




Russian Scientific Journal | 2024;30(12)
Ekonomika i upravlenie (Economics and Management)

Editorial Office
Editor-in-Chief

Doctor of Economics, Assoc. Prof. 

Deputy Editor
Doctor of Economics, PhD in Technical Sciences, Prof. 

Editor-in-Science
Prof. , Prof. 

Prof. 

Managing Editors 
Copy Editor 

Translation 

http://eco-vector.com

Mockup 

Subscription and sale of publications

Cover Design 

Photo by 

  
Founder and Publisher

with the opinions of the authors of the articles.  

The regular readers of Economics and Management:

 

Editorial Council
Head of Department of Economic Theory and Politics  

of the Russian Presidential Academy  
of National Economy and Public Administration, Academician  

of the Russian Academy of Sciences (Moscow, Russia)

Head of Department of Social Sciences  
of the Russian Academy of Sciences, 

Deputy Academician Secretary of Department of Social Sciences  
of the Russian Academy of Sciences (Moscow, Russia)

Member of the Academic Council of the European Academy of Sciences  
and Arts Letters, Doctor of Law (Berlin, Germany)

of Sciences, Correspondent Member of the Russian Academy of Sciences
(Moscow, Russia)

 
of the RAS (branch of the FCTAS RAS), Doctor of Economics, Professor, 

Corresponding Member of the Russian Academy of Sciences,  
Honored Scientist of the Russian Federation (St. Petersburg, Russia)

State University, Head of the Department  
of Economic and Financial Strategy of MSU, Foreign member  

of the Russian Academy of Sciences
(Moscow, Russia) 

Academician of the Russian Academy of Sciences
(Moscow, Russia)

 
of the Russian Academy of Sciences, 

Academician of the Russian Academy of Sciences (Moscow, Russia)

 
Russian Academy of Sciences,  

Academician of the Russian Academy of Sciences, 
Honored Scientist of the Russian Federation (St. Petersburg, Russia)

 
of the Russian Academy of Sciences, Academician of the Russian Academy  

of Sciences (Moscow, Russia) 

 
of the St. Petersburg University of Management Technologies  

and Economics (St. Petersburg, Russia)

 
Senior Research Fellow at the Czech University of Life Sciences Prague, PhD

(Prague, Czech Republic)

 
 

of Sciences (Moscow, Russia) 

ECONOMICS AND MANAGEMENT IS PUBLISHED UNDER THE GUIDANCE OF DEPARTMENT OF SOCIAL SCIENCES, 
RUSSIAN ACADEMY OF SCIENCES



1438                  

Ñîäåðæàíèå

Актуальные проблемы развития экономики. . .  1440
Санникова Л. В., Зембатова Б. В., Раков И. Д.,  

Кабир Л. С. Новый стандарт бухгалтерского учета 
аренды: проблемы и перспективы . . . . . . . . . . . . . . .

Региональная и отраслевая экономика . . . . . .  1455
Булочников П. А., Евменов А. Д. Креативные индустрии  

как фактор социально-экономического развития 
Северо-Западного федерального округа 
в условиях цифровой трансформации . . . . . . . . . . .

Экономическая теория . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1474
Боркова Е. А., Павлова С. В. Инвестиции  

как источник экономического роста  
и их социально-экономическая эффективность . .

Мировая экономика. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1483
Латкин А. П., Чжоу Цюань. Методологические  

аспекты исследования проблем экспортной 
специализации региональных  
производственных систем. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Епифанова Н. С., Полозков М. Г., Кан Цзяи. Возможности 
использования цифровой валюты  
в трансграничных платежах: опыт Китая. . . . . . . . . .

Менеджмент организации . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1503
Репин Д. А., Игнатьев С. А. «Внедрять нельзя  

отказаться»: влияние этики на применение  
технологий искусственного интеллекта  
в управлении социально-экономическими 
процессами . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Математическое моделирование,  
системный анализ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1510
Чупров С. В. Энтропийная и информационная  

парадигмы в концептуализации управления  
эффектом и устойчивостью функционирования 
индустриальной системы. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Савин С. В., Мурзин А. Д. Системы поддержки  
принятия решений на базе искусственного 
интеллекта: интеграция, адаптация и оценка 
эффективности . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Научные исследования  
молодых ученых . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1535
Быстрова А. Е. О роли акселерационных программ 

в развитии технологического  
предпринимательства в России . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Ли Байчжи. Совершенствование управления 
региональными инновационными системами  
в условиях экономики знаний . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Сивкова А. И. О потенциале использования  
«зеленых» технологий для оценки  
результативности «зеленых» инноваций  
в российской промышленности . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Шаров П. В. Управление клиентским  
предложением в лизинговой компании:  
принципы, цели, задачи, методы . . . . . . . . . . . . . . . . .

Основные условия и требования  
к оформлению рукописей научных статей, 
представляемых в РНЖ «Экономика  
и управление»  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .



Ekonomika i upravlenie = Economics and Management .                   1439

Contents

Actual Problems Development of Economics . . . . .  1440
Larisa V. Sannikova, Bela V. Zembatova, Ivan D. Rakov,  

Liudmila S. Kabir. New lease accounting standard: 
Problems and prospects . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Regional and Sectoral Economy . . . . . . . . . . . . . . .  1455
Pavel A. Bulochnikov, Alexander D. Evmenov. Creative 

industries as a factor in the socio-economic  
development of the Northwestern Federal District  
in the context of digital transformation. . . . . . . . . . . . .

Economic Theory   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1474
Elena A. Borkova, Svetlana V. Pavlova. Investments  

as a source of economic growth and their social  
and economic efficiency . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

World Economy . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1483
Aleksandr P. Latkin, Zhou Quan. Methodological  

aspects of the study of problems of export  
specialization of regional production systems . . . . . .

Natalia S. Epifanova, Mikhail G. Polozkov, Kan Jiayi. 
Prospects for digital currency in cross-border  
payments: The China experience . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Business Management . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1503
Dmitry A. Repin, Sergei A. Ignatyev. “Implementation 

impossible to refuse”: The influence of ethics  
on using artificial intelligence in socio-economic 
management. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Mathematical Modeling,  
System Analysis . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1510
Sergey V. Chuprov. Entropy and information  

paradigms in conceptualizing the management  
of the effect and stability of the industrial  
system . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Sergei V. Savin, Anton D. Murzin. Artificial  
intelligence-based decision support systems:  
Integration, adaptation, and performance  
evaluation. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Scientific Research  
of Young Scientists . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1535
Anna E. Bystrova. The role of acceleration  

programs in the development of technological  
entrepreneurship in Russia. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Li Baizhi. Improving the management of regional  
innovation systems in the context of the knowledge 
economy. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Alina I. Sivkova. Opportunities for using green  
technologies to assess the effectiveness of green 
innovations in Russian industry . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Petr V. Sharov. Customer service package management  
in a leasing company: Principles, objectives, tasks  
and methods . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Basic conditions and requirements for research  
articles submitted to the Russian scientific  
journal "Economics and Management" . . . . . . . . . . . . .



1440                  

© Санникова Л. В., Зембатова Б. В., Раков И. Д., Кабир Л. С., 2024

А К Т У А Л Ь Н Ы Е  П Р О Б Л Е М Ы  Р А З В И Т И Я  Э К О Н О М И К И

A C T U A L  P R O B L E M S  D E V E L O P M E N T  O F  E C O N O M I C S

О б з о р н а я  с т а т ь я  /  R e v i e w  a r t i c l e

 

Новый стандарт бухгалтерского учета аренды: 
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Аннотация

Цель. Установить наличие или отсутствие в экспертной среде разделяемых всеми или боль-
шинством экспертов подходов к решению выявляемых на практике трудностей применения 
Федерального стандарта бухгалтерского учета (ФСБУ) 25/2018. 

Задача. Систематизировать основные проблемы применения стандарта ФСБУ 25/2018  
хозяйствующими субъектами.

Методология. Авторами применены методы общеэкономического анализа с учетом специфи-
ки деятельности по ведению бухгалтерского учета. Изучены отечественная нормативная 
документация, международные стандарты финансовой отчетности, а также научные иссле-
дования, аналитические обзоры, стенограммы экспертных дискуссий, на которых предметом 
обсуждения стали возможности совершенствования ведения бухгалтерского учета аренды, 
включая анализ статистических материалов в контексте темы исследования.

Результаты. Представлено систематизированное описание проблемных областей применения 
ФСБУ 25/2018, однозначно фиксирующих факт того, что практика положительного приме-
нения ФСБУ 25/2018 не сложилась; единые (согласованные) подходы к решению выявляемых 
на практике трудностей применения ФСБУ 25/2018 отсутствуют.

Выводы. Полученные результаты исследования подтверждают, что применение существующей 
редакции ФСБУ 25/2018 не может обеспечить в должной мере качество и эффективность 
управления бизнесом. В связи с этим представляется целесообразным рекомендовать заин-
тересованным субъектам инициировать проведение анализа положений ФСБУ 25/2018  
с целью: 1) оценки ясности и определенности этих положений и понятийного аппарата;  
2) соответствия нормам действующего законодательства Российской Федерации (РФ) и до-
пустимости их применения в части, не противоречащей положениям действующего законо-
дательства РФ; 3) результативности их применения для достижения основных целей при-
нятия стандарта.

Ключевые слова: аренда, учетная политика компании, финансовая отчетность компании, финансовые 
показатели, активы, обязательства, Федеральный стандарт бухгалтерского учета, Международный 
стандарт финансовой отчетности

Для цитирования: Санникова Л. В., Зембатова Б. В., Раков И. Д., Кабир Л. С. Новый стандарт  
бухгалтерского учета аренды: проблемы и перспективы // Экономика и управление. 2024. Т. 30.  
№ 12. С. 1440–1454. http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1440-1454
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New lease accounting standard: Problems and prospects

Larisa V. Sannikova1 , Bela V. Zembatova2, Ivan D. Rakov3, Liudmila S. Kabir4
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Abstract

Aim. The work aimed to establish the presence or absence in the expert community of ap-
proaches to solving the difficulties of applying the Federal Accounting Standard (FAS) 25/2018, 
that are identified in practice, shared by all or most experts.

Objectives. The work seeks to systematize the main problems of applying the FAS 25/2018 
standard by business entities.

Methods. The study employed general economic analysis, taking into account the specifics  
of accounting activities. The authors studied Russian regulatory documentation, international 
financial reporting standards, as well as scientific research, analytical reviews, and shorthand 
records of expert discussions of the possibility of improving lease accounting, including the 
analysis of statistical materials in the research issue context.

Results. The work presents a systematized description of problem aspects of applying FAS 
25/2018, demonstrating clearly the fact that positive application of FAS 25/2018 has not de-
veloped, and there are no unified (agreed) approaches to solving the difficulties of applying FAS 
25/2018 that are identified in practice.

Conclusions. The study results obtained confirm that the application of the current version of 
FAS 25/2018 cannot ensure the quality and efficiency of business management to the proper 
extent. In this regard, it seems appropriate to recommend that interested entities initiate an 
analysis of the FAS 25/2018 provisions in order to 1) assess the clarity and certainty of these 
provisions and conceptual framework; 2) comply with the current statutory provisions of the 
Russian Federation (RF) and the admissibility of their application in the part that does not 
contradict the provisions of the current legislation of the Russian Federation; 3) provide the 
effectiveness of their application to achieve the main objectives of the standard adoption.

Keywords: lease, company accounting policy, company financial statements, financial indicators, assets,  
liabilities, Federal Accounting Standard, International Financial Reporting Standard

For citation: Sannikova L.V., Zembatova B.V, Rakov I.D., Kabir L.S. New lease accounting standard:  
Problems and prospects. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2024;30(12):1440-1454. 
(In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1440-1454

Введение 

Приказом Министерства финансов Россий-
ской Федерации (РФ) от 16 октября 2018 г. 
№ 208н утвержден Федеральный стандарт 
бухгалтерского учета ФСБУ 25/2018 «Бух-
галтерский учет аренды» (далее — ФСБУ 
25/2018) [1], который начали применять 
все хозяйствующие субъекты с 1 января 
2022 г. Переход к его применению вызвал 
многочисленные вопросы со стороны хозяй-
ствующих субъектов. Данное обстоятельство 
обусловило необходимость проведения на-
стоящего исследования.

Рабочая гипотеза исследования пред-
полагает, что формирование адекватной 
достигнутому уровню экономических от-

ношений практики бухгалтерского учета 
аренды будет способствовать повышению 
качества принимаемых экономических ре-
шений широким кругом заинтересованных 
лиц, в том числе государственными орга-
нами, и созданию условий для повышения 
эффективности хозяйственной деятельности 
экономических субъектов и качества госу-
дарственного регулирования.

Информационная база включает в себя 
документы, регламентирующие порядок 
бухгалтерского учета аренды в России; 
международные стандарты финансовой от-
четности и соответствующие стандарты уче-
та, применяемые в зарубежных странах; 
научные публикации, экспертные обзоры 
и аналитические материалы относительно 
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исследуемой проблемы, находящиеся в от-
крытом доступе.

Документ, опередивший практику развития 
хозяйственных отношений

Объективным основанием беспрепятствен-
ного и результативного применения любого 
свода правил, в том числе и ФСБУ 25/2018, 
является определенность его положений, 
прежде всего базовых. Поскольку в ФСБУ 
25/2018 содержится ссылка на Междуна-
родный стандарт финансовой отчетности 16 
«Аренда» (далее — МСФО (IFRS) 16), а также  
рекомендовано его применение в России 
[2; 3], необходимо понимать роль и место 
последнего в регламентации современной 
практики учета, историю его возникновения 
и современное состояние. 

МСФО (IFRS) 16 существенно изменил 
способ учета компаниями активов и обя-
зательств по договорам аренды. Он введен 
в действие в январе 2019 г. в качестве от-
вета на опасения относительно прежнего 
стандарта, МСФО (IFRS) 17 [4], который 
допускал неадекватное раскрытие инфор-
мации об активах и обязательствах компа-
ний. Многие развитые и развивающиеся 
страны приняли решения о переходе на 
новый стандарт. Однако некоторые стра-
ны отложили его внедрение: например, в 
Великобритании он вступил в силу только 
1 апреля 2022 г. [5].

В экспертной среде широко обсуждают 
различные аспекты внедрения МСФО (IFRS) 
16. Из круга наиболее актуальных вопросов, 
на которых фокусируются исследователи, 
можно выделить влияние МСФО (IFRS) 16 
на финансовую отчетность компаний и их 
ключевые финансовые показатели, а также 
проблемы анализа раскрытия информации, 
связанной с МСФО (IFRS) 16. При этом Со-
вет МСФО указывает на недостаточность 
академических исследований, посвященных 
новому стандарту [6].

Влияние МСФО (IFRS) 16 на финансовую 
отчетность компаний и их ключевые  
финансовые показатели

Изучению влияния МСФО (IFRS) 16 на фи-
нансовую отчетность компаний и их клю-
чевые финансовые показатели посвящено 
большинство исследований. К тому же эти 
исследования проведены как до внедрения 
нового стандарта, чтобы составить обосно-
ванный прогноз для компаний, так и после 

внедрения, чтобы оценить степень такого 
влияния.

В частности, в одном из первых исследо-
ваний Х. Моралес-Диас и др. [7] проанали-
зировали бухгалтерский баланс, леверидж, 
прибыльность и коэффициенты покрытия 
процентов, рассчитав уровни коэффициен-
тов до и после применения МСФО (IFRS) 16 
и выявив различия. В этих целях исполь-
зован метод капитализации для выборки 
из 646 европейских компаний, котируемых 
на бирже.

Как показало исследование, принятие 
МСФО (IFRS) 16 оказывает существенное 
влияние на балансовые показатели, леве-
ридж и платежеспособность европейских 
компаний, котируемых на бирже. Тем не 
менее анализ рентабельности не отражал 
единообразия результатов по секторам.  
Величина влияния зависит от сектора,  
в котором работает компания.

По мнению исследователей, применение 
МСФО (IFRS) 16 должно привести к зна-
чительному увеличению показателей сово-
купных активов, совокупных обязательств 
и левериджа, а показатели процентного 
охвата — уменьшиться. Тем не менее ре-
зультаты слишком различны, в зависимости 
от сектора, в котором работают компании. 
В наибольшей степени от применения МСФО 
(IFRS) 16 могут пострадать секторы, в кото-
рых отношение расходов по операцион ной 
аренде к общим обязательствам (интенсив-
ность аренды) выше. В основном  — роз-
ничная торговля, транспорт, отели, а также 
ИТ-сектор и сектор услуг. В первых трех 
секторах негативное влияние учета в со-
ответствии с порядком, устанавливаемым 
МСФО (IFRS) 16, на финансовую отчетность 
и ключевые показатели деятельности свя-
зано с забалансовым уровнем финансиро-
вания, который они поддерживают, а в ИТ 
и услуг — с небольшим размером баланса.

Динамика показателей рентабельности 
активов (ROA) в среднем не показывает 
существенного увеличения. Однако пока-
затели рентабельности инвестиций снижа-
ются в нескольких секторах (домашнее хо-
зяйство, материалы, фармацевтика и СМИ). 
Помимо ряда различий между секторами, 
сущест вуют и значительные различия среди 
компаний в одном и том же секторе, что 
наблюдается при анализе стандартного от-
клонения. Предприятия с более высоким от-
носительным уровнем забалансового финан-
сирования при применении МСФО (IFRS) 
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16 столкнутся с ухудшением показателей 
своего относительного риска по сравнению 
с аналогичными компаниями.

В целом Х. Моралес-Диас и др. указы-
вают на необходимость пересмотра многих 
финансовых показателей, в основе которых 
находится бухгалтерская информация. В ка-
честве примера приведены долговые обя-
зательства. Предприятие может нарушить 
соглашение просто из-за принятия нового 
стандарта бухгалтерского учета (а не вслед-
ствие возможного в действительности повы-
шения уровня кредитного риска). Другой 
пример — планы выплат сотрудникам. Если,  
например, план привязан к показателю 
EBITDA, то после внедрения МСФО (IFRS) 
16 уровень EBITDA изменится (увеличит-
ся), и, следовательно, целевой показатель 
EBITDA тоже должен быть скорректирован.

С учетом будущего влияния МСФО (IFRS) 
16 на показатели левериджа и другие коэф-
фициенты арендная политика многих ком-
паний может измениться. Операционная 
аренда больше не будет иметь прежних пре-
имуществ в учете. Ожидают, что компании 
с высоким левериджем до введения МСФО 
(IFRS) 16 сократят интенсивность аренды, 
чтобы не иметь проблем с левериджем после  
его введения.

Прогнозы Х. Моралес-Диас и др. отча-
сти подтверждаются более поздними иссле-
дованиями. Так, в работе А. И. Лопес и 
Д.  Пенела проанализированы последствия 
внедрения МСФО (IFRS) 16 путем изучения 
трех типов последствий: совокупного эффек-
та, эффекта от ведения бизнеса в обычном 
режиме и изолированного эффекта от при-
менения МСФО (IFRS) 16 [8]. Результаты 
этого исследования показали, что некоторые 
элементы финансовой отчетности в среднем 
статистически значимо увеличились после 
признания операционной аренды в качестве 
финансовой аренды в соответствии с МСФО 
(IFRS) 16: активы (на 18,9 %), обязатель-
ства (на 31,3 %), собственный капитал (на 
1 %), EBITDA (на 17,3 %), операционный 
доход (на 5,1 %) и процентные расходы (на 
3,53 %). Однако изолированное влияние 
внедрения МСФО (IFRS) 16 на показатель 
EBITDA при сравнении с показателями до 
его внедрения не отражает статистически 
значимых различий, что может снизить эф-
фективность управления прибылью в ре-
зультате внедрения МСФО (IFRS) 16.

