», но 
и согласование того, что считается кор-
ректным результатом, кто и как его при-
нимает, и какие показатели качества счи-
таются достаточными.

Спецификация BPMN 2.0.2 [4] опреде-
ляет нотацию процессов: роли, события, 
шлюзы, границы, а также расширения 
для ошибок, таймаутов и компенсаций. 
Документ подчёркивает двуединую 
цель: диаграммы должны быть понятны 
участникам процесса и при этом доста-
точно формальны, чтобы поддерживать 
автоматизацию. В контексте статьи BPMN 
– это средство описания маршрута про-
цесса и исключительных ситуаций, осо-
бенно когда целевая бизнес-цель дости-
гается через несколько систем. 

Методика сравнительной оценки. 
Методика применяется для воспроиз-
водимого сравнения способов фикса-
ции требований и не зависит от пред-
почтений участников проекта. В оценку 
включаются спецификация требований 
(SRS), прецеденты, диаграммы BPMN, 
диаграммы последовательностей и со-
стояний UML, DFD и контекстная диа-
грамма-диаграмма, ER-модель и сло-
варь данных, контракты API по OpenAPI 
или AsyncAPI, а также пользовательские 
истории с критериями приёмки. Сравне-
ние проводится для типовых задач: опи-
сание процесса, формулирование поль-
зовательских целей, интеграция систем, 
данные и отчётность, жизненный цикл 
сущности. Квалификационный выбор по 

задачам зафиксирован в матрице соот-
ветствий артефактам, представленной 
в таблице 1; именно она служит входом 
для количественной части.

При формировании матрицы соот-
ветствия учитывается, что один арте-
факт редко закрывает задачу полностью: 
чаще требуется связка, где разные пред-
ставления дополняют друг друга. Поэто-
му матрица не рассматривает артефакты 
как взаимоисключающие, а показыва-
ет их «основную» и «вспомогательную» 
роль. Например, use case может задавать 
цель и сценарии, BPMN – регламент про-
цесса, UML sequence – технический про-
токол взаимодействия, а контракт API – 
формат и правила ошибок. Такой взгляд 
позволяет не просто выбрать «лучший 
артефакт», а собрать минимально доста-
точную конфигурацию для конкретного 
типа проекта.

Количественная оценка опирается 
на шесть критериев, отражающих требо-
вания стандартов и практику эксплуата-
ции: понятность для заинтересованных 
сторон, проверяемость и готовность к 
тестированию, полнота и непротиворе-
чивость, трудоёмкость сопровождения, 
трассируемость к нефункциональным 
требованиям, пригодность к интеграци-
ям. Применяется шкала от нуля до пяти, 
где ноль означает непригодность, три – 
приемлемость с оговорками, пять – пол-
ное соответствие назначению. Для фик-
сации приоритетов используются веса: 
для понятности и проверяемости – по 
0,20; для полноты, трудоёмкости, трасси-
руемости и пригодности к интеграциям 
– по 0,15; сумма равна единице.

Процедура включает подготовку по 
каждой задаче актуального пакета арте-
фактов и их связей, независимую оцен-
ку двумя экспертами по указанной шка-
ле, согласование расхождений и расчёт 
средневзвешенных значений по каждо-
му артефакту в контексте задачи [8, 9, 
10]. Итоги сводятся во вторую таблицу с 
числовыми результатами (таблица 2): в 
ней приведены баллы по критериям и 
итоговый средневзвешенный балл, что 
позволяет ранжировать артефакты и 
подтвердить выводы из таблицы 1 коли-
чественно. Если разрыв между лидером 
и ближайшим вариантом меньше 0,2 
балла, оба решения считаются приемле-
мыми, окончательный выбор делается с 
учётом отраслевого контекста.

Отдельно подчёркивается, что ме-
тодика ориентирована на воспроизво-
димость: при одинаковом наборе задач 
и одинаковых критериях разные экс-
перты должны приходить к близким 
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Таблица 1. Соответствие задач артефактам [составлено автором]
Table 1. Matching tasks to artifacts [compiled by the author]

оценкам, а расхождения должны быть 
объяснимыми. Поэтому важной частью 
процедуры является фиксация аргумен-
тов к выставленным баллам (почему ар-
тефакт получил именно такую оценку по 
конкретному критерию). Это повышает 
прозрачность сравнения и превращает 
оценку не просто в «таблицу чисел», а в 
инструмент обоснования проектных ре-
шений.

После получения результатов про-
веряется принцип минимально доста-
точного набора. Если артефакт получает 
ниже трёх баллов по двум и более крите-
риям, он исключается из базовой связки 
для соответствующей задачи, а его роль 
закрывается более сильным артефактом 
[11, 12]. Для проектов интеграции систем 
дополнительно проверяется полнота 
описания контекста и потоков данных, 

Артефакт \ 
Задача

Описание про-
цесса

Пользователь-
ские цели

Интеграция Жизненный 
цикл сущности

Данные и от-
чётность

Use Case дополняющий основной избыточен дополняющий избыточен

BPMN основной дополняющий дополняющий избыточен избыточен

DFD и контекст дополняющий избыточен основной избыточен дополняющий

UML Sequence дополняющий дополняющий основной избыточен избыточен

UML State избыточен избыточен избыточен основной избыточен

ER и словарь избыточен избыточен избыточен дополняющий основной

Stories и 
Gherkin

дополняющий дополняющий избыточен избыточен избыточен

OpenAPI и 
AsyncAPI

избыточен избыточен основной избыточен избыточен

Таблица 2. Оценка артефактов по критериям и итоговый балл [составлено автором]
Table 2. Evaluation of artifacts by criteria and final score [compiled by the author]

Артефакт Понят-
ность

Про-
веряе-
мость

Полнота и 
согласован-

ность

Сопро-
вожде-

ние

Трассиру-
емость к 

NFR

Пригод-
ность к ин-
теграциям

Итог 
(взвеш.)

SRS 4 4 5 4 4 3 4,00

Use Case 5 3 3 4 3 2 3,40

BPMN 4 4 4 3 3 4 3,70

DFD и контекст 4 3 3 5 3 5 3,80

UML Sequence 3 5 4 3 4 5 4,00

UML State 3 4 4 4 3 2 3,35

ER и словарь 3 3 5 4 4 3 3,60

Stories и 
Gherkin

4 4 3 4 3 2 3,40

OpenAPI и 
AsyncAPI

3 5 4 4 4 5 4,15

наличие формального контракта API с 
версиями и кодами ошибок, отражение 
успешных и аварийных сценариев на ди-
аграммах последовательностей с прави-
лами повторов и идемпотентности, а при 
координации выполнения шагов между 
системами – корректность фрагмента 
BPMN и соответствие целевым уровням 
сервиса.

Для обеспечения качества сохра-
няются оценочные листы, версии ар-
тефактов и принятые веса критериев; 
повторная оценка выполняется после 
существенных изменений требований 
или архитектуры. Такой порядок обеспе-

чивает прозрачность сравнения и при-
менимость рекомендаций при проекти-
ровании и сопровождении [13, 14, 15]. 