Относительно финансовых показателей 
исследователи пришли к выводу, что вне-

дрение МСФО (IFRS) 16 оказывает суще-
ственное влияние на все анализируемые 
структурные показатели и показатели лик-
видности. Несмотря на то, что различия, 
полученные в результате парных сравнений, 
не выявили статистической значимости по 
выборке в целом, в ходе дополнительного 
анализа удалось подтвердить, что опреде-
ленные атрибуты предприятия могут ока-
зывать большее или меньшее влияние на 
показатели рентабельности инвестиций и 
рентабельности собственного капитала при 
использовании fsQCA.

Анализ парных сравнений и изолиро-
ванного эффекта внедрения МСФО (IFRS) 
16 свидетельствует о значительном и поло-
жительном росте коэффициента покрытия 
процентов (ICR) за год, но для изолирован-
ного эффекта внедрения МСФО (IFRS) 16 
(как пересчитанного, так и годичного) такое 
увеличение не имеет статистического зна-
чения, что противоречит выводам предыду-
щих исследований. Фактически полученные 
результаты позволили предположить, что 
увеличение EBITDA (в среднем на 17,1 %) 
и процентных расходов (на 3,53 %) могут 
нивелировать друг друга и не оказывать 
существенного влияния на коэффициент 
покрытия. Даже если такое влияние будет 
значительным, то оно будет направлено на 
увеличение, а не на снижение коэффициен-
та. Это исследование ограничивается ана-
лизом общедоступных данных предприятий 
туристической индустрии.

Индонезийские экономисты провели ис-
следование [9] о влиянии МСФО (IFRS) 16 
на финансовую отчетность и ключевые фи-
нансовые показатели авиакомпаний в Индо-
незии. Они пришли к следующим выводам:

1) уровень прибыльности, который опре-
деляется показателем рентабельности акти-
вов (ROA), снизился, а показатель рента-
бельности собственного капитала (ROE) рез-
ко возрос из-за значительного уменьшения 
величины собственного капитала в отчете о 
финансовом положении компании;

2) показатель платежеспособности ухуд-
шился вследствие коэффициентов леверид-
жа, измеряемых с использованием соотноше-
ния величины долга к размеру собственного 
капитала (DER), а соотношение величины 
долга к совокупным активам (DAR) резко 
возросло, что вызвано увеличением в отчете 
о финансовом положении компании данных 
о размере обязательств и уменьшением ве-
личины собственного капитала;
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3) уровень эффективности использования 
активов, который измеряется с помощью 
показателя оборачиваемости активов (ATO) 
и оборачиваемости основных средств (FTO), 
значительно снизился, поскольку объем 
продаж не изменился; общая сумма учиты-
ваемых активов и обязательств значительно 
возросла;

4) коэффициенты ликвидности, такие 
как денежный поток от операций (CFO) и 
коэффициент покрытия процентов (ICR), 
увеличились, хотя, если рассматривать их 
с точки зрения общего денежного потока, 
то существенных изменений не произошло.

Итак, чем активнее арендатор использует 
учет операционной аренды в финансовой 
отчетности, тем сильнее проявляется вли-
яние снижения финансовых показателей 
при изменении учетной политики компании 
в отношении аренды в связи с переходом 
со старого стандарта (МСФО (IFRS) 17) на 
новый (МСФО (IFRS) 16).

Как пишут исследователи, последствия 
изменения стандартов финансовой отчет-
ности с МСФО (IFRS) 17 на МСФО (IFRS) 
16 можно рассматривать, по крайней мере, 
с четырех точек зрения: 

1) теории бухгалтерского учета;
2) финансовых коэффициентов и показа-

телей деятельности компаний-арендаторов;
3) агентских отношений;
4) с экономической и юридической точек 

зрения на изменение стандартов учета.
С точки зрения теории бухгалтерско-

го учета формулировка стандартов учета 
аренды в МСФО (IFRS) 17, видимо, в боль-
шей степени основана на нормативной те-
ории бухгалтерского учета. Формулировка 
стандартов учета аренды в МСФО (IFRS) 
16 предполагает применение позитивной 
теории бухгалтерского учета. Скорее всего, 
при разработке новых стандартов бухгалтер-
ского учета в перспективе больше нельзя 
будет игнорировать интересы пользователей 
финансовой отчетности, особенно инвесто-
ров и кредиторов.

С точки зрения финансовых коэффициен-
тов и показателей деятельности компаний-
арендаторов принятие новых стандартов 
учета аренды приводит к ухудшению фи-
нансовых показателей и результативности 
деятельности арендатора. Это существенно 
отражается на уровне прибыльности, пла-
тежеспособности и эффективности исполь-
зования активов. С позиции ликвидности, 
несмотря на увеличение денежного потока 

от операционной деятельности и коэффи-
циента покрытия процентов (ICR), общий 
объем денежных потоков остается относи-
тельно неизменным. 

С точки зрения агентского подхода ин-
тересы руководства компании (как аген-
та) и пользователей, особенно инвесторов 
(как принципалов), часто противоположны.  
Например, в отношении арендных сделок 
руководство будет склоняться к старым стан-
дартам, поскольку финансовые коэффици-
енты и показатели деятельности компании 
окажутся лучше, и наоборот, принципалы 
предпочтут новые стандарты, поскольку они 
могут еще больше повысить прозрачность 
финансовой отчетности.

С экономической и юридической точек 
зрения потребуется трансформация су-
ществующих отношений сторон договора 
аренды и третьих лиц, связанных с заклю-
чением и исполнением договора аренды. 
В частности, необходимо внести изменения 
в структуру и содержание договоров аренды; 
схемы финансирования инвестиций; кре-
дитные рейтинги и условия кредитования; 
налогообложение и др.

Исследования, основанные на анализе  
опыта внедрения МСФО (IFRS) 16 [10; 11; 12],  
также подтвердили вывод Х. Моралес-Диас 
и других коллег о том, что внедрение но-
вого стандарта влечет за собой негативные 
экономические последствия для ряда отрас-
лей, в том числе розничной торговли, транс-
порта, гостиничного бизнеса, ИТ-сектора 
и сектора услуг. Так, компании, имеющие 
существенные внебалансовые обязательства 
по аренде, столкнулись со значительными 
изменениями в финансовых показателях 
[13]. В связи с этим в литературе выража-
ют сомнения в целесообразности внедрения 
новых стандартов [14].

Анализ раскрытия информации, связанной  
с МСФО (IFRS) 16

МСФО (IFRS) 16 внес важные изменения в 
систему учета договоров аренды для повы-
шения прозрачности финансовой отчетности 
компаний из разных секторов. Все аренда-
торы обязаны признавать активы с правом 
пользования и обязательства по аренде, 
вытекающие из их договоров аренды, что 
потребует раскрытия значительного коли-
чества новой информации. Отражение всех 
арендных активов и обязательств в отчете 
о финансовом положении способствует по-
вышению прозрачности финансовой отчет-
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ности и позволяет пользователям финансо-
вой отчетности сравнивать и анализировать 
финансовые показатели.

Соответственно, для арендаторов возрас-
тают затраты в связи с соблюдением требо-
ваний законодательства, в частности затраты 
на сбор информации и учет операционной 
аренды, которые ранее не учитывали на ба-
лансе; затраты на пересмотр договоров арен-
ды и на изменение систем бухгалтерского 
учета для сбора необходимой финансовой 
информации для целей финансовой отчет-
ности. Однако ожидают, что выгоды для 
пользователей с точки зрения улучшения 
финансовой отчетности и раскрытия инфор-
мации значительно превысят затраты [15].

В связи с этим особое внимание иссле-
дователи уделяют анализу степени со-
блюдения требований МСФО (IFRS) 16 к 
раскрытию информации компаниями при 
внедрении нового стандарта. Как свидетель-
ствуют исследования, средний показатель 
соответствия требованиям МСФО (IFRS) 
16 к раскрытию информации для разных 
компаний из разных стран существенно не 
отличается: для португальских компаний, 
котирующихся на бирже, этот показатель 
составляет 66 % [16], бахрейнских — 64 % 
[17], румынских банков — 62 % [18].

Однако необходимо учитывать, что уро-
вень соблюдения требований в разных под-
секторах может различаться. Так, сравни-
тельный анализ показал, что самый низкий 
уровень соответствия требованиям МСФО 
(IFRS) 16 к раскрытию информации зафик-
сирован в подгруппах «нефть и газ» (25 %), 
а самый высокий уровень — в подгруппе 
«строительство» (75 %) [19]. Недостаточный 
уровень раскрытия информации может сви-
детельствовать об отсутствии необходимой 
прозрачности для инвесторов в отношении 
рисков, неопределенностей и рычагов воз-
действия, что может вызывать сомнения в 
том, достигнута ли цель раскрытия инфор-
мации, предусмотренная МСФО (IFRS) 16.

Настоящий обзор, не претендуя на его 
исчерпывающий и всеохватывающий харак-
тер, тем не менее позволяет сделать ряд вы-
водов и обобщений, существенных для даль-
нейших исследований с целью подготовки 
концепции методических рекомендаций.

1. На основании результатов исследова-
ний Совет МСФО сделал следующее заклю-
чение: «Значимость влияния МСФО (IFRS) 
16 варьировалась в зависимости от отрас-
ли и региона, а также между компаниями. 

Однако для многих компаний влияние на 
отраженные в отчетности активы и финан-
совый леверидж было существенным. Это 
влияние не ограничивалось отчетом о фи-
нансовом положении. Модель учета арен-
даторов в МСФО (IFRS) 16 также оказала 
существенное влияние на отчеты о финан-
совых результатах и о движении денежных 
средств многих компаний» [6].

2. В декабре 2023 г. Совет МСФО запу-
стил процесс сбора информации для обзора 
применения стандарта на практике (post-
implementation review, PIR) в отношении 
МСФО (IFRS) 16 [6]. Планируется проанали-
зировать влияние МСФО (IFRS) 16 на поль-
зователей, составителей отчетности, аудито-
ров и регулирующие органы. В частности,  
Совет по МСФО оценит:

–  достигнуты ли цели проекта по разра-
ботке стандарта;

– полезна ли для пользователей финансо-
вой отчетности информация, представлен-
ная в МСФО (IFRS) 16;

–  соответствуют ли затраты, связанные 
с МСФО (IFRS) 16, ожиданиям Совета по 
МСФО при разработке этого стандарта;

–  могут ли требования, установленные 
МСФО (IFRS) 16, применяться последова-
тельно.

Эти оценки помогут Совету по МСФО 
определить, какие действия, если таковые 
возможны, он может предпринять в отноше-
нии требуемого изменения МСФО (IFRS) 16.

3. Как показало проведенное исследо-
вание, обобщение международного опыта 
применения МСФО (IFRS) 16 находится на 
начальной стадии (сбора отзывов), что су-
щественно затрудняет выявление лучшего 
опыта применения данного стандарта в за-
рубежных странах. 

Обобщая изложенное выше, можно ут-
верждать, что сегодня нет необходимых и 
достаточных оснований для вывода о нали-
чии положительного международного опыта 
применения МСФО (IFRS) 16. 

Опыт практического применения ФСБУ 
25/2018 хозяйствующими субъектами: 
проблемы

Достижение цели исследования в большой 
степени зависит от наличия необходимого 
и достаточного информационно-аналитиче-
ского материала, отвечающего требовани-
ям, объективно обусловленным его назна-
чением. В частности, требованиям о том, 
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Источник: составлено авторами.

что материал должен быть прежде всего 
представительным, а значит, содержать:

– наиболее значимые направления арен-
ды, установленные законодательством РФ 
как допустимые и возможные;

– сведения о результатах практического 
применения сторонами договора аренды 
(арендодателями и арендаторами) положе-
ний ФСБУ 25/2018 за определенный пери-
од, в том числе и переходный1;

– сведения о результатах использования 
соответствующими финансовыми органами 
данных о финансовой отчетности хозяйству-
ющих субъектов, применяющих положения 
ФСБУ 25/2018.

Исследование опирается только на откры-
тые источники информации. Поэтому первым 
этапом в изучении экспертной дискуссии в 
отношении первого опыта применения ФСБУ 
25/2018 стало изучение экспертной и научной 
дискуссии, информация о которой находится 
в открытом доступе. Уточним, что исследова-
ние изначально имело позитивный настрой, 
поскольку его цель — поиск положительного 
опыта преодоления хозяйствующими субъек-
тами трудностей применения стандарта.

Анализ базы научных публикаций eLibrary.ru  
с целью выявления лучших практик применения 
стандарта ФСБУ 25/2018 

Анализ проведен по ключевому слову 
«ФСБУ 25/2018» за 2019–2024 гг. Сорти-

1 ФСБУ 25/2018 обязателен к применению, на-
чиная с бухгалтерской (финансовой) отчетности 
за 2022 г. Организация могла принять решение 
о применении этого стандарта досрочно, начиная 
с отчетности за 2019 год (п. 48 ФСБУ 25/2018).

ровка публикаций выполнена по релевант-
ности, то есть сначала система показывала 
наиболее подходящие статьи под запрос. 
По поисковому запросу система выдала 648 
публикаций, из них проанализировано — 
200. В их числе — 146 статей в научных 
журналах, 50 статей в сборниках трудов 
конференций. К 68 публикациям открытый 
доступ издателем не представлен.

Наибольшее количество публикаций, в 
которых обсуждается практика примене-
ния стандарта ФСБУ 25/2018, приходится 
на 2022–2023 гг. Это соответствует срокам 
внедрения нового стандарта в практику. 
Распределение публикаций по годам пред-
ставлено на рисунке 1. 

Изучение текстов публикаций позволило 
выделить следующие области, вызвавшие 
активную дискуссию в связи с введением 
стандарта ФСБУ 25/2018:

1. Обсуждение основных положений но-
вого стандарта в сопоставлении с бухгал-
терскими проводками по учету операций, 
связанных с арендой и лизингом (89 пуб-
ликаций из 200).

2. Обсуждение сложностей применения 
нового стандарта (38 публикаций из 200). 
К главным сложностям, выявленным прак-
тикой применения ФСБУ 25/2018 и описан-
ным в исследованиях, отнесены:

– определение справедливой стоимости и 
ставки дисконтирования из-за отсутствия 
методики расчета и нормативно-правовой 
базы [20; 21; 22];

– затруднения для контроля за деятельно-
стью организаций, вынужденных использо-
вать ФСБУ 25/2018 [20; 23; 24] вследствие 



С
А

Н
Н

И
К

О
В

А
 Л

. 
В

.,
 З

Е
М

Б
А

Т
О

В
А

 Б
. 

В
.,

 Р
А

К
О

В
 И

. 
Д

.,
 К

А
Б

И
Р

 Л
. 

С
. 

Н
о

в
ы

й
 с

та
н

д
а

р
т 

б
у

х
га

л
те

р
с

к
о

го
 у

ч
е

та
 а

р
е

н
д

ы
: 

п
р

о
б

л
е

м
ы

 и
 п

е
р

с
п

е
к

ти
в

ы
 

                 1447

существенных различий в налоговом и бух-
галтерском учете в рамках аренды;

– противоречие отдельных положений 
ФСБУ 25/2018 российскому законодатель-
ству. Например, согласно ФСБУ 25/2018, 
нельзя классифицировать договор аренды, 
если ее срок не определен. Это противоречит 
ст. 610 ГК РФ, который разрешает бессроч-
ную аренду и досрочное ее прекращение [25];

– другие вопросы применения стандарта: 
увеличение издержек в связи с переходом 
на новый стандарт [26; 27]; необходимость 
обращения к стандартам МСФО [28; 29]; 
существенные изменения в показателях фи-
нансового состояния организации в связи с 
переходом на новый стандарт [21] и т. п.

3. Анализ сходства и различий ФСБУ 
25/2018 с аналогичным стандартом МСФО 
(IFRS) 16 «Аренда» (32 публикации из 200). 
Ряд авторов пишут о том, что ФСБУ 25/2018 
является сокращенной версией международно-
го стандарта. В российском стандарте пропу-
щен ряд положений и терминов (предмет арен-
ды; право пользования активом; встречное 
обязательство; обязательство по аренде; инве-
стиция в аренду и др.), которые отсутствуют в 
нормативных документах РФ. В связи с этим 
российский бухгалтер вынужден обращаться 
к стандартам МСФО [25; 28; 30; 31].

Обнаружены публикации, в которых об-
суждение проблемы применения стандар-
та осуществляется на условных примерах 
(гипотетических ситуациях). В частности, 
предлагаются варианты определения спра-
ведливой стоимости объекта и/или методи-
ки выбора ставки дисконтирования. Некото-
рые авторы предлагают методы определения 
ставки, не содержащиеся в нормативно-пра-
вовых актах РФ [32; 33; 34]. 

Вместе с тем выявлено 20 публикаций, 
которые, хотя и содержат в ключевых словах 
ссылку на ФСБУ 25/2018, но в действитель-
ности не имеют отношения к обсуждению 
вопросов применения положений ФСБУ 
25/2018, написаны в контексте другой темы.

Практический опыт применения ФСБУ 
25/2018 организациями обсуждают в трех 
публикациях, две из которых описывают 
опыт одной и той же организации:

1. ООО «ТРК Лизинг» (вид деятельности: 
предоставление услуг финансовой аренды в 
Красноярском крае) столкнулось с такими 
трудностями, как [20; 26]:

– существенное расхождение дохода в на-
логовом и бухгалтерском учете, что ухудши-
ло оперативный контроль компании;

– рост издержек, вызванный переходом на 
новый стандарт, в связи с значительными 
изменениями в финансовой отчетности, что 
в итоге может стать причиной попадания 
под обязательный аудит;

– отсутствие официальных рекоменда-
ций по расчету ставки дисконтирования, 
что вынуждает организации разрабатывать 
методику ее формирования;

– повышение издержек в связи с перехо-
дом на новые программные продукты.

2. ООО «ЛУКОЙЛ-Инжиниринг» [35] — 
возникли сложности в понимании учета арен-
ды земельных участков и ее амортизации.

Анализ профессиональных экспертных дискуссий, 
имеющих отношение к практике применения 
нового стандарта, информация о которых 
размещена в системе «Яндекс»

Выявлены следующие публикации, наибо-
лее цитируемые в сети Интернет:

– один анализ аудитора из «Русаудит»;
– две правовые консультации;
– одно мнение эксперта из группы ком-

паний «Магнит»;
– один часто задаваемый вопрос.
Среди трудностей, создаваемых введением 

в действие ФСБУ 25/2018, однозначно вы-
деляют непонимание, неопределенность и 
сложность применения положений стандар-
та, регламентирующих расчет ставки дис-
контирования, определение справедливой 
стоимости при расчете права пользования 
активом, учет по договорам краткосрочной 
аренды с пролонгацией договора и др. Это 
говорит о том, что стандарт ФСБУ 25/2018 
имеет множество нерешенных вопросов его 
применения. Соответственно, бухгалтер бу-
дет вынужден самостоятельно их решать, 
обращаясь к стандартам МСФО, направляя 
запросы в органы государственной власти 
или найма аудиторов, что значительно ос-
ложнит труд бухгалтера и увеличит допол-
нительные издержки для компании.