Выводы. 
Матрица соответствий задачам и ар-

тефактам, представленная в таблице 1, 
показала устойчивую картину распре-
деления ролей. Устойчивость карти-
ны означает, что артефакты проявляют 
себя предсказуемо в разных типах за-
дач: одни лучше «держат» смысл и гра-
ницы, другие – формализуют поведе-
ние, третьи – стабилизируют данные и 
интеграционный обмен. Это важно для 
практики, поскольку позволяет заранее 
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выбирать набор артефактов не по при-
вычке команды, а по ожидаемому эффек-
ту: снижению рисков, ускорению согла-
сований и уменьшению числа дефектов 
на приёмке и в эксплуатации. Для опи-
сания процессов наилучший результат 
даёт BPMN как каркас маршрутизации, 
который дополняется прецедентами для 
фиксации целей и пользовательскими 
историями для проверяемости. Такая 
тройка работает как «слоёная структу-
ра»: BPMN задаёт маршрут и роли (кто и 
когда участвует), прецеденты фиксируют 
пользовательскую цель и варианты раз-
вития сценария (что считается успехом/
неуспехом), а пользовательские истории 
с критериями приёмки обеспечивают 
проверяемость результата на уровне 
тестов и задач разработки. В результате 
команда получает одновременно понят-
ную картину процесса и возможность 
однозначно подтвердить выполнение 
требований, не превращая описание 
в чрезмерно детализированный доку-
мент. Интеграционные сценарии требу-
ют пакета из контекстной схемы и DFD, 
формальных контрактов API на основе 
OpenAPI или AsyncAPI и диаграмм по-
следовательностей UML для согласова-
ния протоколов и поведения при сбоях; 
при наличии координации выполнения 
шагов между системами уместно доба-
вить фрагмент BPMN. Задачи данных и 
отчётности опираются на ER-модель и 
словарь, тогда как жизненный цикл сущ-
ности надёжнее всего описывается диа-
граммой состояний UML.

Количественные оценки в таблице 2 
подтвердили эти выводы цифрами. Кон-
тракты API и диаграммы последователь-
ностей получили максимальные баллы 
по проверяемости и пригодности к ин-
теграциям, DFD и контекстная диаграм-
маная диаграмма – по сопровождению 
и интеграционной ясности, BPMN – по 
понятности и управляемости процесса. 
SRS удерживает высокий итоговый балл 
благодаря полноте и трассируемости к 
нефункциональным требованиям, но не 
заменяет поведенческие и интеграци-
онные модели. Разрыв итоговых баллов 
между лидерами в пределах одной зада-
чи невелик, что указывает на полезность 
комбинированных связок, однако, избы-
точные артефакты легко распознаются 
по низким оценкам сразу по нескольким 
критериям.

Практический эффект состоит в сни-
жении риска несогласованности и из-
быточной документации. Применение 
принципа минимально достаточного 
набора позволяет исключить артефакты, 
которые не повышают проверяемость и 
не улучшают интеграции, и оставить то, 
что действительно поддерживает про-
ектирование, тестирование и эксплуа-
тацию. Связка артефактов должна быть 
привязана к измеримым целям по не-
функциональным требованиям и согла-
шениям об уровне сервиса, чтобы под-
держивать управляемость изменений и 
прозрачность на стыках систем.

Привязка к NFR/SLA позволяет сде-
лать требования измеримыми: не просто 
«быстро», «надёжно» и «без ошибок», а с 
конкретными показателями времени от-
вета, доступности, допустимого процента 
ошибок, требований к восстановлению и 
правилами реагирования на инциденты. 
Для интеграций это особенно критично, 
потому что обмен может быть формаль-
но корректным, но непригодным по ка-
честву сервиса (например, из-за частых 
таймаутов или нестабильной доставки 
сообщений). Поэтому методика предпо-
лагает согласование не только формата 
данных, но и ожидаемого уровня каче-
ства взаимодействия.

Предложенные решения согласу-
ются с положениями международных 
стандартов и руководств по инжене-
рии требований и жизненному циклу 
программного обеспечения, а также со 
спецификациями нотаций и описания 
интерфейсов. Это обеспечивает воспро-
изводимость подхода и даёт возмож-
ность применять его в проектах с разной 
отраслевой спецификой без наращива-
ния «бумажного» объёма.

Итоговый вывод состоит в том, что 
предложенный подход формирует прак-
тическую «карту выбора» артефактов, 
которая применима как для новых про-
ектов, так и для модернизации существу-
ющих систем. Он обеспечивает единый 
язык описания требований для разных 
ролей, повышает проверяемость и сни-
жает риск интеграционных дефектов. 
Благодаря опоре на стандарты и спец-
ификации подход может быть внедрён 
в организационные регламенты разра-
ботки и использоваться как основа для 
шаблонов документации и чек-листов 
контроля качества требований.
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Разработка телеграм-бота как альтернативы  
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Аннотация. Цель. Разработка и обоснование концепции использования те-
леграм-бота в качестве пользовательского интерфейса информационной си-
стемы для автоматизации процессов доставки товаров и услуг, а также анализ 
эффективности данного подхода по сравнению с традиционными мобильными 
приложениями.

Материалы и методы. Исследование основано на системном и структур-
но-функциональном подходах к проектированию информационных систем. В 
работе использованы методы анализа предметной области, моделирования 
бизнес-процессов, проектирования пользовательских интерфейсов и сравни-
тельного анализа цифровых платформ. Эмпирической базой послужили мате-
риалы технической документации Telegram Bot API, практические примеры ре-
ализации телеграм-ботов, а также данные о существующих сервисах доставки. 
В рамках исследования применялись методы функционального моделирова-
ния (IDEF0, UML), проектирования архитектуры клиент-серверных приложений 
и анализа требований пользователей.

Результаты. В ходе исследования разработана архитектурная модель ин-
формационной системы агрегатора доставки на базе телеграм-бота, обеспе-
чивающая интеграцию взаимодействия между клиентами, поставщиками и ку-
рьерскими службами. Определены ключевые функциональные модули системы, 
включающие управление каталогом товаров, оформление и обработку заказов, 
информирование пользователей о статусе доставки и хранение данных. Уста-
новлено, что использование телеграм-бота в качестве пользовательского ин-
терфейса позволяет снизить затраты на разработку и сопровождение системы, 
повысить доступность сервиса за счёт кроссплатформенности и упростить взаи-
модействие пользователей с системой без необходимости установки специали-
зированного программного обеспечения. Также выявлено, что применение го-
товой инфраструктуры мессенджера обеспечивает высокую масштабируемость 
и устойчивость решения.

Заключение. Результаты исследования подтверждают целесообразность 
использования телеграмм-ботов в качестве эффективного инструмента для по-
строения пользовательских интерфейсов информационных систем в сфере до-
ставки товаров и услуг. Показано, что данный подход способствует оптимизации 
бизнес-процессов, повышению оперативности обработки заказов и улучшению 
качества обслуживания пользователей. Использование телеграмм-бота может 
рассматриваться как перспективная альтернатива традиционным мобильным 
приложениям, особенно для малых и средних предприятий, ориентированных 
на быстрое внедрение цифровых сервисов с минимальными затратами.

Ключевые слова: телеграмм-бот; агрегатор доставки; мобильные приложе-
ния; автоматизация; цифровизация услуг; Telegram Bot API; логистика; электрон-
ная коммерция.
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Annotation. Objective. Development and justification of the concept of using 
a telegram bot as the user interface of an information system for automating the 
delivery of goods and services, as well as an analysis of the effectiveness of this 
approach in comparison with traditional mobile applications.

Materials and methods. The research is based on systemic and structural-
functional approaches to the design of information systems. The paper uses methods 
of domain analysis, business process modeling, user interface design, and comparative 
analysis of digital platforms. The empirical basis was the materials of the technical 
documentation of the Telegram Bot API, practical examples of the implementation 
of telegram bots, as well as data on existing delivery services. The research applied 
methods of functional modeling (IDEF0, UML), architecture design of client-server 
applications and analysis of user requirements.

Results. In the course of the research, an architectural model of the delivery 
aggregator information system based on a telegram bot was developed, which 
ensures the integration of interaction between customers, suppliers and courier 
services. The key functional modules of the system have been identified, including 
product catalog management, order processing, informing users about the delivery 
status, and data storage. It has been established that using a telegram bot as a user 
interface makes it possible to reduce the cost of developing and maintaining the 
system, increase the availability of the service due to cross-platform compatibility 
and simplify user interaction with the system without the need to install specialized 
software. It was also revealed that the use of a ready-made messenger infrastructure 
ensures high scalability and stability of the solution.

Conclusion. The results of the study confirm the expediency of using telegram 
bots as an effective tool for building user interfaces of information systems in the field 
of delivery of goods and services. It is shown that this approach helps to optimize 
business processes, increase the efficiency of order processing and improve the quality 
of user service. Using a telegram bot can be considered as a promising alternative 
to traditional mobile applications, especially for small and medium-sized enterprises 
focused on the rapid implementation of digital services with minimal costs.

Keywords: telegram bot; delivery aggregator; mobile applications; automation; 
digitalization of services; Telegram Bot API; logistics; e-commerce.
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Постановка проблемы в общем 
виде

Современные компании, работаю-
щие в сфере доставки товаров и услуг, 
активно внедряют цифровые решения, 
направленные на повышение эффектив-
ности взаимодействия с клиентами. Наи-
более распространённым инструментом 
являются мобильные приложения, од-
нако их создание и поддержка требуют 
значительных финансовых и временных 

ресурсов. В то же время использование 
мессенджеров, в частности Telegram, от-
крывает новые возможности для созда-
ния функциональных, доступных и недо-
рогих систем обслуживания.

Проблема заключается в отсутствии 
интегрированных решений, которые 
позволяли бы объединить участников 
процесса доставки (клиентов, поставщи-
ков, курьеров) в едином цифровом про-
странстве с минимальными затратами и 
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высокой скоростью взаимодействия.
Таким образом, возникает необходи-

мость в разработке телеграм-бота, спо-
собного выполнять функции агрегатора 
доставки товаров и услуг, обеспечивая 
удобный доступ к сервису без установки 
дополнительных приложений.

Цель исследования
Цель исследования – обоснование воз-

можности использования телеграм-бота в 
качестве пользовательского интерфейса 
информационной системы для автомати-
зации процессов доставки товаров и ус-
луг, а также выявление его преимуществ 
по сравнению с традиционными формами 
цифровых интерфейсов.

Объект исследования – информаци-
онные системы в сфере логистики и до-
ставки товаров и услуг.

Предмет исследования – методы и 
средства проектирования пользователь-
ских интерфейсов на базе телеграм-бо-
тов, а также архитектурные и функцио-
нальные особенности их применения 
для автоматизации логистических про-
цессов.

Изложение основного материала 
исследования

В условиях стремительного развития 
цифровых технологий и роста объёмов 
электронной коммерции особое значе-
ние приобретают системы, обеспечива-
ющие быструю и удобную доставку това-
ров и услуг конечному потребителю. Для 
современного пользователя ключевым 
критерием выбора сервиса становится 
не только ассортимент и цена, но и удоб-
ство взаимодействия с платформой. В 
последние годы наблюдается тенденция 
перехода пользователей от классиче-
ских веб-сайтов и мобильных приложе-
ний к более простым и доступным интер-
фейсам, интегрированным в привычные 
мессенджеры. Одним из наиболее пер-
спективных направлений в этой области 
стало использование телеграм-ботов, 
которые выступают в роли интеллекту-
альных ассистентов и способны выпол-
нять функции полноценной платформы 
обслуживания.[1]

Мессенджер Telegram изначально 
создавался как средство быстрой и без-
опасной коммуникации, однако с раз-
витием Telegram Bot API его возможно-
сти значительно расширились. Сегодня 
боты используются не только для ин-
формационных и маркетинговых целей, 
но и как инструмент для автоматизации 
бизнес-процессов, предоставления ус-
луг, проведения платежей и доставки то-
варов. Простота взаимодействия, крос-
сплатформенность, высокая скорость 
работы и отсутствие необходимости 
установки дополнительных приложений 
делают Telegram-ботов эффективной 
альтернативой традиционным мобиль-
ным решениям.[2]

В отличие от мобильных приложе-
ний, разработка которых требует значи-
тельных затрат на программирование, 
тестирование, публикацию в магазинах 
приложений и постоянные обновления, 
телеграм-боты создаются быстрее и де-
шевле. Их основное преимущество за-
ключается в возможности использова-
ния стандартного интерфейса Telegram, 
что избавляет разработчика от необ-
ходимости проектировать визуальный 
дизайн и навигацию с нуля. Кроме того, 
пользователи получают доступ к сервису 
мгновенно — достаточно просто открыть 
диалог с ботом, без установки или реги-
страции на сторонних платформах. [3]

Одной из наиболее перспективных 
сфер применения телеграм-ботов яв-
ляется организация систем доставки 
товаров и услуг. Современные агрега-
торы доставки, такие как Glovo, Яндекс 
Еда, Ситимобил и другие, используют 
мобильные приложения в качестве ос-
новной платформы взаимодействия с 
пользователями. Однако такие приложе-
ния требуют высокой вычислительной 
мощности, устойчивого интернет-сое-
динения и постоянных обновлений. Для 
малого и среднего бизнеса в регионах, 
где наблюдается ограниченный доступ 
к современным цифровым решениям, 
создание собственного приложения яв-
ляется дорогостоящим и трудоёмким 
процессом. В этой связи использование 
телеграм-бота как агрегатора доставки 
становится экономически и технологи-
чески обоснованной альтернативой.

Телеграм-бот способен выполнять 
широкий спектр функций: от регистра-
ции пользователей и обработки заказов 
до отслеживания статусов доставки и 
обратной связи. Используя встроенные 
возможности Telegram Bot API, можно 
реализовать различные сценарии взаи-
модействия с пользователем: выбор ка-
тегории товара, формирование корзины, 
оплата заказа, получение уведомлений 
о статусе доставки и оценка качества об-
служивания. Кроме того, бот может быть 
интегрирован с внешними базами дан-
ных и логистическими системами, что 
позволяет ему выступать в роли полно-
ценного цифрового посредника между 
клиентом и поставщиком.

При разработке телеграм-бота как 
альтернативы мобильным приложениям 
особое внимание уделяется архитекту-
ре системы и принципам её взаимодей-
ствия с пользователем. Основной акцент 
делается на простоте, интуитивности и 
надёжности. Пользователь не должен 
тратить время на освоение интерфейса 
или поиск нужных функций — все дей-
ствия выполняются через стандартные 
элементы Telegram, такие как кнопки, 
команды и встроенные меню. Это значи-
тельно повышает удобство использова-
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ния и снижает порог вхождения для но-
вых клиентов. [4]

Немаловажным преимуществом 
Telegram является высокий уровень 
безопасности. Все сообщения, переда-
ваемые через платформу, защищены 
протоколом шифрования MTProto, что 
обеспечивает конфиденциальность дан-
ных и снижает риск их несанкциониро-
ванного доступа. Для сервисов достав-
ки, где обрабатываются персональные 
данные клиентов, информация о заказах 
и контактные сведения, данный фактор 
играет ключевую роль. Таким образом, 
телеграм-бот сочетает в себе простоту, 
безопасность и широкие функциональ-
ные возможности, что делает его эффек-
тивным инструментом цифровизации 
сервисных услуг.

С точки зрения экономики проек-
та, использование телеграм-бота также 
оправдано. [5] Разработка мобильного 
приложения обычно требует участия 
команды программистов, дизайнеров, 
тестировщиков и маркетологов, а также 
значительных затрат на публикацию и 
продвижение в App Store и Google Play. 
В то время как создание телеграм-бота 
возможно силами небольшой группы 
специалистов и не требует дополни-
тельных расходов на распространение 
— бот доступен любому пользователю 
Telegram по ссылке или QR-коду. Это 
снижает затраты на реализацию проек-
та и позволяет предприятиям малого и 
среднего бизнеса быстро внедрять циф-
ровые инструменты без серьёзных инве-
стиций. [8]

Кроме того, боты обеспечивают высо-
кую степень масштабируемости. При не-
обходимости систему можно расширить, 
добавив новые функции — например, 
поддержку оплаты онлайн, геолокацию 
курьеров или систему отзывов. Таким 
образом, телеграм-бот представляет 
собой гибкое и адаптивное решение, 
способное эволюционировать вместе с 
потребностями рынка и Разработка те-
леграм-бота-агрегатора доставки това-
ров и услуг предусматривает несколько 
последовательных этапов: аналитиче-
ский, проектный, технологический, этап 
тестирования и внедрения. Каждый из 
них имеет свою цель, набор задач и ре-
зультаты, которые формируют основу 
для дальнейшей реализации проекта.