Анализ диссертаций, защищенных с 1 января 2020 г.  
по 31 декабря 2022 г. по специальности 08.00.12  
«Бух гал терский учет, статистика»; с 1 января 2023 г.  
по 30 апреля 2024 г. по специальности 5.2.2  
«Математи ческие, статистические  
и инструментальные методы в экономике» 
(специализация «Бухгалтерский учет, аудит  
и экономическая статистика») и соответствующих 
требо ваниям Высшей аттестационной комиссии (ВАК) 
России

Всего в рассматриваемый период заверше-
но 89 диссертаций и состоялась их защита. 
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После введения в действие нового паспорта 
специальностей ВАК защиты диссертаций 
по специализации «Бухгалтерский учет, ау-
дит и экономическая статистика» (на дату 
исследования 30.04.2024) не выявлено. 

Обнаружено лишь одно исследование, ко-
торое посвящено ФСБУ 25/2018 [36]. Дис-
сертант А. В. Кадочникова сформулировала 
проблему следующим образом: «Отсутствие 
полноценных методических подходов в науч-
ной литературе по вопросу применения по-
ложений нового Международного стандарта 
и российского стандарта-аналога по учету 
аренды обуславливает необходимость в их 
разработке» [36, с. 4]. Автор диссертации 
поставила перед собой цель по разработке 
теоретических и организационно-методиче-
ских положений по учету аренды в РФ для 
их дальнейшего применения в практической 
деятельности. При этом объектом исследо-
вания выступили организации розничной 
торговли (проанализирована отчетность 122 
организаций, находящихся на территории 
Пермского края, с выручкой более 10 млн 
руб.) [36, с. 5].

Полученные автором результаты иссле-
дования направлены на преодоление вы-
явленных в процессе изучения отчетности 
и анализа фактов ряда проблем. К ним от-
несены:

– определение первоначальной и остаточ-
ной стоимости права пользования активом 
и обязательства по аренде (предложены ме-
тодики);

– выбор корреспонденции счетов, исполь-
зуемой при отражении в бухгалтерском уче-
те операций, связанных с арендованным 
имуществом (предложена корреспонденция 
счетов);

– определение правил раскрытия инфор-
мации об арендованных активах в отчет-
ности (предложен вариант доработки отчет-
ности);

– анализ последствий применения ФСБУ 
25/2018. Выявленные проблемы относятся 
исключительно к организациям, не состав-
ляющим консолидированную финансовую 
отчетность.

Поскольку положительного опыта приме-
нения ФСБУ 25/2018 на примере выборки 
из 122 организаций торговли, находящихся 
на территории Пермского края, упомяну-
тым автором диссертации не обнаружено, 
то его предложения и рекомендации основа-
ны на разработанной им модели «усреднен-
ной бухгалтерской (финансовой) отчетности 

компании розничной торговли». Изучена 
отчетность за 2020 г., сделан ряд допуще-
ний в целях получения информации для 
оценки отражения обязательства по аренде 
и связанных с ним финансовых (прочих) 
расходов [36, с. 15–18]. После этого автор 
отклонился от заявленной проблемы иссле-
дования, переформатировав ее следующим 
образом: применяемая сегодня в России 
форма отчетности не является пригодной 
для раскрытия информации об арендован-
ном имуществе и последующего экономи-
ческого анализа.

Решение проблемы в новом изложении — 
это предложенный автором вариант доработ-
ки рекомендуемой Министерством финансов 
РФ и Банком России формы отчетности (у 
арендатора), которая в действующем вари-
анте приводит к существенному увеличению 
значения показателей в разделах I и IV, а 
также размера валюты баланса в целом. По 
окончании анализа финансового состояния, 
проведенного до отражения на балансе арен-
дованных активов и обязательств и после 
него, автором выявлено, что применение 
ФСБУ 25/2018 в существенной степени либо 
негативно повлияет на финансовое состоя-
ние компании, либо не повлияет, поскольку 
не изменит в указанном случае показателей 
отчетности, используемых в расчете. По-
ложительному влиянию подвержены толь-
ко коэффициент финансовой устойчивости 
компании, а также общая величина активов.

Автор пишет, что полученные им резуль-
таты относятся исключительно к исследу-
емой в рамках работы модели компании и 
не могут являться универсальными ввиду 
особенностей применения стандарта, кото-
рые каждая организация выбирает индиви-
дуально (способ учета арендного имущества, 
нюансы работы предприятия). По мнению 
автора, ответственность должна быть возло-
жена на бухгалтера-аналитика, который при 
использовании данных об арендованных ак-
тивах должен учитывать не только объем 
арендованных активов, но и финансовое со-
стояние, особенности отдельной компании 
и отрасли, в которой она работает.

Несмотря на то, что автор сформулировал 
предложения (для арендатора) относитель-
но методик определения первоначальной и 
остаточной стоимости права пользования 
активом и обязательства по аренде, а также 
собственный вариант доработки отчетности, 
решить проблему «отсутствия полноцен-
ных методических подходов по вопросу 
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применения положений нового Междуна-
родного стандарта и российского стан-
дарта-аналога по учету аренды» [36, с. 4] 
автору не удалось. Сформулированные им 
предложения носят остродискуссионный 
характер, что автор четко осознает и что 
сопровождается большим количеством ого-
ворок, предупреждений об отказе от ответ-
ственности. Тем не менее настоящее иссле-
дование следует признать смелым и нова-
торским. Его потенциал, на наш взгляд, до 
конца не раскрыт, поскольку амбициозность 
исследователя ограничена необходимостью 
соблюсти баланс между острой и в полной 
мере обоснованной критикой и консенсусом 
предлагаемых решений, с позиции многих 
заинтересованных участников.

Обратим внимание на еще одно исследова-
ние [37]. В нем вопрос аренды (рас смотрены 
лесные участки) раскрыт без учета приня-
тия нового стандарта ФСБУ 25/2018.

Анализ диссертаций, защищенных с 1 января 2020 г.  
по 26 апреля 2024 г. по другим специальностям  
и соответствующих требованиям ВАК России 

Поскольку анализ диссертаций, прямо со-
ответствующих такой отрасли знаний, как 
«Бухгалтерский учет, контроль и анализ 
хозяйственной деятельности», не выявил 
активной дискуссии, посвященной вопросу 
внедрения ФСБУ 25/2018, проведен выбо-
рочный анализ диссертаций по другим спе-
циальностям ВАК экономического профиля. 
Выявлены единичные случаи диссертаций, 
в которых упоминается словосочетание 
ФСБУ 25/2018, исключительно в контексте 
необходимости внесения в него изменений, 
поскольку действующая редакция стандарта 
затрудняет принятие финансовых и эконо-
мических решений.

Дискуссия и обобщения

Анализ экспертной дискуссии позволяет 
сделать вывод о ее приемлемой информа-
тивности и представительности по направ-
лениям аренды, видам договоров аренды, 
субъектному составу сторон арендных от-
ношений для целей формирования перечня 
вопросов практического применения ФСБУ 
25/2018, вызывающих трудности у хозяй-
ствующих субъектов.

Результаты анализа приводят к ряду 
выводов, которые могли бы представлять 
интерес как предмет исследования в сфере 
формирования основ финансовой отчетно-

сти вообще и финансовой отчетности для 
оценки влияния аренды как вида экономи-
ческой деятельности на финансовое положе-
ние хозяйствующих субъектов в частности.

1. Обсуждаемые экспертами вопросы де-
монстрируют сложности понимания содер-
жания положений ФСБУ 25/2018, прежде 
всего базовых. 

2. Основными положениями, вызывающи-
ми наибольшие сложности, являются поло-
жения двух первых разделов ФСБУ 25/2018 
«Общие положения» и «Учет у арендатора», 
что указывает на сложности именно в связи 
с пониманием ключевых базовых понятий 
(понятийного аппарата), возникающие у 
арендаторов.

3. Многочисленные и значительно раз-
личающиеся разъяснения положений при-
веденных пунктов ФСБУ 25/2018 в про-
фессиональных изданиях указывают на 
возможность различного толкования содер-
жания положений национального стандарта 
бухгалтерского учета аренды, обусловлен-
ную недостаточной определенностью и чет-
костью содержащихся в этих положениях 
установлений.

Содержание базовых понятий любого на-
ционального нормативного или подзакон-
ного акта (таковым является ФСБУ 25/2018) 
должно отвечать, по крайней мере, основ-
ным хрестоматийным требованиям:

а) отвечать требованию надлежащей опре-
деленности;

б) соответствовать назначению акта (це-
лям его формирования и применения);

в) содержательно не противоречить нор-
мам действующего законодательства РФ.

Несоответствие ключевых понятий при-
веденным требованиям представляется не-
допустимым, поскольку не позволит сфор-
мировать массив положений, содержащих 
правила, обязательные к исполнению. На 
соответствие указанным требованиям и 
необходимо проверить положения ФСБУ 
25/2018, вызывающие наибольшие труд-
ности в понимании.

4. Изучение экспертной и научной дис-
куссии в отношении современной практи-
ки применения ФСБУ 25/2018 указывает и 
на актуальность анализа положений этого 
стандарта по критерию результативности их 
применения для достижения главных целей 
его принятия. В частности, немалая доля 
вопросов, выкристаллизовавшихся в ходе 
экспертной дискуссии, вынуждает напра-
вить анализ на выявление того, не искажают  
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ли признание права пользования активом в 
учете и обязательства по аренде информа-
цию о финансовом состоянии арендатора в 
направлении необоснованного завышения 
размера его активов.

Выводы

Осуществленный анализ, опирающийся на 
широкую и представительную исследова-
тельскую базу, показал, что практика по-
ложительного применения ФСБУ 25/2018 
не сложилась. Полученные результаты 
исследования — необходимое и достаточ-
ное основание для вывода о том, что при-
менение существующей редакции ФСБУ 
25/2018 не может обеспечить в должной 
мере качество и эффективность управления 
бизнесом. В  связи с этим представляется 
целесообразным рекомендовать заинтере-
сованным субъектам инициировать прове-
дение анализа положений ФСБУ 25/2018 
с целью оценки:

1) ясности и определенности, содержа-
щихся в них установлений, в том числе ба-
зовых понятий, для исполнителей, а также 
последовательность применения понятий-

ного аппарата в положениях указанного 
стандарта;

2) соответствия нормам действующего за-
конодательства РФ и допустимости их при-
менения в части, не противоречащей поло-
жениям действующего законодательства РФ;

3) результативности их применения для 
достижения основных целей принятия стан-
дарта.

Подготовка методических рекомендаций 
по применению ФСБУ 25/2018, заплани-
рованная в качестве одного из показателей 
деятельности Министерства финансов РФ 
на 2024 г., в сложившихся реалиях явля-
ется преждевременной. К разработке ме-
тодических рекомендаций по применению 
ФСБУ 25/2018 целесообразно приступать, 
во-первых, после проведения открытого и 
широкого обсуждения трудностей практиче-
ского применения ФСБУ 25/2018 с участи-
ем практиков и экспертов; во-вторых, после 
выпуска МСФО обзора применения МСФО 
(IFRS) 16 на практике, что позволит гармо-
низировать российский и международный 
подходы к применению данного стандарта. 
Это предложение, на наш взгляд, требует 
заинтересованного обсуждения.
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Аннотация

Цель. Выявить перспективы и основные направления раскрытия потенциала сектора креа-
тивных индустрий как современного фактора комплексного регионального социально-эконо-
мического развития в условиях цифровой трансформации экономики и общества.

Задачи. Обосновать значимость влияния фактора креативной экономики на социально-эко-
номическое развитие регионов; на примере Северо-Западного федерального округа (СЗФО) 
проанализировать действующие региональные стратегии социально-экономического развития 
(ССЭР) с точки зрения учета и планирования использования потенциала креативной эконо-
мики, а также раскрыть сущность законотворческих инициатив, применяемых форм и ис-
пользуемых методов поддержки организаций сектора креативных индустрий; выявить успеш-
ные практики стимулирования регионального развития креативных индустрий, а также 
организационно-методологические проблемы реализации существующих мер поддержки кре-
ативных индустрий в регионах; исследовать влияние уровня достигнутых социально-эконо-
мических условий регионов СЗФО, в частности степени цифровизации, развития культурной 
среды, применения мер поддержки креативных индустрий, на оценку развития креативной 
экономики; сформулировать задачи, которые целесообразно ставить при формировании ССЭР 
с точки зрения поддержки креативной экономики на уровне регионов, и рациональные прин-
ципы имплементации ССЭР в условиях цифровой трансформации.

Методология.  Исследование построено на использовании общенаучных методов познания, 
включая системный, структурный, семантический и сравнительный анализ, научный синтез; 
методов индукции и дедукции, детализации и обобщения, моделирования.

Результаты. Показано, что, с одной стороны, креативные индустрии являются перспективным 
фактором регионального социально-экономического развития. С другой — достигнутый уро-
вень социально-экономического развития, в том числе степень региональной цифровизации, 
существенно влияет на динамику креативной экономики. Для каждого субъекта РФ, входя-
щего в СЗФО, формализованы сводные региональные показатели поддержки креативных 
индустрий (карточки «КИ-поддержки»), отражающие текущую ситуацию, при которой не все 
регионы имеют в дополнение к базовой ССЭР отдельную концепцию по развитию креативных 
индустрий и механизмов осуществления их государственной поддержки; выделены наиболее 
распространенные недостатки применяемых мер поддержки. Сформулирована типовая тема-
тика подразделов ССЭР, связанных с креативными индустриями, определены разнонаправ-
ленные практики поддержки регионального развития креативных индустрий, реализующих 
организационную, финансовую, инфраструктурную, информационную, маркетинговую функ-
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ции. Подробно проанализирован процесс влияния достигнутых социально-экономических 
условий, включающих в себя параметры цифровизации, на креативные индустрии в регионах 
СЗФО. Дана оценка уровня развития креативных индустрий в регионах СЗФО, которая по-
казала ее зависимость от степени региональной цифровизации. С учетом требований цифро-
вой трансформации предложены рациональные принципы, задачи и функции, которые це-
лесообразно реализовывать в процессе формирования ССЭР и региональных концепций 
развития креативных индустрий. 

Выводы. В условиях цифровой трансформации и перехода к шестому технологическому укла-
ду возрастает значимость учета влияния креативной экономики и на уровень развития реги-
ональных социально-экономических систем субъектов РФ, и на достижение целей идеологи-
ческого, духовно-нравственного и социально-экономического развития в национальном мас-
штабе России. Повышается актуальность учета требований цифровизации в ходе 
имплементации ССЭР регионов с точки зрения развития креативных индустрий. У региональ-
ных органов власти формируется понимание необходимости внедрения принципов цифровой 
трансформации: инновационности, цифровизации, интеллектуального труда, общественной 
транспарентности, кластеризации, имиджевой поддержки. Пока еще региональная поддержка 
развития креативных индустрий характеризуется значительной неоднородностью подходов 
регионов к решению данной задачи. При этом наблюдаются положительная динамика проис-
ходящего процесса и рост степени соответствия региональных векторов направленности ССЭР 
современным национальным целям и приоритетам развития. Актуальной задачей создания 
современных конкурентных преимуществ для руководства субъектов РФ должно стать систем-
ное внедрение на основе разработки стратегий регионального социально-экономического раз-
вития, включающих в себя разделы, регламентирующие процессы стимулирования креативной 
экономики, комплексных региональных механизмов поддержки сектора креативных индустрий. 
На уровне регионов следует уделить особое внимание внедрению взаимосвязанных информа-
ционных систем в сфере креативной экономики, выполняющих маркетинговую, информацион-
ную, обучающую интегрирующую, архивную, мониторинговую функции.

Ключевые слова: креативные (творческие) индустрии, креативная экономика, Северо-Западный 
федеральный округ, стратегия социально-экономического развития региона, концепция развития 
креативных индустрий, цифровая трансформация, цифровизация, блогерство, автоматизированная 
система
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Abstract

Aim. The work aims to identify the prospects and main fields for unlocking the potential of the 
creative industries sector as a modern factor in comprehensive regional socio-economic develop-
ment in the context of the digital transformation of the economy and society.

Objectives. The work seeks to substantiate the significance of the creative economy factor impact 
on the socio-economic development across regions; analyze the current regional strategies for 
socio-economic development (SSED) from the standpoint of accounting for and planning the 



Б
У

Л
О

Ч
Н

И
К

О
В

 П
. 

А
.,

 Е
В

М
Е

Н
О

В
 А

. 
Д

. 
К

р
е

а
ти

в
н

ы
е

 и
н

д
у

с
тр

и
и

 к
а

к
 ф

а
к

то
р

 с
о

ц
и

а
л

ь
н

о
-э

к
о

н
о

м
и

ч
е

с
к

о
го

 р
а

зв
и

ти
я

 С
е

в
е

р
о

-З
а

п
а

д
н

о
го

 ф
е

д
е

р
а

л
ь

н
о

го
 о

к
р

у
га

…

                1457

use of the creative economy potential using the Northwestern Federal District (NWFD) as a 
case study; reveal the essence of legislative initiatives, the forms and methods applied to sup-
port organizations in the creative industries sector; identify successful practices for stimulating 
regional development of creative industries, as well as organizational and methodological prob-
lems in the implementation of existing measures to support creative industries in the regions; 
study the influence of the level of achieved socio-economic conditions of the NWFD regions, in 
particular the degree of digitalization, development of the cultural environment, the use of 
support measures for creative industries, on the assessment of the creative economy develop-
ment; and formulate tasks that should be set when forming the SSED from the standpoint of 
supporting the creative economy at the regional level, and rational principles for implementing 
the SSED in the context of digital transformation.

Methods. The study is based on general scientific methods of cognition, including systems, 
structural, semantic and comparative analysis, scientific synthesis, as well as methods of induc-
tion and deduction, detailing, generalization, and simulation.

Results. Creative industries are shown to be a promising factor in regional socio-economic de-
velopment on the one hand. On the other hand, the achieved level of socio-economic development, 
including the degree of regional digitalization, affects significantly the creative economy dy-
namics. For each entity of the Russian Federation included in the NWFD, “CI support” cards 
have been formalized, presenting the current situation in the entities of the Russian Federation 
related to the NWFD, while not all regions have a separate concept, in addition to the basic 
SSED, for the development of creative industries and mechanisms for implementing their state 
support. Moreover, the most common shortcomings of the support measures applied have been 
identified. The standard topics of the SSED subsections related to creative industries are for-
mulated, multidirectional practices of supporting regional development of creative industries 
implementing organizational, financial, infrastructural, informational, and marketing functions 
are defined. The process of influence of the achieved socio-economic conditions, including digi-
talization parameters, on the development of creative industries in the NWFD regions is analyzed 
in detail. The work presents an assessment of the level of development of creative industries 
in the NWFD regions, which demonstrated its dependence on the degree of regional digitaliza-
tion. Taking into account the requirements of digital transformation, rational principles, tasks, 
and functions are proposed, that should be implemented in the process of forming the SSED 
and regional concepts for the development of creative industries.

Conclusions. In the context of digital transformation and the transition to the sixth technol-
ogy revolution, the importance of taking into account the influence of the creative economy on 
the level of development of regional socio-economic systems of the constituent entities of the 
Russian Federation and on the achievement of the goals of ideological, spiritual, moral, and 
socio-economic development on a national scale in Russia is increasing. The relevance of con-
sidering the digitalization requirements during the regional SSED implementation is increasing 
from the standpoint of the creative industries development. Regional authorities are developing 
an understanding of the need to implement the principles of digital transformation, namely 
innovation, digitalization, intellectual labor, public transparency, clustering, and image support. 
So far, regional support for the development of creative industries is characterized by significant 
heterogeneity of regional approaches to solving this problem. At the same time, there is an 
improvement of the ongoing process and an increase in the degree of compliance of regional 
vectors of the SSED direction with current national goals and development priorities. An urgent 
task of creating modern competitive advantages for the leadership of the constituent entities 
of the Russian Federation should be the systematic implementation of comprehensive regional 
mechanisms for supporting the creative industries sector based on the development of creative-
oriented strategies for regional socio-economic development. At the regional level, special at-
tention should be paid to the implementation of interrelated information systems in the creative 
economy, that perform marketing, information, educational, integrating, archival, and monitor-
ing functions.

Keywords: creative industries, creative economy, Northwestern Federal District, strategy for regional socio-
economic development, creative industries development concept, digital transformation, digitalization,  
blogging, automated system
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Креативная экономика, имеющая в сво-
ей основе нематериальные активы, в том 
числе интеллектуальную собственность, 
информационные технологии, в услови-
ях перехода к шестому технологическому 
укладу, наряду с высокой степенью циф-
ровизации, инновационностью и качеством 
управления, становится одним из приори-
тетных комплексных факторов, способных 
стимулировать социально-экономическое 
развитие региональных экономических 
систем. Это следует учитывать в процессе 
формирования стратегий социально-эко-
номического развития (ССЭР) субъектами 
Российской Федерации (РФ) [1; 2; 3; 4; 
5; 6; 7]. Традиционные факторы, в том 
числе уровень развития промышленной и 
транспортной инфраструктуры, наличие 
природных ресурсов, диверсификация эко-
номики, плотность человеческих ресурсов, 
внешнеторговое (по отношению к региону) 
взаимодействие, связанные с исторически 
сложившимися предпосылками развития 
региона и его физико-географическим по-
ложением, характеризуются высокой сте-
пенью освоенности и постепенно снижают 
свой вклад в динамику регионального со-
циально-экономического роста.

Развитие креативной экономики как пер-
спективного фактора социально-экономиче-
ского развития [7] существенно ускоряется 
при условии особого внимания к учету со-
временных требований цифровой транс-
формации при создании как региональных 
ССЭР, имеющих разделы, посвященные раз-
витию элементов креативной экономики, 
так и специализированных региональных 
программных нормативно-правовых актов 
(концепций), регулирующих развитие кре-
ативных индустрий [8; 9; 10; 11].

В процессе постановки задач при форми-
ровании региональных ССЭР в целях под-
держки креативной экономики как фактора 
социально-экономического развития целесо-
образно придерживаться соответствия идео-
логическим национальным ориентирам, за-
даваемым основами государственной куль-
турной политики, политикой по сохранению 
и укреплению традиционных российских 
духовно-нравственных ценностей [12; 13]. 
Необходимо учитывать и рациональные 
принципы, связанные с объективными реа-
лиями цифровой трансформации экономики 
и общества, отраженные на рисунке 1. 

Рассматривая сущностное содержание ря-
да принципов цифровой трансформации, 
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которые следует учитывать при разработ-
ке ССЭР, обратим внимание, во-первых, на 
принцип инновационности, подразумеваю-
щий использование современных програм-
мных и аппаратных (в том числе облачных) 
решений, основанных на использовании 
мониторинговых преимуществ автомати-
зированных систем сбора, агрегирования 
и обработки массивов независимых пере-
менных, динамически влияющих на соот-
ветствующую целевую функцию (например, 
интегральный уровень социально-экономи-
ческого развития региона), информационно-
телекоммуникационных сетей, внутренних 
и внешних, для обеспечения доступа раз-
личных категорий авторизованных пользо-
вателей к такой информации. 

Во-вторых, укажем принцип имиджевой 
поддержки предусмотренных ССЭР задач 
по развитию креативных индустрий ре-
гиона. Цифровыми инструментами такой 
поддержки в современном мире в первую 
очередь служат методы создания соответ-
ствующего «контента» и информационно-
го продвижения той или иной «повестки» 
в сети Интернет, на различных социально 
значимых платформах (социальных сетях, 
видеохостингах, тематических порталах и 
официальных сайтах органов власти).

В-третьих, стоит учитывать принцип обще-
ственной транспарентности, реализующий 
право общества на обладание информацией 
о стратегических планах и действиях вла-
стей по развитию социально-экономической 
среды, в частности креативной экономики, 
функционирование которой прямо или кос-
венно влияет на население. В соответствии 
с этим принципом ключевая, значимая нор-
мативно-правовая информация, например 
ССЭР, концепции в сфере креативных инду-
стрий, сведения об исполнении стратегиче-
ских планов, должны быть транспарентны 
и легкодоступны для ознакомления заин-
тересованной общественности посредством 
применения цифровых технологий. 

В-четвертых, находит отражение доми-
нирование при переходе к шестому техно-
логическому укладу принципа интеллекту-
ального труда, находящего свой результат 
в формировании результата интеллектуаль-
ной деятельности (РИД), который может 
иметь как формализованные признаки, так 
и быть таковым «по существу». Речь идет 
о создании креативного контента. 

В-пятых, нельзя не упомянуть о прин-
ципе кластеризации. Его суть заключает-

ся в целенаправленном стимулировании на 
уровне регионов процессов создания креа-
тивных кластеров как по территориальному 
типу моно- или полисекторальных, так и в 
территориально распределенном формате, 
имеющих видимую связь в виртуальном, 
цифровом пространстве посредством уча-
стия включенных организаций креативных 
индустрий в качестве резидентов на специ-
ализированных, курируемых профильными 
региональными комитетами (комиссиями) 
по креативным индустриям межотраслевым 
многофункциональным площадкам в сфере 
креативных индустрий. 

В-шестых, укажем принцип цифровиза-
ции, интегрирующий все вышеизложенные 
принципы, постулирующий целесообразность 
перевода как можно большего количества биз-
нес-процессов организаций креативных инду-
стрий, процессов регионального и федераль-
ного управления социально-экономической 
жизнью в цифровой режим. Региональные 
ССЭР должны учитывать не только локаль-
ные социально-экономические интересы, 
но и выступать проводником национальной 
политики в сфере культуры, национальных 
приоритетов и проектов. Так, креативная 
экономика, поддержку которой оказывает 
федеральный и региональный уровни, мо-
жет и должна служить цели продвижения 
исконных духовно-нравственных ценностей и 
ориентиров России в информационном поле. 
Для реализации этой цели в ССЭР регионов 
целесообразно в разделе поддержки креатив-
ных индустрий планировать комплексное ре-
шение задач насыщения информационного 
пространства в сети Интернет достоверной 
информацией историко-культурного и миро-
воззренческого характера, транслирующей 
исконные духовно-нравственные ценности 
русского народа, как видно на рисунке 1. 

Данные задачи должны усиливать пред-
ставленность отечественной культурной по-
вестки в информационном пространстве. 
Они могут быть решены различными спо-
собами, в том числе посредством косвенной 
поддержки или прямого финансирования 
проектов создания информационных пор-
талов и платформ, интегрирующих инфор-
мацию об исторических вехах развития как 
России в целом, так и определенного реги-
она, разрабатывающего ССЭР; о культурно-
досуговой событийности, об организациях 
сферы креативных индустрий и кластерных 
объединениях, арт-резиденциях, креатив-
ных пространствах. 
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Целесообразно внедрять механизмы ре-
гулирования блогерства (индивидуальное 
создание интернет-контента) как составляю-
щей сектора креативных индустрий, в зна-
чительной степени связанной с процессами 
цифровизации, но наименее исследованной 
и практически не представленной в офици-
альных нормативно-правовых документах, 
в том числе ССЭР регионов. Вместе с тем 
объем рынка этого сектора креативных ин-
дустрий в России составил около 50 млрд 
руб. в 2023 г. [14]. Лидирующие блогеры-
инфлюенсеры (от англ. influence, что оз-
начает «влияние, воздействие»), которые 
сравнялись по охватам аудитории с феде-
ральными СМИ, успешно создают и реали-
зуют контент, услуги и товары, участвуют 
в формировании общественного мнения и 
общественных ценностей. Такое явление вы-
шло за рамки функции классической инду-
стрии развлечений и маркетинга товаров, 
поскольку сформировалась ниша социально 
ориентированного блогерства, имеющего в 
качестве главной цели просвещение и раз-
витие общества в контексте ряда социально 
значимых вопросов. 

Каждый субъект СЗФО обладает индиви-
дуальными культурно-историческими осо-
бенностями (аутентикой) со значительным 
экономическим потенциалом, раскрытие 
которого целесообразно реализовывать на 
базе внедрения системного организационно-
экономического механизма развития реги-
ональной креативной экономики, включа-
ющего в себя формирование, регулярное 
обновление соответствующего раздела в 
ССЭР и/или создание нормативно-правового 
акта, в частности региональной концепции 
и плана развития креативных индустрий в 
субъекте РФ [15].

С 2010 г. тенденция увеличения степе-
ни использования креативного потенциала 
регионов РФ планомерно нарастает. Сфор-
мирована и дополняется нормативно-право-
вая база регулирования социально-эконо-
мических процессов в сфере креативных 
индустрий, включающая в себя как феде-
ральную [12; 13; 16; 17; 18; 19; 20; 21; 
22; 23; 24; 25; 26; 27], так и региональную 
составляющую. Например, в СЗФО сегодня 
все 11 субъектов в процессе формирования 
ССЭР в той или иной форме ставят задачи 
по поддержке креативных индустрий [28; 
29; 30; 31; 32; 33; 34; 35; 36; 37; 38; 39; 
40; 41]. Типовая тематика поставленных на 
этом уровне задач, связанных с креатив-

ными индустриями, показана на рисунке 
2. Преимущественно она отражает целевую 
ориентацию повышения уровня социально-
экономического развития регионов. Между  
тем степень имплементации социально 
ориентированных положений системообра-
зующих концептуальных идеологических 
документов национального уровня, таких 
как «Основы государственной политики по 
сохранению и укреплению традиционных 
российских духовно-нравственных ценно-
стей» [12], «Основы государственной куль-
турной политики» [13], «О национальных 
целях развития Российской Федерации на 
период до 2030 года» [16], проявляется не 
в полной мере. Вместе с тем федеральная 
нормативно-правовая регламентация при-
кладного уровня, в том числе распоряжения 
Правительства РФ «О Концепции развития 
творческих (креативных) индустрий и меха-
низмов осуществления их государственной 
поддержки в крупных и крупнейших го-
родских агломерациях до 2030 года» [17], 
«План мероприятий по реализации Кон-
цепции развития творческих (креативных) 
индустрий и механизмов осуществления 
их государственной поддержки в крупных 
и крупнейших городских агломерациях 
до 2030 года» [18], Перечень поручений 
по итогам посещения выставки «Разви-
тие креативной экономики в России» [19],  
Федеральный закон от 8 августа 2024 г.  
№ 330-ФЗ «О развитии креативных (творче-
ских) индустрий в Российской Федерации» 
[21], в целом в ССЭР субъектов РФ испол-
нена. С разной степенью имплементации 
исполняют и другие сопутствующие феде-
ральные стратегии и концепции [21; 22; 23; 
24; 25; 26; 27]. 

Рассматривая современные тенденции 
региональной поддержки креативных ин-
дустрий, связанные с активизацией регио-
нальных законодательных инициатив, как 
показано на рисунке 3, можно обнаружить 
их преимущественную направленность на 
поддержку отраслей, обслуживающих ту-
ристические потоки и характеризующихся  
использованием потенциала исторически 
сложившейся аутентики региона. На разных 
стадиях готовности происходит формирова-
ние инфраструктуры развития креативных 
индустрий, в частности региональных коор-
динационных центров поддержки развития 
креативных индустрий, функционирующих 
в тесной связи с органами законодательной 
и исполнительной власти субъектов РФ.
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Анализируя в целом позитивные тенден-
ции региональной поддержки креативных 
индустрий, обратим внимание на органи-
зационно-методологические проблемы в 
аспекте применения ряда инструментов: 
формальную декларативность, но некон-

кретность мер поддержки креативных инду-
стрий; реактивный, основанный на исполь-
зовании исходных культурно-исторических 
территориальных преимуществ регионов ха-
рактер применяемых усилий в области под-
держки креативных индустрий; отсутствие 
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унификации подходов к формулированию 
целей, задач и мер поддержки организаций 
креативных индустрий в региональных нор-
мативно-правовых актах; нетранспарентную 
практику оказания адресной помощи креа-
тивным организациям и проектам. 

Изучение региональных ССЭР в СЗФО, 
как следует из таблицы 1, с точки зрения 
приоритетности развития креативных ин-
дустрий, в том числе с использованием 
преимуществ цифровизации, показало, что 
потенциал повышения уровня социально-
экономического развития входящих в фе-
деральный округ субъектов РФ за счет раз-
вития региональной креативной экономики 
остается в настоящее время раскрытым не 
в полной мере: лишь отдельные регионы 
разработали специализированные програм-
мы развития креативных индустрий, пла-
номерно занимаются развитием творческих 
кластеров [28; 31; 33; 35; 37]. 

Данные анализа, представленные нами 
в таблице 1 (карточка «КИ-поддержки» 
субъекта СЗФО), свидетельствуют о том, 
что только пять из 11 регионов СЗФО  
(Республика Карелия, Калининградская, 
Вологодская, Новгородская и Мурманская 
области) имеют в качестве дополнения к 
общей ССЭР, являющейся обязательной 
для субъектов РФ, отдельную региональ-
ную концепцию по развитию креативных 
индустрий и механизмов осуществления их 
государственной поддержки либо обширный 
специализированный раздел в ССЭР. Это 
отражено в таблице 1. 

Из позитивных примеров можно вы-
делить Республику Карелия (утвержден  

документ, в соответствии с которым соз-
дан территориальный кластер в сфере кре-
ативных индустрий [37]); Новгородскую 
область, у которой предусмотрен в ССЭР 
раздел, посвященный развитию креатив-
ных индустрий [35]; Мурманскую область 
(утверждена региональная Концепция раз-
вития креативных индустрий до 2030 года 
[33]). Даже при отсутствии отдельной регио-
нальной концепции поддержки креативных 
индустрий во всех ССЭР рассматриваемых 
субъектов РФ существуют разделы, связан-
ные с поддержкой и развитием либо ряда со-
ставляющих креативных индустрий и реги-
ональной сферы культуры, при этом термин 
«креативные индустрии» не упоминается 
формально, либо они дополнительно имеют, 
как, например, в ССЭР Санкт-Петербурга 
[27], специализированные целевые блоки 
по развитию креативных индустрий. Все 
регионы СЗФО реализуют государственные 
программы по разделам ССЭР, фактически 
предусматривающим вопросы развития тех 
или иных сегментов креативных индустрий: 
речь идет об экономике инноваций, культу-
ре, туризме, городской среде. Изложенное 
отражено в таблице 1.

К действенным применяемым практикам 
и мерам регионального развития креатив-
ных индустрий, упоминаемым в ССЭР, сле-
дует отнести такие, которые представлены 
на рисунке 4. 

Отраженные на рисунке 4 практики  
являются активными мерами прямого воз-
действия на креативные индустрии регио-
на. Но, по нашему мнению, огромное вли-
яние оказывает и общий фон, отражающий  
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Таблица 1

Стратегии социально-экономического развития регионов СЗФО  
с точки зрения поддержки креативных индустрий

 
in terms of supporting creative industries

№ Карточка «КИ-поддержки» субъекта СЗФО
Применяемые в ССЭР термины, связанные с КИ (1),  

косвенная связь с КИ в следующих разделах ССЭР (2),  
планы и достижения (3), меры поддержки (4) КИ

ц1 Республика Карелия (РКр) 
ССЭР — до 2030 г., раздел КИ — нет, концепция развития 
КИ — есть (План развития КИ 
2022–2024; Стратегия территориального кластера в сфере КИ). 
Участие в госпрограммах (ГП): «Развитие туризма»; 
Федеральных программах (ФП): Культурная среда»,  
«Творческие люди», «Цифровая культура»

1. Креативные (индустрии, среда), творческие индустрии. 
2. Туризм; пространственное развитие, культура; человеческий 
капитал; комфортная среда. 
3. Кластеры в секторах: КИ, туризма; член стандарта АСИ;  
перечень организаций КИ; сеть арт-резиденций. 
4. Налоговый режим; финансовая поддержка проектов в области 
культуры и искусства по итогам конкурсного отбора

22 Санкт-Петербург (СПб) 
ССЭР — до 2035 г., раздел КИ — есть. 
Участие в ГП: «Развитие сферы культуры в СПб», «Развитие 
сферы туризма в СПб»

1. Креативные (индустрии, среда, пространства, проекты). 
2. Культурная политика; развитие сферы туризма; человеческий 
капитал; качество городской среды; устойчивый экономический рост. 
3. Развитые креативные пространства

33 Ленинградская область (ЛО) 
ССЭР — до 2035 г., раздел КИ — нет, концепция развития 
КИ — нет. Участие в ГП «Развитие культуры»; «Развитие 
внутреннего и въездного туризма»; «Стимулирование  
экономической активности»

1. Туристско-рекреационный кластер. 
2. Туризм; культура; социальное развитие; комфортная среда

44 Новгородская область (НО) 
ССЭР — до 2026 г., раздел КИ — есть, концепция развития 
КИ — нет. Участие в ГП: «Развитие культуры и архивного 
дела»; «Развитие креативной экономики»; «Комплексное  
развитие туризма»; «Творческая молодежь»; «Единый  
событийный календарь»; «Национальное кино»; «Культура  
в цифре»; 
ФП: «Культурная среда»; «Творческие люди»; «Цифровая 
культура»

1. Креативные (индустрии, экономика, отрасли, бизнес-проекты, 
развитие, продукт, пространство, экосистема, потенциал), точки 
притяжения. 
2. Экономический рост; развитие туристского потенциала;  
культура; пространственное развитие. 
3. Фонд развития креативной экономики; креативный кластер 
«Трест» (в том числе технопарк и инкубатор); реестр организаций 
КИ; акселератор в КИ «12 шагов в креативной экономике»; член 
стандарта АСИ. 
4. Снижение налоговых ставок на УСН для КИ из реестра;  
грантовая поддержка (Фонд развития креативной экономики)

55 Псковская область (ПО) 
ССЭР — до 2030 г., раздел КИ — нет, концепция развития 
КИ — нет. Участие в ГП: «Культура, сохранение культурного 
наследия и развитие туризма»; «Формирование современной 
городской среды»; «Содействие экономическому развитию, 
инвестиционной и внешнеэкономической деятельности»

1. Культура (среда, жизнь, практики, потенциал, наследие, сфера, 
потенциал, пространства, активность, сотрудничество, акции, 
услуги)

66 Мурманская область (МО)
ССЭР — до 2030 г., раздел КИ — нет, концепция развития 
КИ — есть (Концепция развития творческих (креативных) 
индустрий до 2030 г.). 
Участие в ГП: «Культура»; «Комфортное жилье 
и городская среда»; «Экономический потенциал»;  
«Информационное общество»

1. Творческий (потенциал, развитие, самореализация), культурный 
(облик, жизнь, ценности, пространство, традиции, наследие,  
взаимодействие, этно-, процессы, адаптация, воспитание), кластеры 
(туристский, дизайна). 
2. Формирование и развитие кластеров; обеспечение творческого 
и культурного развития личности, участия населения в культурной 
жизни региона; повышение роли туризма в экономическом  
и социокультурном развитии региона; формирование инновационного 
предпринимательства. 
3. Создание туристско-рекреационного кластера.