Аналитический этап.
На этом этапе проводится исследо-

вание предметной области и анализ 
существующих решений. Рассматри-
ваются популярные сервисы доставки, 
используемые модели взаимодействия 
между пользователями и поставщиками, 
а также выявляются их преимущества 
и недостатки. Особое внимание уделя-
ется специфике регионального рынка 
ДНР, где уровень цифровизации бизне-

са и инфраструктуры требует адаптации 
стандартных подходов. В ходе анализа 
определяется круг потенциальных поль-
зователей, их потребности, а также клю-
чевые функции, которые должен выпол-
нять бот. К ним относятся: регистрация 
клиентов и поставщиков, формирование 
заказов, выбор способа доставки, отсле-
живание статуса и получение уведомле-
ний.

Кроме того, на аналитическом этапе 
оцениваются технические ограничения 
Telegram API и определяются способы 
интеграции с внешними системами — 
базами данных, платёжными сервисами, 
системами логистики и учёта. Результа-
том этого этапа является формирование 
технического задания и постановка за-
дач для дальнейшего проектирования.

Проектирование архитектуры систе-
мы.

На проектном этапе разрабатывает-
ся архитектурная модель телеграм-бота, 
включающая следующие основные ком-
поненты:

Пользовательский модуль, обеспе-
чивающий взаимодействие с клиентами 
через интерфейс Telegram (кнопки, ко-
манды, встроенные меню).

Административный модуль, предна-
значенный для управления заказами, 
поставщиками и курьерами. Серверная 
часть, реализующая бизнес-логику и об-
работку запросов пользователей. База 
данных, в которой хранятся сведения о 
пользователях, заказах, товарах, марш-
рутах и статусах доставки.

Интеграционный модуль, обеспечи-
вающий обмен данными с внешними си-
стемами и API платёжных сервисов.

Архитектура выстраивается по прин-
ципу клиент-серверного взаимодей-
ствия. Пользователь через интерфейс 
Telegram отправляет запрос, который 
передаётся на сервер для обработки, по-
сле чего результат возвращается обрат-
но в чат-бот. Такой подход обеспечивает 
гибкость и расширяемость системы: при 
необходимости можно добавить новые 
функции, не затрагивая основную струк-
туру приложения.

Технологический этап (реализация).
Для реализации бота используется 

язык программирования Python и би-
блиотека aiogram, предоставляющая 
удобные средства для работы с Telegram 
Bot API. В качестве системы управления 
базами данных применяется PostgreSQL, 
обеспечивающая надёжность хранения 
и возможность масштабирования. Сер-
верная часть развёртывается на облач-
ном хостинге, что гарантирует стабиль-
ную работу бота при увеличении числа 
пользователей.

Интерфейс взаимодействия с поль-
зователем строится на основе встроен-
ных Telegram-компонентов — кнопок и 
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inline-меню. При запуске бота пользова-
тель проходит регистрацию, после чего 
получает доступ к основным функциям: 
просмотр списка поставщиков, выбор 
товара, оформление заказа и отслежива-
ние его статуса. Для поставщиков пред-
усмотрена возможность добавления и 
редактирования информации о товарах, 
а также просмотра активных заказов. Ку-
рьеры, в свою очередь, получают список 
назначенных доставок и могут обнов-
лять статус выполнения заказа в реаль-
ном времени.

Важным элементом технологическо-
го этапа является реализация уведом-
лений. Бот автоматически информирует 
пользователей о каждом изменении ста-
туса заказа: «Принят», «Передан курье-
ру», «Доставлен». Для повышения удоб-
ства реализованы push-уведомления и 
возможность прямой связи между кли-
ентом и курьером через чат.

Тестирование и отладка.
После завершения программной 

реализации проводится комплексное 
тестирование системы. На данном эта-
пе проверяется корректность выполне-
ния основных функций, устойчивость к 
ошибочным действиям пользователя и 
стабильность соединения с сервером. 
Тестирование включает модульную про-
верку отдельных компонентов (базы дан-
ных, серверной логики, интерфейса), а 
также интеграционные испытания.

Для оценки удобства использования 
проводится пользовательское тестиро-
вание, в котором принимают участие 
потенциальные клиенты и поставщики. 
Они оценивают интуитивность интер-
фейса, скорость реакции бота, точность 
отображения информации и общий уро-
вень удовлетворённости. Собранные от-
зывы используются для дальнейшей оп-
тимизации и улучшения функционала.

Внедрение и эксплуатация.
Завершающим этапом разработки 

является внедрение системы в эксплу-
атацию. Бот регистрируется в Telegram 
и получает уникальный токен доступа, 
после чего подключается к реальным 
данным поставщиков и служб доставки. 
Для удобства пользователей создаётся 
короткая ссылка и QR-код, позволяющие 
быстро открыть диалог с ботом.

Параллельно осуществляется обуче-
ние персонала, который будет исполь-
зовать систему в ежедневной работе. 
Важно обеспечить непрерывное сопро-
вождение и техническую поддержку, 
включающую регулярное обновление 
программного обеспечения и анализ 
статистики использования.

В процессе эксплуатации особое 
внимание уделяется вопросам безо-
пасности. Так как система обрабатывает 
персональные данные пользователей и 
информацию о заказах, необходимо ре-

ализовать защиту от несанкционирован-
ного доступа, шифрование передавае-
мых данных и контроль прав доступа. Для 
этого применяются стандартные сред-
ства Telegram, а также дополнительные 
механизмы защиты на уровне серверной 
части. В результате проведённых этапов 
создаётся функциональный прототип те-
леграм-бота-агрегатора, который может 
быть адаптирован под различные сферы 
деятельности — доставку еды, товаров, 
услуг, билетов и т. д. Гибкость и масшта-
бируемость решения позволяют исполь-
зовать его как основу для последующего 
коммерческого внедрения.

Таким образом, процесс разработки 
телеграм-бота сочетает в себе техниче-
ские, организационные и аналитические 
аспекты, обеспечивая создание эффек-
тивного инструмента взаимодействия 
между клиентами, поставщиками и ку-
рьерскими службами. Использование 
Telegram как платформы для цифровых 
сервисов открывает новые возможности 
для автоматизации, оптимизации затрат 
и повышения качества обслуживания 
потребителей. Сравнение телеграм-бо-
тов и традиционных мобильных прило-
жений позволяет определить их относи-
тельные преимущества и ограничения, а 
также понять, в каких условиях исполь-
зование каждого из подходов является 
наиболее рациональным. Несмотря на 
то, что обе технологии направлены на 
обеспечение интерактивного взаимо-
действия между пользователем и циф-
ровым сервисом, они имеют принципи-
ально различную архитектуру, способы 
интеграции и требования к инфраструк-
туре.

Мобильные приложения, особенно 
в сфере доставки товаров и услуг, тра-
диционно считаются более мощным 
инструментом, поскольку предоставля-
ют широкий спектр возможностей для 
визуализации, навигации и взаимодей-
ствия с устройством пользователя. Они 
позволяют реализовать сложный гра-
фический интерфейс, доступ к датчикам 
устройства (геолокация, камера, уведом-
ления и т. д.), а также хранить данные в 
локальном кеше, что ускоряет работу 
при повторных обращениях. Однако 
разработка таких приложений требует 
значительных инвестиций.[6] Помимо 
написания кода для каждой операцион-
ной системы (iOS, Android), необходимо 
обеспечить совместимость с разными 
версиями устройств, а также выполнить 
сертификацию и публикацию в магази-
нах приложений, что сопровождается 
временными и финансовыми затратами.

В отличие от этого, телеграм-боты 
функционируют в среде мессенджера 
и не требуют отдельной установки или 
обновлений. Они используют уже су-
ществующую платформу Telegram, что 
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позволяет разработчику сосредоточить-
ся исключительно на бизнес-логике и 
взаимодействии с пользователем. Весь 
интерфейс и навигация обеспечивают-
ся средствами самого мессенджера, что 
делает процесс взаимодействия при-
вычным и удобным для большинства 
пользователей. Кроме того, Telegram яв-
ляется кроссплатформенным решением 
— бот одинаково доступен на смартфо-
нах, планшетах и компьютерах, что зна-
чительно расширяет аудиторию сервиса.

Существенным преимуществом теле-
грам-ботов является также возможность 
их быстрой интеграции с другими циф-
ровыми системами. Благодаря Telegram 
Bot API бот может обмениваться дан-
ными с CRM-системами, платёжными 
сервисами, базами данных и веб-при-
ложениями. Это позволяет организо-
вать полный цикл взаимодействия без 
необходимости разработки сложной 
инфраструктуры. Например, пользова-
тель может оформить заказ, оплатить 
его и получить уведомление о доставке, 
не покидая мессенджера. Такой подход 
значительно сокращает путь клиента и 
повышает вероятность успешного за-
вершения транзакции.

С точки зрения удобства пользова-
телей, телеграм-боты также обладают 
рядом преимуществ. Интерфейс взаи-
модействия прост и интуитивно понятен 
— команды и кнопки структурированы 
по логическому принципу, что исклю-
чает необходимость обучения или дол-
гого привыкания. Многие пользовате-
ли воспринимают общение с ботом как 
привычный чат, что повышает комфорт 
и вовлечённость. В мобильных прило-
жениях же требуется больше времени 
на регистрацию, изучение интерфейса и 
настройку профиля.

Однако у телеграм-ботов есть и опре-
делённые ограничения. Их визуальные 
возможности значительно уже, чем у мо-
бильных приложений: отсутствует пол-
ноценная кастомизация интерфейса, а 
навигация ограничена структурой чата. 
Кроме того, работа бота полностью за-
висит от стабильности Telegram-серви-
сов — при сбое на стороне мессенджера 
сервис становится временно недоступ-
ным. Тем не менее, для малого и средне-
го бизнеса, особенно в регионах с огра-
ниченными ресурсами, эти недостатки 
не являются критичными по сравнению 
с выгодой от низкой стоимости и скоро-
сти внедрения. 

Сравнение по экономическим по-
казателям показывает, что создание те-
леграм-бота обходится в среднем в 5–10 
раз дешевле, чем разработка полноцен-
ного мобильного приложения. Если для 
приложения требуется команда из не-
скольких разработчиков, тестировщиков 
и дизайнеров, то для бота достаточно 

одного-двух специалистов, владеющих 
Python и основами работы с API. Стои-
мость поддержки также минимальна: бот 
не требует обновлений, согласования с 
площадками и дополнительных лицен-
зий. Это делает технологию особенно 
привлекательной для стартапов и малых 
предприятий.

С точки зрения эффективности об-
служивания клиентов, боты показывают 
высокий уровень вовлечённости. Благо-
даря мгновенным уведомлениям и дву-
сторонней связи клиент получает всю 
необходимую информацию без задер-
жек, а бизнес — обратную связь в режи-
ме реального времени. По статистике, 
уровень отклика пользователей на со-
общения бота выше, чем на push-уве-
домления мобильных приложений, что 
делает такой формат взаимодействия 
более интерактивным.

Важным направлением развития те-
леграм-ботов является использование 
искусственного интеллекта и технологий 
обработки естественного языка. Это по-
зволяет создавать интеллектуальных ас-
систентов, которые не только выполняют 
команды, но и способны анализировать 
запросы пользователя, предлагать ре-
комендации, прогнозировать потребно-
сти и адаптировать взаимодействие под 
конкретного клиента. В перспективе это 
делает телеграм-ботов полноценной за-
меной не только мобильным приложе-
ниям, но и живым операторам службы 
поддержки. [7]

Таким образом, телеграм-боты высту-
пают рациональным выбором для биз-
неса, ориентированного на быстрый за-
пуск, минимальные издержки и высокий 
уровень автоматизации. Они особенно 
эффективны в проектах с высокой сте-
пенью повторяемости действий — та-
ких как доставка, бронирование, запись 
на услуги и онлайн-консультации. При 
этом, несмотря на ограничения в дизай-
не и зависимости от платформы, они по-
зволяют достичь сопоставимого уровня 
функциональности с мобильными при-
ложениями при существенно меньших 
затратах.

Использование телеграм-бота как 
агрегатора доставки товаров и услуг 
обеспечивает также ряд дополнитель-
ных преимуществ. Во-первых, бот может 
одновременно взаимодействовать с не-
сколькими группами пользователей — 
клиентами, поставщиками и курьерами, 
распределяя между ними задачи. Во-вто-
рых, данные о заказах и взаимодействи-
ях автоматически сохраняются в базе, 
что упрощает аналитическую обработку 
информации. В-третьих, бот позволя-
ет внедрить механизмы геймификации 
— бонусные баллы, рейтинги курьеров, 
уведомления о скидках и акциях — что 
повышает интерес и лояльность кли-
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ентов. Всё это делает технологию теле-
грам-ботов универсальной основой для 
построения современных сервисных си-
стем.

Заключение
В ходе исследования удалось выя-

вить и описать ключевые преимущества 
использования телеграм-бота как аль-
тернативы мобильным приложениям 
при организации доставки товаров и ус-
луг. Отправной точкой послужило пони-
мание того, что цифровизация сервис-
ных процессов сегодня — это не просто 
внедрение отдельных технологий, а из-
менение самой логики взаимодействия 
между клиентом, поставщиком и логи-
стической структурой. На основе про-
ведённого анализа была предложена 
модель цифрового агрегатора доставки, 
построенная на базе Telegram Bot API и 
ориентированная на гибкость, доступ-
ность и минимизацию издержек. [8]

Во-первых, было установлено, что 
телеграм-боты способны обеспечить 
функциональность, сопоставимую с мо-
бильными приложениями, но при значи-
тельно меньших затратах на разработку 
и сопровождение. Их внедрение не тре-
бует выделенной инфраструктуры и пу-
бликации в магазинах приложений, что 
особенно важно для малого и среднего 
бизнеса, а также региональных проек-
тов. Пользователь сразу получает доступ 
к сервису, минуя этап установки и реги-
страции, что сокращает путь клиента и 
повышает конверсию.

Во-вторых, разработанная модель 
учитывает особенности распределённо-
го взаимодействия участников цепочки 
доставки. Клиенты, поставщики и курье-
ры работают в единой цифровой среде, 
при этом каждый из них получает только 
тот функционал, который соответствует 
их роли. Такая структура снижает коли-
чество ошибок, ускоряет обработку зака-
зов и повышает прозрачность логистиче-
ских процессов. Кроме того, интеграция 
с внешними платёжными и информаци-
онными сервисами делает систему мас-
штабируемой и адаптируемой к разным 
категориям бизнеса.

В-третьих, проект показал важность 
пользовательского опыта как ключево-
го фактора эффективности цифрового 
сервиса. Телеграм-бот устраняет пере-
груженный графический интерфейс и 
заменяет его понятным диалоговым сце-
нарием. Общение с сервисом становит-
ся ближе к привычной форме общения 
в мессенджере, что снижает барьер для 
новых пользователей, увеличивает ча-
стоту обращений и способствует форми-
рованию долгосрочной лояльности.