77 Вологодская область (ВО)
ССЭР — до 2030 г., раздел КИ — есть, концепция развития 
КИ — нет. 
Участие в ГП: «Городская среда»; «Наследие»; «Культура  
и туризм»; «Экономическое развитие»; «Информационное 
общество»

1. Креативная индустрия, творчество (потенциал, наследие,  
продукт, коллектив, проект). 
2. Туризм; культура; социальное развитие; комплексное  
пространственное развитие. 
3. Кластеры в области туризма (всего их –шесть)

88 Республика Коми (РКо)
ССЭР — до 2030 г., раздел КИ — нет, концепция развития 
КИ — нет. Участие в ГП: «Развитие культуры и туризма»; 
«Развитие экономики»; «Информационное общество»; ФП: 
«Культурная среда»; «Творческие люди»; «Цифровая культура»

1. Творческий потенциал, духовный кластер, культурный (потенциал, 
индустрия, наследие). 
2. Развитие культуры и искусства; конкурентоспособная туристская 
индустрия; сильная экономика с привлекательным инвестиционным 
климатом
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№ Карточка «КИ-поддержки» субъекта СЗФО
Применяемые в ССЭР термины, связанные с КИ (1),  

косвенная связь с КИ в следующих разделах ССЭР (2),  
планы и достижения (3), меры поддержки (4) КИ

99 Архангельская область (АО)
ССЭР — до 2035 г., раздел КИ — нет, концепция развития  
КИ — нет. Участие в ГП: «Культура Русского Севера»; 
«Формирование современной городской среды»; «Молодежь 
Поморья»; «Экономическое развитие и инвестиционная 
деятельность»; «Цифровое развитие»

1. Креативные (индустрии, кластер, рынок), культура, социальные 
пространства. 
2. Сохранение культурного наследия; культурный регион; культурный 
код; компактное развитие среды; ревитализация пространств;  
эффективная система поддержки малого бизнеса; культурный досуг 
для молодого поколения. 
3. Формирование и развитие духовного кластера; девять туристско- 
рекреационных кластеров. 
4. Проект креативного кластера народного искусства и творчества

110 Калининградская область (КО)
ССЭР — до 2026 г., раздел КИ — нет, концепция развития 
КИ — есть. 
Участие в ГП: «Культура»; «Туризм»

1. Креативность, креативные граждане, культура (жизнь, наследие, 
проекты, деятельность, пространство, ценности), творческие 
инициативы. 
2. Культура; туристско-рекреационный комплекс; цифровая экономика. 
3. Кинокластер, создание ИТ-кластера. 
4. Система рибейтов

111 Ненецкий АО (НАО) 
ССЭР — до 2030 г., раздел КИ — нет, концепция развития 
КИ — нет. 
Участие в ГП: «Культура»; «Создание условий для экономического 
развития»; «Сохранение и развитие коренных малочисленных 
народов Севера»; «Молодежь»; ФП: «Культурная среда»; 
«Творческие люди»; «Цифровая культура»

1. Креативный (кластер); творчество (потенциал, коллективы, 
проекты). 
2. Туристская деятельность; молодежная политика; развитие  
культурной сферы; культура

Окончание табл. 1

достигнутый уровень социально-экономиче-
ского развития региона, особенно в аспектах 
экономики креативных индустрий, культур-
ной среды, цифровизации и интеллектуаль-
ной собственности.

На основе анализа комплексного рейтин-
га креативных регионов России в 2023 г. 
[42] изучена степень влияния общего фона 
параметров региональной среды, способ-
ствующих развитию креативных индустрий 
[7; 15]. Из рейтинга выделены данные о 
субъектах РФ, входящих в СЗФО. Затем гра-
фически представленные в нем факторные 

показатели влияния на развитие региональ-
ных креативных индустрий пропорциональ-
но преобразованы в цифровые. В результате 
получено распределение баллов, отраженное 
на рисунке 5.

По интегральному общему баллу с боль-
шим отрывом лидирует г. Санкт-Петербург, 
как видно на рисунке 5, набирая по совокуп-
ности 750 баллов. Далее при существенном 
отрыве располагаются шесть регионов с об-
щим уровнем баллов (450–500): Калинин-
градская, Вологодская и Новгородская об-
ласти, Республика Карелия, Архангельская 
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of the Russian regions included in the Northwestern Federal District

и Мурманская области. В третью группу 
субъектов СЗФО, с наименьшими значени-
ями интегрального показателя (325–400) 
вошли Республика Коми, Ненецкий авто-
номный округ, Псковская и Ленинградская 
области. При этом внутри групповых агре-
гированных показателей (социально-эконо-
мические условия, культурная среда, эко-
номика КИ, поддержка КИ) распределение 
между субъектами РФ, входящими в СЗФО, 
существенно отличается. 

В связи с переходом к шестому техноло-
гическому укладу и возрастанием значимо-
сти процессов цифровой трансформации нас 
особенно интересовал вклад группового фак-
тора «Социально-экономические условия», 
включающего в себя параметры цифровиза-
ции, в развитие креативных индустрий по 
регионам СЗФО. Это показано на рисунке 6.

По этому групповому показателю рей-
тинга лидером остается г. Санкт-Петербург. 
Однако Ленинградская область, получая 
преимущество от территориальной близо-
сти к Санкт-Петербургу, а значит, и инфра-
структурной, с позиции связанности теле-
коммуникаций перестает быть аутсайдером 
и перемещается на седьмое место, опере-
жая Архангельскую и Псковскую области, 
Республику Коми, Ненецкий автономный 
округ. Только у последнего — нулевой балл 
по показателям цифровизации и интеллек-
туальной собственности.

Проведенный анализ подтвердил наше 
предположение о том, что фактор циф-
ровизации является высокозначимым в 
процессе имплементации ССЭР с точки 
зрения развития креативных индустрий 
региона. По нашему мнению, уровень и 
динамику цифровой трансформации в субъ-
ектах СЗФО, можно косвенно определить 
по валовой добавленной стоимости (ВДС) 
раздела «Деятельность в области инфор-
мации и связи» валового регионального 
продукта (ВРП) в системе национальных 
счетов по регионам РФ, как видно на ри-
сунке 7. Так, в СЗФО определяющий вклад 
в ВДС по этому направлению вносит г. 
Санкт-Петербург. На относительно высо-
ком уровне, демонстрируя впечатляющую 
положительную динамику прироста, на-
ходятся Вологодская, Калининградская и 
Ленинградская области. Мурманская об-
ласть, находясь на сопоставимом уровне 
по ВДС на протяжении рассматриваемого 
семилетнего периода, сохраняет стабиль-
ную динамику. 

Таким образом, в условиях цифровой 
трансформации возрастает значимость вли-
яния креативной экономики как на уровень 
и динамику социально-экономического раз-
вития регионов, так и на достижение целей 
идеологического, духовно-нравственного и 
социально-экономического развития в на-
циональном масштабе РФ. 
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on the creative industries of the Northwestern Federal District regions

Сравнительный анализ ССЭР субъектов 
СЗФО, с точки зрения степени региональной 
поддержки развития креативных индустрий 
показал существенную неоднородность 
подходов различных регионов к решению 
данной задачи. Однако выявлены положи-
тельная динамика исследуемого процесса 
и рост степени соответствия региональных 
векторов направленности ССЭР современ-
ным национальным целям и приоритетам 
развития.

В процессе изучения влияния совокупно-
сти достигнутых параметров, характеризу-
ющих сложившееся протекание социально-
экономических процессов каждого субъекта 
СЗФО, на развитие сектора региональных 
креативных индустрий выявлено, что уро-
вень цифровизации является важнейшим из 
них. Раскрыты причины и сформулирована 
типовая тематика подразделов ССЭР реги-
онов СЗФО, которые связаны с креативны-
ми индустриями при выделении успешных 
практик регионального развития креатив-
ных индустрий, реализующих организацион- 
ные, финансовые (в том числе налоговые), 
инфраструктурные, информационные и мар-
кетинговые меры поддержки. Современной 
тенденцией в сфере креативных индустрий 
видится возрастание значимости учета объ-
ективных требований процессов цифровиза-
ции в ходе имплементации ССЭР регионов 
с точки зрения развития креативных ин-
дустрий. При этом у региональных орга-
нов власти наблюдается понимание необ-

ходимости внедрения принципов цифровой 
трансформации: инновационности, цифро-
визации, интеллектуального труда, обще-
ственной транспарентности, кластеризации, 
имиджевой поддержки. Растет влияние 
цифровизации на человеческий капитал, 
резидентов креативной экономики, которые 
представлены совокупностью людей, вовле-
ченных в креативную деятельность, как в 
формализованном, так и неформализован-
ном виде. На них прямо влияют цифровые 
методы оценки эффективности их работы, 
а также мониторинга эффективности орга-
низаций креативных индустрий и в целом 
комплексного регионального уровня соци-
ально-экономического развития.

В современных условиях концепция раз-
вития креативных индустрий и на нацио-
нальном уровне, и на подчиненных ему ре-
гиональных уровнях должна подразумевать 
под собой использование автоматизирован-
ной программно-аппаратной информаци-
онно-телекоммуникационной среды. Такая 
среда должна быть построена на математи-
чески обоснованных алгоритмах и моделях, 
динамически отслеживающих состояние со-
вокупности значимых переменных, явля-
ющихся индикаторами функционирования 
креативной экономики (организации, регио-
на, государства) и модели, которая способна 
через преобразование исходных переменных 
предоставлять органам исполнительной и 
законодательной власти соответствующих 
уровней, населению и бизнес-сообществу 
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информацию для оценки уровня развития 
как отдельных организаций, так и в целом 

сектора креативных индустрий страны, в 
том числе каждого региона. 
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Аннотация

Цель. Провести анализ социально-экономической эффективности инвестиций как ключевого 
источника экономического роста.

Задачи. Изучить значимость инвестиций в современной экономике; выявить основные фак-
торы, влияющие на инвестиционную активность в России; выполнить сравнительный анализ 
инвестиционного климата регионов и проанализировать его связь с социально-экономическим 
развитием.

Методология. При проведении исследования использованы методы ретроспективного и срав-
нительного анализа, а также статистические данные. Особое внимание уделено применению 
качественного и количественного подходов к оценке инвестиционного климата на основе 
Национального инвестиционного рейтинга и данных социально-экономического положения 
регионов из инфографики рейтингового агентства «РИА Рейтинг».

Результаты. Исследование показало, что инвестиции играют значимую роль в социально-
экономическом развитии регионов России. Лидерами относительно инвестиционной актив-
ности выступают Москва, Республика Татарстан и Нижегородская область, которые проде-
монстрировали высокую адаптируемость к экономическим вызовам. Наименее благоприятные 
показатели наблюдаются в Республике Калмыкия, Карачаево-Черкесской Республике и Респуб-
лике Тыва. В этих регионах экономические условия ограничивают привлечение инвестиций. 
Выявлено, что существует тесная взаимосвязь между инвестиционной привлекательностью 
региона и уровнем социально-экономического развития.

Выводы. Определение эффекта от инвестиций в рамках региона представляет собой сложную 
задачу ввиду их долгосрочного характера. Временной фактор может существенно повлиять 
на восприятие и достижение желаемого результата, что затрудняет соотнесение социально-
экономического эффекта с первоначальными вложениями. Несмотря на эти трудности, ин-
вестиции остаются ключевым инструментом долгосрочного и устойчивого экономического 
развития России. Необходимым условием роста их эффективности являются совершенство-
вание государственной политики в сфере стимулирования инвестиционной активности, по-
вышение уровня финансовой грамотности населения, развитие инфраструктуры и формиро-
вание благоприятной среды для ведения бизнеса. Особое внимание следует уделять регионам 
с низким инвестиционным потенциалом, так как их поддержка важна для обеспечения 
сбалансированного развития страны в целом.

Ключевые слова: инвестиции, инвестиционный климат, экономический рост, национальная экономика, 
устойчивое развитие, государственная поддержка
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Abstract

Aim. The work aims to analyze the social and economic efficiency of investments as a key source 
of economic growth.

Objectives. The work seeks to study the importance of investments in the modern economy, 
identify the main factors influencing investment activity in Russia, and perform a comparative 
analysis of the investment climate of the regions and analyze its relationship with social and 
economic development.

Methods. The study employed retrospective and comparative analysis, as well as statistical 
data. Particular attention was paid to qualitative and quantitative approaches to assessing the 
investment climate based on the National Investment Rating and data on the social and eco-
nomic situation of the regions from the infographics of the rating agency “RIA Rating.”

Results. The study revealed that investments are of key significance in the social and econom-
ic development of the regions of Russia. The leaders in terms of investment activity are Moscow, 
the Republic of Tatarstan and the Nizhny Novgorod Region, which have demonstrated high 
adaptability to economic challenges. The least favorable indicators are registered in the Repub-
lic of Kalmykia, the Karachay-Cherkess Republic, and the Republic of Tuva. In these regions, 
economic conditions restrict the investment raising. A close relationship between the investment 
attractiveness of the region and the level of socio-economic development was revealed.

Conclusions. Determining the effect of investments within a region is a complex task due to 
their long-term nature. The time factor can significantly affect the perception and achievement 
of the desired result, which complicates the correlation of the socio-economic effect with the 
initial investment. Despite these difficulties, investments remain a key means for the long-term 
and sustainable economic development of Russia. A necessary condition for increasing their 
efficiency is the improvement of state policy in the field of stimulating investment activity, 
increasing the level of financial awareness of the population, developing infrastructure, and 
creating a favorable environment for business operations. Particular attention should be paid 
to regions with low investment potential, since their support is important for ensuring the 
balanced development of the country as a whole.

Keywords: investments, investment climate, economic growth, national economy, sustainable development, 
government support
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Введение

Актуальность стимулирования инвестиций 
в современных условиях определяется их 
ключевой ролью в обеспечении выхода эко-
номики из кризисного состояния, а также 
в стимулировании устойчивого экономи-
ческого роста. Инвестиции представляют 
собой один из важнейших инструментов, 
формирующих основу экономической ста-
бильности и способствующих долгосроч-
ному развитию национального хозяйства. 
Инвестиции распространяются на все сферы 

хозяйственной деятельности и все отрасли 
экономики, оказывая комплексное воздей-
ствие на процесс экономического развития.

Посредством инвестиций происходят со-
вершенствование производственного по-
тенциала, внедрение инновационных тех-
нологий, развитие инфраструктуры и соз-
дание новых рабочих мест. Таким образом, 
инвестиционная деятельность выступает  
в качестве фундаментального фактора, опре-
деляющего направление и темпы экономи-
ческого роста, особенно в условиях мировой 
турбулентности и усиления экономического  
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давления на Россию недружественными 
странами.

Социально-экономический эффект от 
реализации инвестиционной деятельно-
сти представляет собой многогранное яв-
ление, которое включает в себя не только 
экономические выгоды, но и значительное 
преобразование социально значимых про-
цессов. Инвестиции играют ключевую роль 
в улучшении условий жизни населения, 
формировании достойного уровня доходов 
и создании возможностей для развития че-
ловеческого капитала. В данном контексте 
инвестиционная активность становится не 
просто инструментом экономического роста, 
но неотъемлемой составляющей устойчи-
вого социально-экономического развития.

Главной стратегической задачей государ-
ства в современных условиях, когда Россия 
сталкивается с внешним давлением, обу-
словленным политикой, проводимой за-
падными странами, является обеспечение 
устойчивого экономического роста, включая 
привлечение как внутренних, так и внеш-
них инвестиций. Это согласуется с глобаль-
ной практикой, при которой инвестиции 
рассматривают как драйвер национальной 
экономики, стимулирующий обновление ин-
фраструктуры, рост конкурентоспособности 
производств и обеспечение долгосрочной 
занятости населения.

В частности, большое значение имеют 
вложения, направленные на развитие вы-
сокотехнологичных отраслей, транспортной 
и энергетической инфраструктуры, а также 
сферы услуг. Например, обновление транс-
портной сети в рамках национального про-
екта «Безопасные и качественные дороги»1 
уже демонстрирует прямое влияние инве-
стиций на развитие и региональной, и на-
циональной экономики, улучшая логистику 
и повышая производительность труда.

Однако в современной российской прак-
тике инвестиционная деятельность все еще 
характеризуется высокой степенью неустой-
чивости. Многие предприятия реализуют 
консервативный подход, ограничиваясь 
проектами с минимальными рисками и 
относительно низкой доходностью. Такая 
тактика зачастую направлена на модер-
низацию существующих мощностей, а не 
на масштабные инвестиции в инновации 
или экспансию производств. Например,  

1 Национальный проект «Безопасные и качествен-
ные дороги». URL: https://bkdrf.ru/MassMedia (дата 
обращения: 20.10.2024).

в большинстве случаев средства направляют 
на обновление устаревших основных фон-
дов, что минимизирует производственные 
издержки, но не приводит к значительно-
му росту добавленной стоимости или до-
ходов предприятия. Такие проекты дают 
преимущественно краткосрочные эффекты, 
связанные с повышением эффективности 
существующих технологий, а не с развитием 
фундаментально новых направлений.

Материалы и методы

Анализ различных трактовок понятия «ин-
вестиции», представленных как в авторских 
подходах, так и нормативно-правовых актах, 
позволяет выделить их общее содержание, 
связанное с исходным латинским корнем 
invest, означающим «вкладывать». В основе 
большинства определений находится идея 
вклада, преследующего достижение опре-
деленного результата в будущем, который 
может быть интерпретирован в зависимости 
от цели, будь то прибыль, прирост капитала, 
развитие инфраструктуры или иные эконо-
мические и социальные эффекты.

Согласно трудам Дж. Кейнса, «инвести-
ции» — это прирост ценности капитального 
имущества, независимо от того, из како-
го вида капитала (оборотного, ликвидно-
го, основного, др.) оно состоит [1, с. 54]. 
Американские экономисты У. Ф. Шарп, 
Г.  Дж. Александер, Дж. В. Бэйли тракту-
ют термин «инвестиции» как процесс вло-
жения денежных средств, нацеленный на 
получение большего их объема в будущем, 
акцентируя внимание на аспекте увеличе-
ния капитала через временную отсрочку и 
возврат с прибылью [2].

Дж. М. Розенберг, дополняя данное опре-
деление, описывает инвестиции как исполь-
зование капитала для генерации дохода либо 
достижения прироста накопленных средств, 
включая и текущую, и долгосрочную при-
быль [3]. Похожее определение приводит 
М.  Бромвич, который характеризует инве-
стиции как отказ от текущего потребления в 
надежде на то, что в будущем оно возрастет 
[4, с. 25].

Отечественные исследователи, в свою оче-
редь, уделяют особое внимание более широ-
кой экономической роли инвестиций в реаль-
ный сектор экономики [5; 6; 7]. К  тому же 
они проводят всесторонний анализ ключевых 
причин низкой инвестиционной активности 
у населения [8; 9; 10].
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Таким образом, на основе изучения отече-
ственных и зарубежных подходов к трактов-
ке инвестиций можно сделать вывод о том, 
что исследуемый термин толкуют с различ-
ных позиций. В зарубежных научных ис-
следованиях тему инвестиций раскрывают 
преимущественно с двух ключевых пози-
ций. Первая делает акцент на инвестициях 
как динамическом процессе, включающем 
в себя последовательные этапы вложения 
капитала, от планирования до реализа-
ции проектов. Второй подход сосредоточен 
на оценке инвестиций с точки зрения их 
рентабельности, они рассмотрены как со-
отношение затраченных ресурсов к дости-
гаемым результатам. Изложенный подход 
позволяет не только оценивать эффектив-
ность инвестиционной деятельности, но и 
формировать стратегические выводы для 
ее дальнейшей оптимизации. Например, 
в европейских странах инвестиции часто 
анализируют через призму их влияния на 
инновационную составляющую экономики, 
что четко прослеживается в исследованиях 
о «зеленой» экономике и устойчивом раз-
витии.