Особенности предложенной модели 
заключаются в том, что она:

основана на использовании уже су-
ществующей и популярной платформы 

Telegram, не требующей дополнительно-
го программного обеспечения;

объединяет процессы заказа, логи-
стики и обратной связи в единой точке 
доступа;

гибко адаптируется под различные 
отрасли — от доставки еды до бытовых 
услуг;

обеспечивает возможность дальней-
шего расширения за счёт внедрения ав-
томатизации, аналитики и модулей ис-
кусственного интеллекта.

Перспективы применения разрабо-
танного решения связаны с развитием 
сервисов «быстрой логистики» и ростом 
спроса на цифровые каналы обслужива-
ния. Система может служить платформой 
для региональных маркетплейсов, муни-
ципальных служб доставки, платформ 
кооперации малого бизнеса и автоном-
ных точек самозанятых исполнителей. 
В дальнейшем возможно создание над-
стройки в виде системы рекомендаций, 
прогнозирования спроса и оптимиза-
ции маршрутов курьеров.[9]

Таким образом, разработанный теле-
грамм-бот не только восполняет функ-
циональность мобильного приложения, 
но и делает процесс доставки более до-
ступным, быстрым и понятным для всех 
участников. Это реальный шаг к тому, 
чтобы цифровая трансформация сферы 
доставки не оставалась декларацией, а 
переходила в практику — основанную на 
удобстве, экономической эффективно-
сти и открытости взаимодействия. [10]

Дополнительно следует отметить, что 
при проектировании пользовательского 
интерфейса логистической информаци-
онной системы необходимо учитывать 
особенности профессиональной дея-
тельности пользователей, уровень их 
цифровой компетентности и специфику 
выполняемых функций. Интерфейс дол-
жен быть ориентирован на снижение 
времени обучения работе с системой и 
минимизацию количества ошибок, свя-
занных с человеческим фактором.

Одним из ключевых требований к 
интерфейсу является обеспечение со-
гласованности визуальных элементов и 
логики взаимодействия пользователя с 
системой. Использование единых прин-
ципов оформления экранных форм, цве-
товой схемы, расположения элементов 
управления и типографики способству-
ет формированию устойчивых пользова-
тельских навыков и повышает эффектив-
ность работы.

Важную роль играет организация 
информационного пространства интер-
фейса. Логистическая информация, как 
правило, характеризуется большим объ-
ёмом данных, включающих сведения 
о заказах, маршрутах, клиентах, транс-
портных средствах и временных интер-
валах. В связи с этим интерфейс должен 
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обеспечивать возможность фильтрации, 
сортировки и группировки данных, что 
позволяет пользователю оперативно 
выделять наиболее значимую информа-
цию и сосредотачиваться на текущих за-
дачах.

Отдельное внимание при проекти-
ровании интерфейса уделяется вопро-
сам визуализации логистических про-
цессов. Представление маршрутов в 
виде графических схем, карт и диаграмм 
значительно повышает наглядность ин-
формации и облегчает процесс анализа. 
Визуальные средства позволяют пользо-
вателю быстрее выявлять проблемные 
участки, перегруженные маршруты и не-
эффективное распределение ресурсов.

С точки зрения эргономики интер-
фейс должен соответствовать прин-
ципам удобства использования и обе-
спечивать минимальную когнитивную 
нагрузку. Это предполагает логичное 
расположение элементов управления, 
наличие подсказок и уведомлений, а 
также использование стандартных ин-
терфейсных решений, знакомых пользо-
вателю по другим программным продук-
там.

Кроме того, современный интерфейс 
логистической информационной систе-
мы должен быть адаптивным и обеспе-
чивать корректную работу на различ-
ных устройствах, включая персональные 
компьютеры, планшеты и мобильные 
устройства. Адаптивность интерфейса 
позволяет расширить возможности ис-
пользования системы и повысить до-
ступность информации для пользова-
телей, находящихся вне стационарного 
рабочего места.

Существенным фактором являет-
ся обеспечение обратной связи между 
пользователем и системой. Интерфейс 
должен информировать пользователя 

о результатах выполняемых операций, 
возможных ошибках и текущем состоя-
нии процессов. Наличие уведомлений, 
индикаторов выполнения и сообщений 
об ошибках способствует повышению 
доверия к системе и снижает вероят-
ность некорректных действий.

В условиях высокой динамики логи-
стических процессов возрастает значе-
ние работы интерфейса в режиме ре-
ального времени. Обновление данных о 
статусе заказов, местоположении транс-
портных средств и изменениях марш-
рутов позволяет оперативно принимать 
управленческие решения и корректи-
ровать действия персонала. Отсутствие 
актуальной информации или задержки 
в её отображении могут привести к сни-
жению эффективности всей логистиче-
ской системы.

Также важным аспектом является 
обеспечение информационной безо-
пасности на уровне пользовательского 
интерфейса. Реализация механизмов 
аутентификации, разграничения прав 
доступа и защиты персональных данных 
позволяет предотвратить несанкциони-
рованный доступ к информации и обе-
спечить соответствие требованиям нор-
мативных документов.

Таким образом, пользовательский 
интерфейс логистической информа-
ционной системы представляет собой 
сложный многокомпонентный элемент, 
от качества проектирования которого 
зависит не только удобство работы поль-
зователей, но и общая эффективность 
функционирования логистических про-
цессов. Грамотно спроектированный 
интерфейс способствует повышению 
производительности труда, снижению 
количества ошибок и формированию 
устойчивой цифровой среды управле-
ния логистической деятельностью.
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Аннотация. Цель. Обоснование роли цифровой грамотности как средства 
противостояния информационной войне. Определение компонентов цифровой 
грамотности, их влияние на критическое мышление. Предложение методов, 
стратегий повышения цифровой грамотности для защиты от дезинформации и 
укрепления безопасности.

Материалы и методы. Исследование основано на анализе научной 
литературы по цифровой грамотности, информационной войне, манипуляциям, 
а также обзоре образовательных программ, направленных на развитие 
критического мышления. Методология включает изучение нормативно-
правовых актов, направленных на повышение цифровой грамотности и разбор 
механизмов воздействия социальных сетей, когнитивных искажений.

Результаты. Было установлено, что ключевыми компонентами цифровой 
грамотности, необходимые для противостояния информационной войне, 
выступают человеческие способности, такие как: развитие критического 
мышления, умение объективно оценивать источники информации, 
своевременное распознавание манипуляций и попыток формирования 
когнитивных искажений. Также подтверждена значимая роль образования и 
правового регулирования в повышении общей цифровой грамотности населения, 
создании информационно безопасной среды и формировании устойчивости к 
дезинформации. Кроме того, были выявлены эффективные методы и стратегии 
противодействия манипуляциям, распространяемым через социальные сети 
и другие медиаканалы, включая, тщательную проверку любых поступающих 
сведений и использование современных инструментов защиты информации. 
Наконец, акцентирована важность внедрения и широкого использования 
цифровых технологий, таких как электронные подписи и блокчейн, для целей 
верификации официального контента, защиты его от подделок и повышения 
общего уровня доверия к распространяемой информации.

Заключение. Результаты исследования подтверждают, что цифровая 
грамотность является необходимым условием для эффективного противостояния 
информационной войне и защиты граждан от деструктивных манипуляций. 
Реализация данного подхода позволит существенно укрепить информационную 
безопасность государства и сформировать общество, устойчивое к 
дезинформации и способное критически оценивать поступающую информацию. 
Данный вывод имеет практическую значимость для развития цифровой 
грамотности в контексте современного общества, требующей комплексного 
подхода, включающего образовательные инициативы, соответствующее 
правовое регулирование и активное внедрение передовых информационных 
технологий.

Ключевые слова: цифровая грамотность, информация, информационная 
война, цифровые технологии, коммуникации, манипуляции, безопасность.
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Annotation. Objective. To justify the significance of digital literacy as a mean to 
counter the information war. To define the components of digital literacy and analyze 
their impact on the development of critical thinking skills, as well as proposing 
effective methods and strategies for enhancing digital literacy to safeguard against 
disinformation and strengthen overall information security.

Materials and Methods. The study is grounded in an analysis of scholarly literature 
pertaining to digital literacy, information warfare, and manipulative techniques. It also 
encompasses a review of educational programs designed to foster critical thinking 
skills. The methodology incorporates an examination of regulatory frameworks and 
legal instruments aimed at promoting digital literacy, alongside a dis-assemblage 
of the mechanisms through which social media platforms and cognitive biases exert 
influence.

Results. The study revealed that key components of digital literacy, essential for 
countering information warfare, include human capacities such as the development of 
critical thinking, the ability to objectively evaluate information sources, and the timely 
recognition of manipulation and attempts to form cognitive biases. The significant 
role of education and legal regulation lies in improving overall digital literacy among 
the population, creating an information-secure environment, and fostering resilience 
to disinformation was also confirmed. Furthermore, effective methods and strategies 
for counteracting manipulations spread through social networks and other media 
channels were identified, including rigorous verification of any incoming information 
and the use of modern information protection tools. Finally, the importance of 
implementing and widely using digital technologies, such as electronic signatures 
and blockchain, for verifying official content, protecting it from falsification, and 
increasing the overall level of trust in the disseminated information was emphasized.

Conclusion. The research findings confirm that digital literacy is a necessary 
condition for effectively countering information warfare and protecting citizens from 
destructive manipulations. The implementation of this approach will significantly 
strengthen the information security of the country and form a society that is resistant 
to disinformation and capable of critically evaluating incoming information. Such 
a conclusion has practical significance for the development of digital literacy in 
the context of modern society, requiring a comprehensive approach that includes 
educational initiatives, appropriate legal regulation, and the active implementation 
of advanced information technologies.
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Постановка проблемы в общем 
виде

В современном мире информацион-
ная война приобретает особенно острые 
формы через целенаправленные мани-
пуляции медиаконтентомб распростра-

няющиеся с невероятной скоростью по 
социальным сетям и платформам, мгно-
венно искажая восприятие реальности 
у миллионов пользователей и систе-
матически подрывая доверие к тради-
ционным и независимым источникам 
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информации. Такие операции часто 
опираются на алгоритмы, усиливающие 
эмоционально заряженный контент, что 
приводит к вирусному эффекту и фор-
мированию ложных нарративов, спо-
собных влиять на общественное мне-
ние, политические процессы и даже 
международные отношения. Цифровая 
грамотность (ЦГ) в этом контексте высту-
пает как жизненно важный набор навы-
ков критического мышления, позволяю-
щий обычным пользователям не просто 
потреблять информацию в глобальной 
сети Интернет, но глубоко её анализиро-
вать: проверять факты на соответствие 
первоисточникам, оценивать авторитет-
ность авторов и платформ, распознавать 
признаки манипуляции вроде селектив-
ных цитат или подтасованных данных, а 
также учитывать контекст и возможные 
скрытые мотивы. 

Актуальность настоящего исследова-
ния обусловлена растущей сложностью 
и повсеместностью информационных 
войн в цифровую эпоху, что подчёркива-
ет острую необходимость в населении, 
обладающем развитыми навыками циф-
ровой грамотности. Определяя основ-
ные компетенции в области цифровой 
грамотности и изучая стратегии их со-
вершенствования, данное исследование 
восполняет критический пробел в готов-
ности общества к навигации по вызовам 
современной информационной среды, 
где особенно важна способность не про-
сто потреблять контент, но глубоко его 
деконструировать, учитывая контекст 
создания, мотивы распространителей и 
потенциальные скрытые повестки.

Цель исследования
Цель исследования – определить и 

обосновать эффективные подходы к раз-
витию цифровой грамотности как клю-
чевого инструмента противодействия 
информационным войнам и манипуля-
циям.

Объект исследования – процессы 
влияния цифровых технологий на уро-
вень цифровой грамотности населения 
и их способность противостоять инфор-
мационным манипуляциям в современ-
ной информационной среде.

Предмет исследования – методы и 
технологии, применяемые для повыше-
ния критического мышления, навыков 
верификации информации и распозна-
вания манипуляций, а также анализ их 
эффективности в контексте противодей-
ствия информационной войне.

Изложение основного материала 
исследования

Понятие «цифровая грамотность» 

(DL, Digital Literacy) начало формулиро-
ваться в мире на стыке 1980–1990-х годов 
и вошло в широкое употребление с 1997 
года, после выхода книги Пола Гилстера 
«Цифровая грамотность» [1]. П. Гилстер 
интерпретировал ЦГ как «способность 
понимать и использовать информацию 
в различных форматах из широкого 
спектра источников, представленных с 
помощью компьютера» [1, с. 1]. В России 
термин «цифровая грамотность» стал ак-
тивно изучаться в научных публикациях 
с 2010 года и изначально его определя-
ли как «грамотность в использовании 
современных технических цифровых 
средств» [2] и т. п. 

С появлением цифровых техноло-
гий границы грамотности расширились. 
Осознание информации с экрана требу-
ет тех же когнитивных процессов, что и 
из печатных или телевизионных СМИ. В 
2015 г. определение цифровой грамотно-
сти актуализировано в проекте «Индекс 
цифровой грамотности»: это комплекс 
знаний и навыков для безопасного и 
эффективного применения цифровых 
технологий и интернета, охватывающий 
потребление контента, ключевые ком-
петенции и меры безопасности [3, с. 7]. 
Цифровую грамотность нередко сводят 
к одному из технических навыков – уме-
нию работать с гаджетами для решения 
повседневных задач. Однако интернет 
изначально создавался как платформа 
для общения, и эта функция остаётся его 
основной сутью. Сервисы (сообщения, 
социальные сети, форумы, блоги, ком-
ментарии) реализуют коммуникатив-
ные потребности пользователей. Сле-
довательно, грамотность включает 
взаимодействие между людьми. Акцент 
на утверждении: «Цифровая грамот-
ность – это способность использовать 
возможности общества с технологиями, 
умение коммуницировать в новом фор-
мате и быть этичным и внимательным 
друг к другу» [4] делается на человече-
ских отношениях, сетевой этике и пра-
вилах коммуникации – частично перене-
сённых из реальной жизни, а частично 
рождённых виртуальным общением [5]. 
Важно отметить, что данное понятие но-
сит дискуссионный характер и находятся 
в постоянном эволюционировании, поэ-
тому встречаются разнообразные трак-
товки [6].

В 2014–2015 годах в рамках проекта 
«Индекс цифровой грамотности» раз-
работали модель, опирающуюся на 
многолетний международный опыт ме-
диаобразования, компьютерной и ин-
формационной грамотности. Она вклю-
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чает четыре компонента: 
-	 технико-технологические возмож-

ности с утилитарным уклоном, помога-
ющие осваивать цифровую среду, рас-
ширять коммуникации и реализовывать 
креативный потенциал; 

-	 содержательно-коммуникативные 
возможности, затрагивающие социо-
культурные аспекты медиатизированной 
связи на личном, групповом и массовом 
уровнях, включая создание и интерпре-
тацию медиатекстов; 

-	 технико-технологические угрозы, 
связанные с безопасностью устройств и 
ПО; 

-	 социопсихологические угрозы – 
наиболее сложная часть, где фокус со-
средотачивается на психоэтических и 
этических аспектах [7] (рис. 1).