В отличие от этого подхода, в отечествен-
ной экономической литературе термин «ин-
вестиции» чаще рассматривают преиму-
щественно как долгосрочные вложения 
капитала, направленные на развитие тех 
или иных отраслей экономики. Данный под-
ход связан с особенностями экономической 
модели России, согласно которой ключевая 
роль в модернизации инфраструктуры и про-
изводственных мощностей отведена государ-
ственным инициативам и крупным част-
ным инвестиционным проектам. Например,  
современные исследования отечественных 
экономистов все чаще делают акцент на ин-
вестициях в сырьевые и энергоресурсные 
секторы, что обусловлено стратегической 
значимостью этих отраслей для развития 
национальной экономики. Такой подход 
акцентирует внимание на стратегическом 
значении инвестиций для социально-эко-
номического роста и модернизации произ-
водственной базы.

Главная причина низкой инвестиционной 
активности, по мнению ряда авторов, заклю-
чается в низком уровне доходов и отсутствии 
необходимых знаний. В частности, А. Х. 
Цакаев и У. А. А. Рассуханов пишут о том, 
что уровень финансовой грамотности оказы-
вает более существенное влияние на выбор 
стратегий принятия сберегательных и кре-

дитных решений в домохозяйствах, чем раз-
мер доходов граждан, который традицион - 
но рассматривают как ключевой фактор, 
определяющий инвестиционное поведение 
населения [11].

Результаты и обсуждение

Для анализа влияния инвестиционного кли-
мата на социально-экономическое положе-
ние регионов обратимся к Национальному 
инвестиционному рейтингу, опубликован-
ному Агентством стратегических инициа-
тив1. Согласно данным рейтинга, в число 
лидирующих регионов за ушедший год во-
шли субъекты Российской Федерации (РФ), 
включенные в таблицу 1.

Анализ состояния инвестиционного кли-
мата в субъектах РФ на основе Националь-
ного инвестиционного рейтинга за 2024 г. 
позволяет выделить регионы с наиболее 
благоприятными условиями для привле-
чения инвестиций. Лидирующие позиции 
занимают Москва, Республика Татарстан и 
Нижегородская область, что свидетельству-
ет о высокой адаптивности этих регионов 
к экономическим санкционным вызовам, 
эффективной работе региональных властей 
и наличии развитой инфраструктуры под-
держки инвестиционной деятельности.

В числе сильнейших также находятся Мо-
сковская область и Республика Башкорто-
стан. В указанных регионах наблюдаются 
сбалансированное развитие экономики и 
благоприятные условия для ведения биз-
неса. Вместе с тем регионы, занявшие бо-
лее низкие позиции, демонстрируют необ-
ходимость активизации работы по созданию 
конкурентного инвестиционного климата и 
улучшению управленческой практики.

Далее рассмотрим данные рейтинга со-
циально-экономического положения реги-
онов России по итогам 2023 г. агентства 
«РИА Рейтинг». Лидирующие позиции, как 
и ранее, занимают Москва (94,4 балла) и 
Санкт-Петербург (89 баллов), что показано 
на рисунке 1.

В число регионов с наименее благопри-
ятным социально-экономическим положе-
нием вошли Республика Алтай, Республика 
Калмыкия, Карачаево-Черкесская Респуб-
лика, Республика Ингушетия, Еврейская 

1 Национальный инвестиционный рейтинг // 
Агентство стратегических инициатив. URL: https://
asi.ru/government_officials/rating/ (дата обращения: 
20.10.2024).
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Таблица 1

Состояние инвестиционного климата в субъектах Российской Федерации, 2024 г.

Место Регион Место Регион

1 Москва 10 Ленинградская, Челябинская области

2 Республика Татарстан 11 Республика Мордовия

Нижегородская область Свердловская область

3 Московская область Хабаровский край

Республика Башкортостан 12 Республика Карелия

Тюменская область Амурская область

4 Сахалинская область Самарская область

Новгородская область Приморский край

5 Санкт-Петербург Ханты-Мансийский автономный округ — Югра

Республика Крым 13 Саратовская область

Тульская область Новосибирская область

6 Калужская область Севастополь

Краснодарский край Кемеровская область

7 Чеченская Республика 14 Оренбургская область

Магаданская область Республика Саха (Якутия)

8 Смоленская область Калининградская область

9 Липецкая область Курганская область

Воронежская область Республика Адыгея

Пермский край 15 Республика Бурятия и Камчатский край

Источник: составлено авторами на основе данных Агентства стратегических инициатив.

Источник: составлено авторами на основе данных агентства «РИА Рейтинг».
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Источник: составлено авторами на основе данных агентства «РИА Рейтинг».

автономная область и Республика Тыва с 
минимальным количеством баллов (14,961). 
Это отражено на рисунке 2.

Указанные регионы, оказавшиеся на по-
следних местах в рейтинге, отличаются 
низкими социально-экономическими пока-
зателями и слабой инвестиционной привле-
кательностью. При сопоставлении данных 
Национального инвестиционного рейтин-
га и рейтинга социально-экономического 
положения регионов агентства «РИА Рей-
тинг» выявлена четкая корреляция между 
инвестиционной привлекательностью и со-
циально-экономическим развитием. Лиде-
ры обоих рейтингов, в частности Москва, 
Санкт-Петербург, Московская область и 
Республика Татарстан, характеризуются 
высокими доходами населения, стабильной 
экономикой и сбалансированным развитием 
инфраструктуры. Эти регионы эффективно 
используют привлеченные инвестиции для 
повышения уровня жизни и улучшения эко-
номической ситуации.

Вместе с тем регионы-аутсайдеры в инве-
стиционном рейтинге, такие как Республика 
Тыва, Республика Калмыкия и Карачаево-
Черкесская Республика, одновременно зани-
мают низкие позиции по социально-эконо-
мическим показателям. Низкий уровень ин-
вестиционной активности в этих субъектах 
усугубляет их отставание, поскольку огра-
ниченные ресурсы препятствуют созданию 
благоприятных условий для модернизации 
экономики и повышения доходов населения, 
как видно на рисунке 3.

Приведенные результаты подтвержда-
ют взаимосвязь инвестиционного климата 

с обеспечением устойчивого социально-эко-
номического развития регионов [12, с. 677]. 
Настоящее исследование подтвердило роль 
инвестиционного климата как ключевого 
фактора, влияющего на социально-эконо-
мическое развитие российских регионов.

Выводы

Инвестиции выступают инструментом дол-
госрочного роста, способствующим разви-
тию производственных мощностей, созда-
нию рабочих мест и увеличению доходов 
населения. Развитые регионы с благопри-
ятным инвестиционным климатом демон-
стрируют лучшее социально-экономическое 
положение, что находит отражение в ключе-
вых показателях, таких как уровень средне-
душевых доходов населения [12].

Проведенный анализ показывает, что ре-
гионы-лидеры Национального инвестицион-
ного рейтинга одновременно занимают верх-
ние позиции по социально-экономическим 
показателям и среднедушевым доходам на-
селения. Эти регионы также характеризу-
ются значительными средними доходами на 
душу населения, что подтверждает гипотезу 
о взаимосвязи между инвестиционным кли-
матом и благосостоянием граждан.

Для выравнивания экономического по-
ложения регионов важно усилить государ-
ственную поддержку субъектов с низким ин-
вестиционным потенциалом, особенно через 
механизмы федерального финансирования 
и стимулирование частных инвестиций. 
В частности, требуется разработка целевых 
программ по улучшению инфраструктуры, 
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Источник: составлено авторами на основе данных Росстата.

созданию инвестиционных преференций и 
обучению управленческих кадров. Указан-
ные меры позволят менее развитым реги-
онам активизировать инвестиционную дея-
тельность, что в долгосрочной перспективе 
положительно отразится на их социально-

экономическом развитии и благосостоянии 
населения.

Таким образом, развитый инвестиционный 
климат обеспечивает регионам значитель-
ное преимущество в социально-экономиче-
ском развитии, выраженное в росте доходов  
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населения, создании новых рабочих мест и 
развитии социальной инфраструктуры. Реги-
оны, находящиеся в верхней части инвести-
ционного рейтинга, как правило, совпадают 
с лидерами по социально-экономическим по-
казателям. В свою очередь, регионы с низ-

ким уровнем инвестиционной привлекатель - 
ности продолжают испытывать существен-
ные трудности в достижении устойчивого 
развития, что требует системных изменений 
в политике привлечения инвестиций и сти-
мулирования их эффективности.
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Методологические аспекты исследования  
проблем экспортной специализации  
региональных производственных систем
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Аннотация

Цель. Обоснование сущности категории «региональная экспортно ориентированная произ-
водственная система», факторов ее устойчивого развития в ряде ресурсных регионов Даль-
него Востока России.

Задачи. Обобщить теоретические исследования сущности категории «региональная экспортно 
ориентированная производственная система»; предложить критерии экспортно ориентиро-
ванной производственной системы; выполнить классификацию факторов развития рассмат-
риваемой системы на региональном уровне.

Методология. Методология исследования основана на использовании базовых положений 
теории пространственного развития, теорий формирования территориально-промышленных 
и территориально-производственных комплексов, а также общенаучных методов.

Результаты. В процессе обобщения отечественных исследований систематизированы суще-
ствующие теоретические подходы к определению понятия «региональная производственная 
система». Доказано возрастающее значение в условиях санкционного давления на экономи-
ку России экспортно ориентированных региональных производственных систем. Предлага-
ется классификация факторов устойчивого развития экспортно ориентированной производ-
ственной системы Дальнего Востока в новых геополитических условиях.

Выводы. Исследование проблемы развития экспортно ориентированных региональных про-
изводственных систем имеет важное прикладное значение для реализации стратегических 
целей России в новых геополитических условиях. Полученные результаты ориентированы 
на эффективное использование природно-ресурсного потенциала Дальневосточного федераль-
ного округа и его выгодного экономико-географического положения в национальной и регио-
нальных стратегиях развития на период до 2030 г.

Ключевые слова: региональная производственная система, определение, структура, виды, экспортная 
специализация, особенности, факторы устойчивого развития, классификация
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экспортной специализации региональных производственных систем // Экономика и управление. 2024. 
Т. 30. № 12. С. 1483–1491. http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1483-1491
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of regional production systems
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Abstract

Aim. The work aimed to justify the essence of the regional export-oriented production system 
category, and factors of its sustainable development in a number of resource regions of the 
Russian Far East.

Objectives. The work seeks to summarize theoretical studies of the essence of the regional export-
oriented production system category, propose criteria for an export-oriented production system, 
and classify the development factors of the system under consideration at the regional level.

Methods. The research methodology is based on the use of the basic provisions of the theory  
of spatial development, theories of the formation of territorial-industrial and territorial-pro-
duction complexes, as well as general scientific methods.

Results. In generalization of Russian studies, existing theoretical approaches to defining  
the concept of regional production system were systematized. The increasing importance of 
export-oriented regional production systems in the context of sanctions pressure on the Russian 
economy was proven. The work proposes a classification of factors of sustainable development 
of the export-oriented production system of the Far East in the new geopolitical conditions.

Conclusions. The study of the problem of development of export-oriented regional production 
systems has an important applied significance for the implementation of strategic goals of Rus-
sia in the new geopolitical conditions. The results obtained are focused on the efficient use  
of the natural resource potential of the Far Eastern Federal District and its favorable eco-
nomic and geographical position in the national and regional development strategies for the 
period up to 2030.

Keywords: regional production system, definition, structure, types, export specialization, features, factors  
of sustainable development, classification

For citation: Latkin A.P., Zhou Quan. Methodological aspects of the study of problems of export specializa-
tion of regional production systems. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2024;30(12): 
1483-1491. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1483-1491

В современных условиях усиливающихся 
политических и экономических санкций 
против Российской Федерации (РФ) воз-
растает необходимость укрепления конку-
рентных позиций национальной экономики. 
При этом особое значение имеет ускоренное 
развитие региональных производственных 
систем и обеспечение их самодостаточности, 
в том числе для наращивания националь-
ного экспортного потенциала.

Развитие представлений о региональ-
ных производственных системах во мно-
гом опирается на разработанные во второй 
половине XX столетия теории территори-
ально-промышленных и территориально-
производственных комплексов, представи-
телями которых выступают У. Айзард [1], 
Н.  Н.  Колосовский [2], М. К. Бандман [3]. 
В ряде последующих исследований осно-

вополагающие положения этих теорий по-
лучили развитие в аспекте определения 
сущности новой экономической категории 
«региональная производственная система», 
приобретающей все более важное значение 
в познании эффективных направлений и 
источников увеличения вклада отдельных 
регионов в достижение общенациональных 
стратегических целей. Полученные резуль-
таты способствуют совершенствованию госу-
дарственной региональной политики с уче-
том природно-климатических, ресурсных, 
производственно-технологических и иных 
особенностей.

Происходящая в последние годы диффе-
ренциация российских регионов по уровню 
промышленного роста и, соответственно, 
средних доходов населения, а также внешне-
экономических отношений с дружественными  
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Таблица 1

Определения понятия «региональная производственная система»

№ Автор Определение
1 Р. И. Мистахов Региональная производственная система — это совокупность производственных систем территориального 

образования (промышленных предприятий, выпускающих продукцию различного назначения), имеющих 
единое информационное обеспечение (научное и методическое обеспечение деятельности производственных 
систем средствами образовательных, научных и некоммерческих организаций) и государственную поддержку 
(в лице правительства, профильных министерств и ведомств) [4, с. 21–22]

2 А. В. Овчинникова Региональная производственная система — это предприятия, расположенные на территории региона,  
использующие его ресурсы, деятельность которых определяется производственно-экономическими связями  
и направлена на их развитие [5, с. 12]

3 Т. А. Беляева Региональная производственная система — это упорядоченное взаимодействие региональных ресурсов  
и воспроизводственных процессов, объединенных целью устойчивого регионального развития [6]

4 А. В. Гладкий Региональная производственная система — конкретный тип территориально-производственной системы,  
под которой понимается целостная территориально взаимосвязанная совокупность населенных мест,  
социальных, производственных, инфраструктурных, природно-ресурсных и экологических объектов, которые 
объединяются в различных комбинациях в соответствии с выходными параметрами данного участка  
пространства [7, с. 5]

5 А. И. Сутыгина Производственная система — многоуровневая, многосубъектная, территориально-отраслевая «…открытая 
система взаимосвязанных и взаимообусловленных технологическими и продуктовыми цепочками производств, 
хозяйствующих субъектов и их объединений, осуществляющих деятельность в сложившемся экономическом, 
институциональном, информационном и социальном пространстве» [8, с. 13]

странами РФ усиливает необходимость раз-
вития экспортно ориентированных регио-
нальных производственных систем, особен-
но не имеющих в последние несколько лет 
высокой динамики промышленного роста. 
К ним, по нашему мнению, в полной мере 
относится региональная производственная 
система российского Дальнего Востока, име-
ющая признанное многими учеными уни-
кальное для современных условий экономи-
ко-географическое положение для взаимо-
выгодного экономического сотрудничества 
с дружественными РФ странами.

В современной отечественной науке суще-
ствуют разные точки зрения относительно 
сущности категории «региональная произ-
водственная система». Приведем некоторые 
из них, отраженные в таблице 1.

Региональная производственная систе-
ма сохраняет сущность и идентичность на 
протяжении жизненного цикла. Внутреннее 
многообразие этой системы проявляется в 
наличии у нее структуры, включающей в 
себя взаимодействующие и существенные 
для ее функционирования подсистемы, от-
раженные на рисунке 1.

Как следует из представленной автора-
ми структуры, ее основными элементами 
являются экономические агенты, произ-
водственные ресурсы, а также производ-

ственная инфраструктура, опосредующая 
взаимодействие между ними. В контексте 
настоящего исследования обратим внима-
ние на то, что производственная инфра-
структура представляет собой действую-
щую модель обеспечения производствен-
но-экономической политики в регионе. 
В работе Н. Г. Глушич она определена как 
совокупность экономических отношений, 
«возникающих между хозяйствующими 
субъектами по поводу создания и исполь-
зования специфических инфраструктурных 
услуг с целью рационального использова-
ния ресурсов, удовлетворения потребностей 
материального производства и повышения 
эффективности национальной экономики» 
[9, с. 20].

Н. Ф. Полякова, рассматривая произ-
водственную инфраструктуру как комплекс 
взаимосвязанных элементов народного хо-
зяйства, обеспечивающих внешние условия 
протекания производственного процесса, 
выделяет три ее составляющие: транспорт-
ную, информационно-коммуникационную 
и  энергетическую. Это показано на рисун-
ке  2 [10, с. 60].

Таким образом, производственная ин-
фраструктура региона характеризует на-
правления и особенности территориаль-
ной организации производства, которые, 
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Источник: составлено авторами.

в свою очередь, выступают и как факторы 
роста экономики региона. При этом произ-
водственная инфраструктура оказывает не-
посредственное влияние на эффективность 
регионального социально-экономического 
развития, поскольку во многом определяет 
степень дифференциации факторов произ-
водства, уровень размещения производи-
тельных сил и в целом состояние террито-
риального разделения труда.

В условиях санкционного давления на 
экономику страны особый интерес пред-
ставляют экспортно ориентированные реги-
ональные производственные системы, обе-
спечивающие выпуск конкурентоспособной, 
качественной продукции для реализации 
ее на внешних рынках с целью устойчи-
вого регионального роста и развития. По 
нашему мнению, отнесение региональной 
производственной системы к экспортно ори-
ентированному типу должно быть основано 
на критериальной базе с включением в нее 
таких показателей, как:

 удельный вес регионального экспорта в 
общем объеме регионального производ-
ства товаров и услуг;

 удельный вес регионального экспорта 
продукции с добавленной стоимостью  
в общем объеме регионального экспорта;

 удельный вес налоговых доходов от ре-
гионального экспорта в общей величине 
региональных налоговых доходов;

 удельный вес налоговых доходов от ре-
гионального экспорта продукции с добав-
ленной стоимостью от общей величины 
региональных налоговых доходов;

 удельный вес занятых в региональном 
производстве экспортной продукции в об-
щей численности занятых в региональном 
производстве.
Решение об уровне (высоком, среднем, 

низком) может быть принято с учетом срав-
нения региональных показателей со средне-
национальными или по группе стран экс-
портной специализации (например, КНР, 
Япония, Республика Корея). За годы транс-
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Источник: предложено авторами.

формационных реформ 90-х гг. XX века  
в России сформировалась экспортно ориен-
тированная модель экономического роста [6], 
основу которой составляет экспорт сырья и 
продукции неглубокой переработки. Этим 
обусловлена значимость научного обосно-
вания не только сохранения деятельности 
существующих экспортно ориентированных 
производственных систем, но и расширения 
их производств за счет развития экспорта 
продукции с более высокой добавленной сто-
имостью. Новые геополитические условия 
определяют научную значимость система-

тизации факторов устойчивого развития, 
которая приведена нами на рисунке  3.

Итак, по пространственной локализации 
факторы можно разделить на эндогенные и 
экзогенные. Эндогенные факторы связаны 
с развитием региона, в котором локализована 
производственная система. По направленно-
сти в группе этих факторов можно выделить 
экономические, социальные, природные, эко-
логические и институциональные факторы. 
Экономические факторы связаны в первую 
очередь с возможностями инновационно-
го и технологического развития регионов,  
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их инвестиционным потенциалом. Степень 
их влияния во многом обусловливает обеспе-
чение регионального экономического роста.

В данном контексте Д. Родрик [11] разде-
ляет факторы роста на прямые и глубинные. 
Под прямыми автор понимает факторы про-
изводства (накопление физического и чело-
веческого капитала) и рост производитель-
ности. К глубинным факторам исследователь 
относит внешнюю торговлю, институты и 
географию. Влияние социальных факторов 
на развитие региональных производственных 
систем преимущественно проявляется через 
такую категорию, как человеческий капитал, 
от состояния которого во многом зависят объ-
ем и качество трудовых ресурсов в целом про-
изводственной системы.