Сегодня термин «информационная 
война» звучит чаще, чем когда-либо: в 

эпоху постоянных попыток влиять на об-
щественное мнение это один из самых 
мощных инструментов манипуляции. 
Под ней понимают целенаправленное 
воздействие на гражданское население 
или военных другой страны через рас-
пространение ложной целевой инфор-
мации [8]. В цифровую эпоху фальсифи-
цированные новости и дезинформация 
стали мощными инструментами воздей-
ствия на общественное мнение и форми-
рование массового сознания. Создание 
и распространение ложных новостей 
представляют собой тщательно сплани-
рованные нарративы, лишённые факти-
ческой поддержки, но рассчитанные на 
влияние на эмоциональное восприятие 
людей [9]. Методы создания подделан-
ных новостей могут включать в себя раз-
личные техники: от искажения фактов до 
прямого выдумывания событий [10].

Рисунок 1. Четырехкомпонентная модель цифровой грамотности [7]
Figure 1. Four-pronged model of digital literacy [7]

Социальные сети сильно влияют на 
мировоззрение пользователей. Алго-
ритмы подбора контента формируют 
«эхо-камеры», где люди видят лишь под-
тверждающие их взгляды материалы, 
усиливая предвзятость и поляризацию 
общества. Это затрудняет конструктив-
ный диалог [11]. В контексте информаци-
онной войны эмоционально заряженная 
информация усиливает воздействие на 
коллективное мнение. Эмоции (страх, 
ненависть) часто перевешивают раци-
ональность, манипулируя поведением 
масс и общественными процессами [12]. 
В политике такая манипуляция меня-
ет общественные настроения, отноше-
ние к идеям или кандидатам, напрямую 
влияя на исход выборов. Кроме того, она 
трансформирует как коллективное, так и 
индивидуальное поведение: через СМИ 
и соцсети провоцирует панику, коррек-
тирует реакции на события и формирует 

восприятие вопросов безопасности [13]. 
Когнитивные искажения (КИ), буду-

чи естественными продуктами работы 
нашего мышления, серьёзно осложняют 
процесс принятия обдуманных и раци-
ональных решений [16, с. 765-768]. Они 
выступают в роли своеобразных «сле-
пых зон» сознания: сужают восприятие 
новой или противоречащей информа-
ции, искажают воспоминания, форми-
руя фрагментарную картину прошлого, 
и обостряют тревогу, заставляя концен-
трироваться на негативе. Эти искажения 
также негативно влияют на общение, 
поощряя поспешные суждения, и под-
рывают критическое мышление. В ито-
ге они становятся питательной средой 
для устойчивых заблуждений и дезин-
формации. Американский психолог Дж. 
Гринспун метко называет КИ «внутрен-
ними ментальными фильтрами, которые 
усиливают страдания, питают тревогу и 
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заставляют нас чувствовать себя плохо» 
[15]. Их корни лежат в стремлении моз-
га экономить энергию: сталкиваясь с 
огромными потоками данных, он исполь-
зует ментальные «ярлыки» (эвристики). 
Хотя такие упрощения иногда эффектив-
ны, неудачные «фильтры» чаще приносят 
вред, чем пользу [16, с. 764].

Цифровая среда может усиливать 
эти иррациональные паттерны. Как по-
казал онлайн-эксперимент российских 
психологов И. Попова и А. Вихмана, циф-
ровая грамотность напрямую влияет на 
адекватность оценки криминальных ри-
сков. Участники, оценивая вероятность 
преступного поведения по описаниям 
людей, часто игнорировали реальную 
статистику, полагаясь на стереотипы и 
личные предубеждения [17, с. 7]. В усло-
виях, когда информация о преступле-
ниях молниеносно распространяется в 
сети, подобные искажения ведут к оши-
бочным выводам и дискриминации. Это 
доказывает, что навыки критического 
анализа онлайн-контента и понимания 
статистических данных сегодня жизнен-
но необходимы.

Для противодействия информаци-
онным угрозам требуется комплексный 
подход. Его фундамент – развитие крити-
ческого мышления и информационной 
грамотности населения. Важно научить-
ся не просто потреблять информацию, 
а подвергать её сомнению: проверять 
источники, отделять факты от мнений и 
фейков, искать дополнительные доказа-
тельства и рассматривать альтернатив-
ные точки зрения перед формировани-
ем окончательной позиции.

Ключевую роль здесь играет система 
образования. Внедрение в учебные про-
граммы школ и вузов специальных кур-
сов по медиаграмотности и критическо-
му мышлению – насущная потребность. 
Эту работу должны дополнять обще-
ственные просветительские кампании, 
рассказывающие о методах информаци-
онного манипулирования. При столкно-
вении с подозрительной информацией 
гражданам необходимо выработать при-
вычку верифицировать её через незави-
симые авторитетные источники.

Правовое регулирование и межго-
сударственное сотрудничество создают 
каркас для этой работы. Согласованные 
законы и совместные стратегии уста-
навливают рамки борьбы с враждеб-
ными кампаниями. Особое значение в 
этом контексте приобретает цифровая 
грамотность как превентивный инстру-
мент. Распоряжения Правительства РФ, 
интегрирующие её в образовательный 

процесс, направлены на формирова-
ние у граждан «иммунитета» к угрозам: 
навыков распознавания манипуляций, 
критического анализа и безопасного ис-
пользования технологий [18, 19]. Таким 
образом, право не только создаёт ба-
рьеры для агрессоров, но и вооружает 
общество инструментами психологиче-
ской устойчивости.

Технологии также предлагают свои 
решения. Внедрение электронных под-
писей, блокчейна и подобных инстру-
ментов позволяет чётко идентифициро-
вать источник информации и проверять 
её подлинность. Блокчейн, как цепочка 
неизменяемых и прозрачно связанных 
блоков данных, способен существенно 
снизить риски распространения фаль-
сификаций [20], позволяя пользовате-
лям отличать официальный контент от 
непроверенного.

Только совместная реализация этих 
мер – образовательных, правовых, техно-
логических и просветительских – способ-
на снизить уязвимость общества перед 
информационными войнами и укрепить 
его цифровую безопасность.

Заключение.
Таким образом, результаты иссле-

дования позволяют сделать ряд ключе-
вых выводов. В условиях современной 
информационной войны, где главными 
инструментами становятся дезинформа-
ция и манипуляция, именно цифровая 
грамотность формирует основу защиты. 
Она выступает как многослойный щит, 
который укрепляется системным обра-
зованием и поддерживающими техно-
логиями.

Цифровая грамотность – это не про-
сто навык, а комплекс компетенций: спо-
собность критически оценивать контент, 
отличать надёжные источники от фей-
ковых, распознавать манипулятивные 
приёмы и сознательно препятствовать 
распространению лжи. Эти умения соз-
дают не только личную устойчивость 
пользователя, но и формируют коллек-
тивный «информационный иммунитет» 
общества. Этот иммунитет критически 
важен в эпоху стремительного развития 
искусственного интеллекта и алгоритми-
ческих платформ, которые многократно 
усиливают масштабы и скорость распро-
странения угроз.

Инвестиции в развитие этих компе-
тенций напрямую связаны с укрепле-
нием цифрового суверенитета и общей 
устойчивости социума. Они приводят к 
конкретным позитивным последствиям: 
ослабляется влияние дезинформацион-
ных кампаний на общественное мнение, 
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растёт доверие к институтам благодаря 
развитой способности граждан к вери-
фикации информации, и активизируется 
международное сотрудничество по вы-
работке общих стандартов медиаграмот-
ности.

Следовательно, стратегическая защи-
та лежит в плоскости просвещения, где 
образование и технологии объединяют-
ся для формирования умного и устойчи-
вого общества. Такое общество способно 

не только противостоять информацион-
ным атакам, но и сохранять интеллекту-
альную самостоятельность, эффективно 
используя возможности цифровой эпо-
хи. В итоге это создаёт основу для гар-
моничного сосуществования человека и 
технологий. Поэтому инвестиции в циф-
ровую грамотность – это не только мера 
безопасности, но и необходимый вклад в 
устойчивое развитие в глобализирован-
ном цифровом мире.
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