Институциональные факторы обусловли-
вают формирование региональной институ-
циональной среды, которая включает в  себя 
формальные и неформальные составляющие. 
При этом институт формальных составляю-
щих признан на государственном уровне, и 
он возникает как результат сознательного 
действия общественных групп [12, с. 45]. 
К данному институту относятся различные 
нормативно-правовые акты, регулирующие 
функционирование производственных систем 
и отдельных предприятий. Институт нефор-
мальных составляющих возникает как про-
цесс спонтанного действия экономических 
субъектов и включает в себя общепринятые 
правила и нормы поведения [13, с. 232].

Природные и экологические факторы ока-
зывают одновременное влияние на ресурс-
ную и средовую составляющие устойчивости 
региональных производственных систем. Это 
связано с тем, что совокупность характерных 
для региона природных условий и ресурсов 
служит основой развития производственных 
систем любого региона, а также одним из 
важнейших условий размещения на его тер-
ритории производительных сил.

Россия имеет мощный и разнообразный 
природно-ресурсный потенциал, способный 
обеспечить необходимые объемы собствен-
ного производства, потребления и экспорта. 
Однако он характеризуется крайне неравно-
мерным размещением по ее территории, и 
значительная его часть сосредоточена пре-
имущественно в малоосвоенных восточных 
и северных районах страны [14, с. 151].

Экзогенные, или внешние, факторы раз-
вития экспортно ориентированных произ-
водственных систем можно рассматривать 
на нескольких уровнях: региональном, 

национальном (страновом), международ-
ном. Региональные факторы обусловлены 
уровнем развития территории локализации 
производственной системы. Национальные 
факторы связаны с развитием страны по 
разным направлениям (экономическим, 
социальным, политическим и др.). В свою 
очередь, степень влияния международных 
факторов на развитие рассматриваемых 
производственных систем в значительной 
степени определена уровнем вовлеченности 
страны в международные процессы.

Для экспортно ориентированных произ-
водственных систем международные факто-
ры имеют особую значимость. Именно они во 
многом определяют возможности выстраива-
ния внешнеэкономических связей на уровне 
регионов. В данном контексте значимую роль 
играет фактор приграничности, то есть важ-
ны территориальные проявления непосред-
ственной близости границы и позиционных 
свойств, функций территории, обусловлен-
ных приграничным местоположением [15].

С одной стороны, приграничное положе-
ние предоставляет регионам дополнительные 
ресурсы для развития и прямой выход на 
зарубежные рынки. С другой — с фактором 
приграничности часто связан эффект пери-
ферийности, действующий в противополож-
ном направлении. Иными словами, выгоды 
приграничного положения зачастую нивели-
руются периферийностью и рядом других 
факторов, в том числе малочисленностью 
населения [16, с. 113]. Это предопределяет 
необходимость превращения фактора при-
граничности в конкурентное преимущество 
регионов, а также выявления дополнитель-
ных направлений развития экспортно ориен-
тированных производственных систем.

Исторически сложилось таким образом, 
что производственная структура большин-
ства российских регионов ориентирована 
на выпуск и экспорт основных сырьевых 
и низкотехнологичных производств. Прак-
тика ведущих стран мира показывает, что 
направления их специализации не скон-
центрированы на производстве и экспорте 
одной товарной группы и выделяются вы-
сокими значениями диверсификации, ко-
торая обеспечивает устойчивость в случа-
ях нестабильности рынков. Все это говорит  
о необходимости поиска и оценки допол-
нительных направлений расширения про-
изводственной деятельности регионов РФ  
и обоснования их выхода на международ-
ные рынки, что выдвигает на первый план  
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вопросы выбора среди возможных сценари-
ев производственной специализации.

Специализация регионов на различных 
товарных группах оказывает значимое вли-
яние на разработку новых направлений раз-
вития экспортно ориентированных произ-
водственных систем. Например, специфика 
рынка продовольствия и рынка сельского 
хозяйства заключается в том, что динамика 
их цен обычно изменяется не в результате 
изменения спроса, который относительно 
стабилен вследствие малой эластичности, 
а  под воздействием изменения предложе-
ния. Рост объема предложения при неиз-
менном объеме спроса по причине неэла-
стичности последнего обычно создает угрозу 
снижения цен на таком рынке.

Поэтому для регионов с преобладанием 
аграрной отрасли и сельского населения 
актуальна проблема преодоления указан-
ных неблагоприятных рыночных факторов 
путем развития обрабатывающей отрасли, 
чтобы довести продукцию этой группы до 
высокой степени обработки. Ряд регионов 
РФ имеет возможность специализации на 
обработке продовольственной продукции, 
в частности продуктов растениеводства. 
Перспективна данная специализация для 
регионов, имеющих необходимые земель-
ные ресурсы, а также достаточные трудовые 
ресурсы соответствующей квалификации.

К общим факторам устойчивости нами 
отнесены:

– инфраструктурные факторы, характе-
ризующие уровень технологического и ин-
новационного развития региона;

– социально-экономические факторы, то 
есть уровень экономического развития стра-
ны и регионов, качество жизни населения, 
занятость, безработица и др.;

– инвестиционный климат в регионе, ко-
торый во многом определяет скорость об-
новления и модернизации основных про-
изводственных фондов, способствует росту 
конкурентоспособности выпускаемой про-
дукции, услуг и др.;

– институциональная среда, которая 
включает в себя формальные нормы, то есть 
нормы, закрепленные законодательными 
и нормативными актами, и неформальные 
институты (в том числе традиции, обычаи);

– географическое положение, в том числе 
факторы приграничности и периферийности;

– человеческий капитал, оказывающий 
прямое влияние на объемы и качество про-
изводства.

Среди специфических факторов для регио-
нальных производственных систем несырь-
евого типа особую значимость представляют 
предпринимательская активность и воз-
можности коммерциализации новых тех-
нологий. Значимость предпринимательской 
активности в данном случае заключается в 
том, что во многом благодаря ей осуществля-
ется эффективное взаимодействие главных 
факторов производства, в частности труда, 
земли, капитала и предпринимательских 
способностей. В свою очередь, коммерциа-
лизация технологий является важнейшим 
этапом, обеспечивающим связь научно-ис-
следовательских и опытно-конструкторских 
работ с производством продукции.

На развитие сырьевых экспортно ориен-
тированных производственных систем, по-
мимо общих факторов, значимое влияние 
оказывают:

– ресурсный потенциал региона, который 
может быть рассмотрен в качестве оцененных 
запасов и источников существующих природ-
ных ресурсов, как вовлеченных в процессы 
общественного производства, так и  исполь-
зуемых, если это станет возможным, в хо-
зяйственной деятельности для достижения 
целей развития страны и регионов;

– природно-климатические факторы, 
во   многом обусловливающие возможность 
добычи и использования сырья. Согласно 
Стратегии пространственного развития РФ, 
в настоящее время наблюдается сдвиг про-
изводств по добыче углеводородного сырья 
в малоосвоенные территории Восточной Си-
бири и Дальнего Востока, акватории шель-
фов Дальневосточного и Арктического бас-
сейнов  [17].

Таким образом, выполненное исследование 
методологических аспектов регионального 
развития в новых геополитических условиях 
позволило расширить представление о  ка-
тегории «региональная производственная 
система», обосновать ее структуру в соста-
ве взаимодействующих и существенных для 
функционирования элементов. Нами уста-
новлена целесообразность дальнейшего рас-
смотрения в исследовательской деятельности 
экспортно ориентированных региональных 
производственных систем с определением их 
уровня по предложенной группе критериев. 
Теоретическое и практическое значение име-
ет разработанная классификация факторов 
устойчивого развития региональных произ-
водственных систем с учетом специфики их 
экономико-географического положения.
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Возможности использования цифровой валюты  
в трансграничных платежах: опыт Китая
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Аннотация

Цель. Оценить возможности использования цифровых валют в трансграничных платежах на 
основе опыта внедрения цифрового юаня в Китае.

Задачи. Исследовать особенности цифровых валют в сравнении с криптовалютами; выявить 
особенности практической реализации процесса внедрения цифрового юаня в Китае; обобщить 
факторы, которые привели к необходимости этого внедрения, а также условия формирования 
основы для применения цифрового юаня в трансграничных расчетах.

Методология. Авторами в процессе исследования использованы методы синтеза, анализа  
и обобщения, формально-логический подход, а также общенаучные методы изучения эконо-
мических явлений и процессов; проведен анализ разработки, внедрения и возможных по-
следствий технологического решения реализации электронных платежей в цифровой валюте. 
Кроме того, определены приоритетные направления применения цифрового юаня в транс-
граничных платежах.

Результаты. Поскольку бесспорным лидером на рынке глобальной электронной коммерции, 
являющейся наиболее вероятной сферой такого применения, на протяжении многих лет вы-
ступает Китай, то в качестве предмета исследования в статье определена национальная 
платежная система Китая, которая демонстрирует передовой и успешный опыт на планете 
среди относительно крупных стран по введению в обращение национальной цифровой валю-
ты. Результаты исследования показывают, что широкое применение цифровой валюты  
в национальной кредитно-денежной системе не только позволяет увеличить эффективность 
платежей, сокращая транзакционные издержки участников рынка и улучшая показатели 
финансово-экономической детальности фирм, но и формирует широкий перечень возмож-
ностей для применения цифровых валют центральных банков в международных платежах. 
Особенно перспективными эти возможности представляются в сфере трансграничных  
расчетов.

Выводы. Варианты применения цифрового юаня постепенно расширяются, в том числе  
в сфере трансграничных платежей. Постепенно происходит также количественное и геогра-
фическое расширение его использования. Применение цифрового юаня в трансграничных 
платежах позволит уйти от расчетов в долларах, что может стать шагом на пути к существен-
ной трансформации мировой валютной системы.

Ключевые слова: цифровые валюты центральных банков, цифровая валюта, трансграничные платежи, 
цифровой юань, международные расчеты
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Abstract

Aim. The article aims to assess the prospects for digital currencies in cross-border payments 
based on the experience of introducing the digital yuan in China.

Objectives. The work seeks to study the features of digital currencies in comparison with cryp-
tocurrencies, to identify the aspects of practical implementation of introducing the digital 
yuan in China, to summarize the factors that necessitated this implementation, as well as the 
conditions for generating the basis for using the digital yuan in cross-border payments.

Methods. The study employed synthesis, analysis, generalization, and a formal logical approach, 
as well as general scientific methods for studying economic phenomena and processes. We per-
formed an analysis of the development, implementation and probable consequences of the tech-
nological solution for the implementation of electronic payments in digital currency. In addition, 
priority fields for using the digital yuan in cross-border payments were identified.

Results. As China has been the undoubted leader for many years in the global e-commerce market, 
which is the most probable field for such application, the national payment system of China is the 
study subject in the article, which demonstrates advanced and successful experience on the Earth 
among relatively large countries in introducing a national digital currency into circulation.  
The study results demonstrate that the widespread application of digital currency in the national 
credit and monetary system not only increases the efficiency of payments while reducing transac-
tion costs of market participants and improving the financial and economic performance of firms. 
It also creates a wide range of opportunities for using central bank digital currencies in interna-
tional payments. These opportunities seem especially promising in cross-border payments.

Conclusions. The options for using the digital yuan are gradually expanding, including in cross-
border payments. There is also a gradual quantitative and geographical expansion. The use  
of the digital yuan in cross-border payments will enable to avoid settlements in dollars, which 
may be a step towards a significant transformation of the global currency system.

Keywords: central bank digital currencies, digital currency, cross-border payments, digital yuan, international 
settlements
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Появление криптовалют, выпускаемых на 
основе распределенного реестра, поддер-
живаемого сетью компьютеров, привело 
к частичному переключению от спроса на 
деньги, выпускаемые центральными банка-
ми, к спросу на децентрализованные циф-
ровые активы, которые не контролируются 
центральными банками и отдельными госу-
дарствами. По своей сути, криптовалюта — 
способ цифрового выражения стоимости, 
защищенный криптографией, а не прави-
тельством или третьими лицами. Считают, 
что криптовалюты по сравнению с фиатны-
ми деньгами являются менее стабильным 
активом, а рынки криптовалют подвержены 
высокой волатильности.

Децентрализованный характер криптова-
лют также приводит к их высокой цифровой 
уязвимости, которую Банк России опреде-
ляет через целый перечень рисков, главным 
из которых видится риск полной потери вло-
женных участниками этого рынка средств 
[1]. Согласно позиции Банка России, рынок 
криптовалют аналогичен механизму финан-
совой пирамиды: высокая цена криптовалю-
ты поддерживается за счет спроса, который 
предъявляют новые участники рынка, а на 
стороне предложения выступают участни-
ки, которые давно купили криптовалюту 
по более низкой цене и продают ее сегодня 
по более высокой цене. Такая система фор-
мирования предельного дохода тех, кто уже 
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владеет криптовалютой, за счет постоянного 
притока новых покупателей, невозможность 
со стороны государств контролировать этот 
процесс по причине анонимности и суще-
ственный объем криптовалют в руках не-
значительного количества их владельцев1 
формируют возможности для спекулятив-
ных манипуляций на этих рынках.

Кроме того, что в сущности рынков крип-
товалют заложены риски потерять вложен-
ные средства, наблюдаются и угрозы циф-
ровой уязвимости в институциональной 
инфраструктуре этих рынков, связанные с 
хакерскими атаками на криптобиржи и по-
тенциальным ненадлежащим исполнением 
их обязательств перед их клиентами.

Поскольку главным фактором формирова-
ния цены криптовалюты служат прогнозы 
относительно того, как может измениться ее 
цена в будущем, а не их настоящая стоимость, 
то торговля криптовалютами носит спекуля-
тивный характер. Именно эта особенность и 
приводит к значительной волатильности на 
рынке криптовалют. Как видно на рисунках 1 
и 2, курс биткоина по отношению к рублю и 
доллару в течение последних более десяти лет 
сопровождался существенными колебаниями.

1 По данным Банка России, 0,1 % майнеров кон-
тролируют около 50 % майнинговых мощностей 
в мире. При этом на 10  % майнеров приходится 
около 90 % мощностей.

В отличие от криптовалют, цены на ко-
торые носят спекулятивный характер, а 
операции сопровождаются цифровой уязви-
мостью (речь идет о кибератаках, вредонос-
ных программах, непредсказуемых скачках 
курса, закрытии виртуальных бирж и т. п.), 
цифровая форма государственных денег, вы-
пущенных ЦБ, лишена подобных рисков. 
Несмотря на указанные недостатки крипто-
валют, они остаются привлекательными на 
рынке для потенциальных покупателей, в 
том числе по причине возможностей укло-
нения от контроля правительств за финан-
совыми операциями этих покупателей. 

В таком контексте сама по себе техноло-
гия децентрализованного выпуска на базе 
распределенного реестра, находящаяся в ос-
нове эмиссии криптовалют, является своего 
рода вызовом власти государств над финан-
совой системой. Ответом на этот вызов со 
стороны центральных банков большинства 
стран мира стал выпуск централизованно 
управляемых цифровых валют, эмиссия и 
обращение которых сопровождается опре-
деленным уровнем финансового надзора, 
экономическим доминированием и обще-
ственным контролем. Последний невозмо-
жен в случае с криптовалютами.

С учетом технологических особенностей 
выпуска цифровые валюты могут увеличить 
эффективность платежных транзакций,  
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Таблица 1 

Сравнение цифровых валют и криптовалют

Критерии сравнения Цифровые валюты Криптовалюты
Управление Централизованное Децентрализованное

Доступность Определяется Правительством Неограниченная 

Технология Распределенный реестр или центральная база данных Распределенный реестр

Применение в трансграничных платежах Оптовая или розничная торговля Розничная торговля 

Безопасность Высокая Низкая

Примеры Цифровой юань, цифровой донг, цифровой рубль Биткоин, эфириум

Источник: составлено авторами на основе содержательного сравнения криптовалют с официальными цифровыми валютами,  
выпускаемыми центральными банками.

сократив продолжительность расчетов и 
транзакционные издержки. У цифровых ва-
лют прослеживается значительный потен-
циал изменения архитектуры глобальной 
платежной индустрии, особенно трансгра-
ничных платежей. Это наблюдается и при 
сравнении цифровых валют и криптовалют 
с точки зрения их платежных свойств, осо-
бенно в трансграничных расчетах, отражен-
ных в таблице 1. Применение криптовалют 
в трансграничных расчетах, например в 
России, подчиняется запрету их использо-
вания в качестве средства платежа ввиду 
закона о цифровых финансовых активах [3]. 
Но,  поскольку операторы рынка криптова-
лют находятся вне законодательного поля, 
то криптовалюты часто используют в роз-
ничных сделках трансграничного характера.  

Аналогичная ситуация наблюдается и в боль-
шинстве стран мира.

Практическая реализация выпуска циф-
ровых валют в мире стартует с началом 
третьего десятилетия XXI века [4]. Первой 
крупной экономикой, успешно внедрившей 
цифровую валюту в обращение, стала эко-
номика Китая [5; 6]. Китай продемонстри-
ровал и успешный опыт применения циф-
рового юаня в трансграничных платежах 
[7]. В 2018 г. Китайский международный 
центр электронной торговли опубликовал 
доклад World E-Commerce Report, в котором 
говорится о том, что Китай выступает круп-
нейшим и наиболее динамичным рынком 
электронной коммерции в мире, а значит, 
применение цифровой валюты имеет широ-
кие перспективы. К 2024 г. Китай только  
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Таблица 2

Процесс развития цифрового юаня в Китае

Этапы Мероприятия
Подготовитель-
ный этап

В 2014 г. Народный банк Китая (НБК) создал Исследовательскую группу по легальным цифровым валютам,  
которая начала проводить исследования эмиссионных рамок, ключевых технологий, условий эмиссии и обращения,  
а также соответствующего международного опыта в области цифровых валют 

В 2015 г. опубликована серия исследований, посвященных цифровым валютам. Прототип законопроекта прошел 
два раунда доработок

В 2017 г. официально создан Научно-исследовательский институт цифровых валют НБК. Успешно протестирована 
платформа для торговли цифровыми векселями на основе блокчейна. НБК начал сотрудничать с коммерческими 
банками и интернет-компаниями в области исследования и разработки законной цифровой валюты, запустив  
проект Digital Currency / Electronic Payment (DC/EP)

В 2018 г. успешно запущена и работает экспериментальная производственная система платформы для торговли 
цифровыми векселями

В 2019 г. проект цифрового юаня (DC/EP) провел «тестирование с обратной связью». Департамент платежей  
и расчетов НБК сообщил о том, что цифровая валюта будет запущена в ближайшее время и будет иметь двойную 
операционную систему

Пилотный этап В январе 2020 г. НБК заявил о том, что в основном завершил разработку высшего уровня законного платежного 
средства, стандартизацию, разработку функциональности и тестирование интермодуляции. В ходе пилотной фазы 
цифровой юань используется чаще всего для микроплатежей и общественного потребления, чтобы проверить 
техническую возможность и применимость

В марте 2021 г. шесть государственных банков полностью запустили и начали продвигать цифровые юаневые 
кошельки. В мае Неткомбанк стал седьмым коммерческим банком, принявшим участие в публичном тестовом 
полигоне для цифровых юаневых кошельков

Пилотное расширение в 2022 г.

усилил свое доминирование на рынке элек-
тронной торговли1.

20 января 2016 г. глава Народного банка 
Китая Чжоу Сяочуань определил внедрение 
цифрового юаня как стратегический век-
тор развития кредитно-денежной сферы. 
В  2017  г. рабочая группа Народного банка 
Китая по разработке цифрового юаня вы-
пустила труд под названием «Белая книга 
о прогрессе в разработке китайского цифро-
вого юаня». В этом издании представлены 
концепция дизайна и техническая основа 
цифровой валюты [8; 9; 10]. 

В Белой книге речь идет о том, что циф-
ровой юань относится к цифровым валютам 
центральных банков, входит в агрегат M0 и 
имеет семь основных конструктивных осо-
бенностей. К ним отнесены функции сред-
ства платежа и накопления, беспроцент-
ность, низкая стоимость, оплата по  факту, 

1 Согласно отчету World E-Commerce Report за 
2024 г., стоимостное выражение объема продаж на 
рынке электронной коммерции за 2023 г. в Китае 
составляло $2,2 трлн, и Китай относительно этого 
показателя уверенно лидировал, занимая первое 
место. Вместе с тем США находится на втором месте 
с объемом продаж $981 млрд, а Великобритания — 
на третьем ($157 млрд) [11].

контролируемость и анонимность, безопас-
ность и программируемость. Разработка и 
внедрение цифрового юаня в Китае осу-
ществлялись в течение нескольких этапов. 
На  каждом из них реализован ряд меро-
приятий, указанных в таблице 2. По состо-
янию на октябрь 2022 г. цифровым юанем 
оперировали десять банковских учреждений 
в Китае [6].

Исходя из принципов централизованного 
управления цифровым юанем, единой ин-
формированности и борьбы с подделками, 
Народный банк Китая сформулировал со-
ответствующие правила, и каждый назна-
ченный оператор создал мобильную плат-
форму для владельцев цифровых юаневых 
кошельков, предоставляя им возможность 
самостоятельного управления кошельком 
и проверки подлинности цифрового юаня. 
Платежи можно осуществлять с этой плат-
формы, а переводы на чужие кошельки циф-
рового юаня — путем прямого ввода номера 
мобильного телефона или номера кошелька 
другого человека. Такой ин новационный ме-
тод транзакций цифрового юаня не только 
повышает эффективность юаневых плате-
жей, но и способствует росту популярности 



Е
П

И
Ф

А
Н

О
В

А
 Н

. 
С

.,
 П

О
Л

О
З

К
О

В
 М

. 
Г.

, 
К

А
Н

 Ц
З

Я
И

. 
В

о
з

м
о

ж
н

о
с

ти
 и

с
п

о
л

ь
з

о
в

а
н

и
я

 ц
и

ф
р

о
в

о
й

 в
а

л
ю

ты
 в

 т
р

а
н

с
гр

а
н

и
ч

н
ы

х
 п

л
а

те
ж

а
х

: 
о

п
ы

т 
К

и
та

я 

                 1497

цифровых платежей за счет улучшения по-
требительского опыта. 

Китай разработал систему цифровых юаней,  
во-первых, чтобы дополнить форму налич-
ных денег, предоставляемых населению, и 
удовлетворить спрос населения на онлайн-
решения в сфере финансовых операций. 
Цифровая юаневая система повышает до-
ступность финансовых услуг для населения. 
Функция «оплата как расчет» цифрового 
юаня также способствует удобству платежей 
и повышению ликвидности предприятий 
и росту эффективности оборота капитала.

Во-вторых, цифровой юань поддержива-
ет эффективность и безопасность рознич-
ных платежей. Поскольку цифровой юань 
включен в агрегат M0, то его используют 
для розничных платежей. Хотя он имеет 
схожие функции с электронными плате-
жами, обнаружены и отличия: цифровой 
юань является законным платежным сред-
ством государства и представляет собой 
актив с наивысшим уровнем безопасности. 
Цифровой юань обладает стоимостными 
характеристиками, может передавать сто-
имость без опоры на банковские счета и 
поддерживает офлайн-транзакции с ха-
рактеристиками «платеж как расчет», а 
также поддерживает контролируемую ано-
нимность. Последнее способствует защите 
частной жизни и безопасности информации 
пользователя.

Цифровой юань имеет технические усло-
вия для трансграничного использования, 
но в настоящее время его используют в 
основном для удовлетворения внутренних 
потребностей в розничных платежах. Народ-
ный Банк Китая демонстрирует намерение 
активного участия в будущем в инициативах 
Группы двадцати (G20) и других междуна-
родных организаций по совершенствованию 
трансграничных платежей, а также плани-
рует развивать возможности применения 
цифровой валюты в трансграничной сфере 
[7; 12].

Пилотные зоны цифрового юаня посте-
пенно расширяют географический охват. По 
состоянию на конец мая 2024 г. пилотная 
зона действия цифрового юаня расшире-
на до 26 пилотных регионов в семнадцати 
административных районах провинциаль-
ного уровня страны. При этом пилотная 
зона действия в основном включает в себя 
различные регионы, такие как дельта реки 
Янцзы, дельта Жемчужной реки, Пекин-
Тяньцзинь-Хэбэй, Центральный Китай, За-

падный Китай, Северо-Восточный Китай и 
Северо-Западный Китай.

Масштабы транзакций с цифровым юанем  
стремительно растут. По данным Госу-
дарственного совета Китайской Народной 
Республики (КНР), на конец июня 2023 г. 
объем операций с цифровыми юанями до-
стиг 1,8 трлн юаней, а количество элек-
тронных кошельков — 120 млн. К июню 
2024  г. объем транзакций с цифровыми 
юанями составлял семь трлн юаней, а ко-
личество электронных кошельков — уже 
180 млн [13].

Сфера применения цифрового юаня зна-
чительно расширилась: цифровой юань 
опробован в семнадцати провинциях из 
34, в таких секторах, как оптовая и роз-
ничная торговля, общественное питание, 
культурные мероприятия, туризм, образо-
вание и медицинское обслуживание. Кроме 
того, на базе ряда характеристик цифрового 
юаня, в частности «платеж как расчет» и 
«программируемость», организации, заин-
тересованные в онлайн-решениях в сфере 
платежей и расчетов, продолжают изучать 
возможности применения цифрового юа-
ня в области трансграничных платежей и 
расчетов, услуг финансового кредитования, 
смарт-контрактов и т. д. 

Для формирования возможностей при-
менения цифрового юаня в трансграничных 
платежах Народный банк Китая совместно 
с Валютным управлением Гонконга заявили 
о сотрудничестве с Банком международных 
расчетов (BIS) в рамках проекта M-Bridge 
(Multilateral Central Bank Digital Currency 
Bridge)1. Этот проект направлен на создание 
международной платформы для трансгра-
ничных платежей с применением цифровых 
валют центральных банков. 

Кроме Института цифровой валюты На-
родного банка Китая и Валютного управле-
ния Гонконга, активное участие в форми-
ровании проекта M-Bridge приняли Банк 
Таиланда и ЦБ Объединенных Арабских 
Эмиратов. Основная цель Китая в указанном 
проекте — участие в формировании стан-
дартов для применения цифровых валют в 
трансграничных платежах и достижение бо-
лее высокой степени интернационализации 

1 Генеральный директор Гонконгского валютного 
управления Эдди Юэ 4 декабря 2020 г. выступил 
с официальным заявлением о том, что Народный 
банк Китая и Валютное управление Гонконга го-
товятся протестировать использование цифрового 
юаня для трансграничных платежей [14].



М
И

Р
О

В
А

Я
 Э

К
О

Н
О

М
И

К
А

1498                  

юаня. Фактически Китай стремится пози-
ционировать цифровой юань как ключевого 
игрока в мировых финансах, потенциально 
бросая вызов доминированию доллара США 
в международной торговле.

Таким образом, в Китае создана фунда-
ментальная основа для применения циф-
рового юаня в трансграничных расчетах. 
Это открывает и широкие возможности для 
его применения в следующих ключевых на-
правлениях. 

1. Открытие возможностей использования 
цифровых юаней для иностранных пользо-
вателей. В последние несколько лет Китай 
стремится расширить применение цифро-
вых юаней в системе трансграничных плате-
жей. Например, иностранные путешествен-
ники, приезжающие в Китай на короткий 
период, могут напрямую открыть цифровой 
юаневый кошелек для перевода и оплаты 
денег, не прибегая к посредничеству отече-
ственных или зарубежных банков. Во время 
зимних Олимпийских игр 2022 г. Китай за-
пустил пилотную программу использования 
цифровых юаней для иностранных граждан, 
в рамках которой реализовано около 400 
тыс. розничных транзакций, включая одеж-
ду, продукты питания, жилье, транспорт, 
здравоохранение, связь, развлечения и мно-
гие другие сферы [15]. Согласно статистике, 
во время зимних Олимпийских игр открыто 
более семи миллионов цифровых юаневых 
кошельков и частными пользователями, и 
государственными. В целом эта пилотная 
работа оказалась эффективной. 

2. Постепенное расширение пилотных 
регионов трансграничных платежей. В на-
стоящее время Гонконг выступает основным 
пилотным регионом для трансграничных 
платежей e-CNY. В частности, e-CNY про-
вел первый этап технического тестирования 
в Гонконге в декабре 2020 г. и реализовал 
главные функции пополнения, потребления 
и перевода кошелька e-CNY. В настоящее 
время применение e-CNY для взаимодей-
ствия между материком и Гонконгом все 
еще находится на стадии мелкомасштабного 
тестирования, и следующим направлением 
является расширение масштабов исполь-
зования, постепенное применение его в 
трансграничных поездках и трансграничной 
электронной коммерции B2C.

3. Активное участие в проекте M-Bridge. 
Шесть крупнейших государственных банков 
Китая приняли участие в трансграничном 
тестировании проекта, который включает 

в  себя 11 вариантов трансграничных пла-
тежей, в том числе цифровые торговые 
расчеты [16]. С 15 августа по 23 сентября 
2022  г. в рамках данного проекта 20 ком-
мерческих банков в Китае провели первое в 
мире пилотное тестирование на базе реаль-
ных сценариев трансграничных операций, 
осуществили 164 трансграничных платежа 
и одновременных валютных расчетов. Сум-
ма расчетов составила более 150 млн юаней, 
включая цифровые юани. 

Пример реализации проекта по запуску 
пилотного приложения для осуществле-
ния трансграничных розничных платежей 
в цифровых юанях приведен в таблице 3. 

В настоящее время страны и регионы ми-
ра еще не определили рамки соглашений о 
том, как цифровой юань будет работать и 
взаимодействовать с международными пла-
тежными системами. Модель корреспондент-
ского банкинга служит основой действующей 
сегодня международной системы трансгра-
ничных платежей, и в результате введения 
цифрового юаня может быть создана но-
вая система трансграничных платежей [9]. 
Трансграничные платежные системы долж-
ны обеспечивать стыковку данных между 
платежными системами в разных странах и 
регионах; координация трансграничных пла-
тежей требует создания правил, стандартов 
и платформ для цифрового юаня и междуна-
родной платежной системы; трансграничное 
использование цифрового юаня вызывает 
эффект замещения в обращении существу-
ющих ликвидных валют, таких как доллар 
США, что чревато препятствиями со стороны 
крупных стран и затрудняет координацию 
трансграничных платежей [17; 18].

Исследование Всемирного банка показало, 
что характер применения цифровых валют в 
трансграничном платежном клиринге — это 
коллективное совместное дело [7]. Данные 
исследования Банка международных рас-
четов (BIS) говорят о том, что 70  % цен-
тральных банков в выборке исследования 
начали исследования и разработку цифро-
вых валют, а цифровые валюты 50 % стран 
вошли в пилотную стадию. Но существуют 
различия в технологии и стандартах данных 
в процессе, что свидетельствует о фрагмен-
тации в применении цифровых валют [16]. 
Главная причина этого заключается в том, 
что, помимо технологии трансграничных 
платежей и клиринга цифровых валют, еще 
не создан механизм координации и сотруд-
ничества между центральными банками.
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Таблица 3

Пример реализации проекта по запуску пилотного приложения  
для осуществления трансграничных розничных платежей в цифровых юанях

Регион Дата Основное содержание
Гонконг Декабрь 2020 г. Первый этап технического тестирования в Гонконге: тестирование использования цифровых 

юаневых кошельков 

Пекин (зимние  
Олимпийские игры)

Февраль 2022 г. Во время зимних Олимпийских игр в Пекине иностранцы, приехавшие в Китай, могут  
загрузить приложение Digital RMB App, чтобы открыть анонимный кошелек четырех категорий  
и обменять свои зарубежные банковские карты на цифровые юани в местах проведения 
зимних Олимпийских игр

Гонконг Сентябрь 2022 г. Второй этап технического тестирования в Гонконге: изучение совместимости системы цифровых 
юаней с системой FPS Гонконга

Шэньчжэнь-Гонконг Январь 2023 г. Шэньчжэнь выпустил «Мнение об ускорении строительства Шэньчжэньского международного 
центра управления благосостоянием», предложив объединиться с Гонконгом для проведения 
пилотных трансграничных платежей в цифровых юанях

Шэньчжэнь-Гонконг Февраль 2023 г. Район Луоху в Шэньчжэне запустил «Карнавал трансграничного потребления цифровых юаней», 
раздав десять млн юаней в цифровых красных пакетах двум основным группам: семьям  
или родственникам и друзьям, проживающим на границе между Шэньчжэнем и Гонконгом,  
и жителям Гонконга, приезжающим в Шэньчжэнь

Иу, Чжэцзян Март 2023 г. В городе Иу (Yiwu International Trade City) запущен первый в провинции Чжэцзян автономный 
цифровой обменный аппарат юаней, который позволяет изучить возможности цифровых 
юаневых платежей в трансграничной торговле

Материковый  
Китай  — Гонконг

Июль 2023 г. Bank of China (Hong Kong) и его материнская компания Bank of China совместно запустили 
цифровой юань «Фестиваль трансграничных покупок», включающий в себя два основных 
сценария трансграничных поездок и потребления: жители материковой части страны едут  
в Гонконг и жители Гонконга едут на материковую часть страны

Потенциальные пути внедрения транс-
граничного платежного клиринга и расши-
рения сферы применения цифрового юаня 
следующие: 1) создание трансграничной 
платежно-клиринговой системы для много-
сторонних цифровых валют с исследовани-
ем проекта M-Bridge в качестве отправной 
точки и осуществление свободного обмена 
законными цифровыми валютами разных 
стран в рамках этой системы; 2) содействие 
иностранным инвестициям и международ-
ной торговле высокотехнологичными това-
рами: цифровая система трансграничных 
платежей и клиринга в юанях развернута 
для осуществления торговли товарами и 
трансграничной доставки финансовых ре-
сурсов для высокотехнологичных отраслей 
обрабатывающей промышленности Китая, 
таких как торговля нефтью, производство 
микросхем и высокотехнологичное произ-
водство.

Опыт Китая представляет особую цен-
ность для России, в которой проект циф-
рового рубля также в значительной степени 
ориентирован на цифровизацию трансгра-
ничных платежей. Большинству централь-
ных банков, запустивших проекты цифро-

вой национальной валюты, не удалось до-
стичь масштабного применения цифровой 
валюты в качестве средства обмена. Китай 
в этом демонстрирует наибольшие успе-
хи, хотя и в Китае цифровой юань с точки 
зрения такой функции денег, как средство 
обмена, не заменил в полной мере бумаж-
ный или безналичный юань. Несмотря на 
то, что цифровая валюта и в России, и в 
КНР задумана как аналог наличных денег, 
опыт Китая показывает, что Народный банк 
Китая за счет внедрения цифрового юаня 
получил возможность дополнительного 
контроля и повышения степени прозрач-
ности финансовых операций, которая недо-
ступна в случае обычных наличных денег. 
Каждый токен цифровой валюты содержит 
криптографическое алгоритмическое вы-
ражение, идентифицирующее владельца 
токена и транзакцию покупки. Это дает 
также возможности усиления контроля со 
стороны национальных служб безопасности 
за трансграничными платежами, которые 
могут иметь существенные последствия для 
глобальной финансовой системы и между-
народных экономических взаимодействий 
в будущем.
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«Внедрять нельзя отказаться»: влияние этики  
на применение технологий искусственного интеллекта 
в управлении социально-экономическими процессами

Дмитрий Александрович Репин1 , Сергей Александрович Игнатьев2
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Аннотация

Цель. Проанализировать различные аспекты влияния этики в области искусственного ин-
теллекта (ИИ) на управление социально-экономическими процессами и вследствие этого 
определить контуры применимости данных технологий, раскрыть этические трудности даль-
нейшего расширенного и углубленного внедрения ИИ-технологий, в том числе в контексте 
глобальной технологической конкуренции.

Задачи. С учетом основных трендов в развитии этической культуры на национальном и гло-
бальном уровнях проанализировать механизмы влияния и роль этики в области ИИ в каче-
стве фактора ограничения разработки и внедрения ИИ-технологий в систему управления 
социально-экономическими процессами; выявить сопутствующие риски, показать контуры 
развития данной области в среднесрочной перспективе.

Методология. Теоретико-методологической основой исследования выступили как общенауч-
ные, так и специальные научные методы, в первую очередь системный подход и риск-
ориентированный подход к анализу рассматриваемых процессов. В числе общенаучных под-
ходов — синтез, корпоративный анализ, моделирование и прогнозирование.

Результаты. В рамках проведенного исследования определены главные проблемные аспекты, 
связанные с дальнейшей имплементацией этических норм в области ИИ. Показана роль 
этического фактора в управлении социально-экономическими процессами, осуществляемого 
на основе и с применением ИИ-систем.

Выводы. Установлено, что создание системы этического регулирования для дальнейшего 
применения технологий ИИ в управлении социально-экономической сферой — стратегически 
важный шаг при формировании государственной политики. Действенная и результативная 
реализация мер такой политики имеет ключевое значение для достижения целей националь-
ного развития и обеспечения технологического суверенитета Российской Федерации в пер-
спективе среднесрочного и долгосрочного развития.

Ключевые слова: этика в области искусственного интеллекта, социально-экономические процессы, 
управление, самоограничение, искусственный интеллект (ИИ)
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технологий искусственного интеллекта в управлении социально-экономическими процессами // Экономика 
и управление. 2024. Т. 30. № 12. С. 1503–1509. http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1503-1509
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on using artificial intelligence in socio-economic management
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Abstract

Aim. The work aimed to analyze various aspects of the influence of ethics in artificial intelli-
gence (AI) on the management of socio-economic processes and, consequently, to determine the 
outlines of the applicability of these technologies, to reveal the ethical difficulties of further 
expanded and in-depth implementation of AI technologies, including in the context of global 
technological competition.

Objectives. The work seeks to analyze the mechanisms of influence and the role of ethics in 
the field of AI as a factor limiting the development and implementation of AI technologies 
in the management system of socio-economic processes, taking into account the main trends 
in the development of ethical culture at the national and global levels, as well as to iden-
tify associated risks and to reveal the outlines of the development of this field in the me-
dium term.

Methods. Both general scientific and special scientific methods were applied as the study theo-
retical and methodological basis, primarily a systems approach and a risk-oriented approach  
to the analysis of the processes under consideration. General scientific approaches included 
synthesis, corporate analysis, modeling and forecasting.

Results. The study identified the main problematic aspects associated with the further imple-
mentation of ethical standards in the field of AI. The work presents the role of the ethical 
factor in the management of socio-economic processes performed based on and using AI systems.

Conclusions. The creation of an ethical regulation system for the further use of AI technologies 
in the management of the socio-economic sphere has been established to be a strategically sig-
nificant step in the formation of public policy. Effective and efficient implementation of such 
policy measures is of key importance for achieving the goals of national development and ensur-
ing the technological sovereignty of the Russian Federation in the medium-term and long-term 
development.

Keywords: ethics in the field of artificial intelligence, socio-economic processes, management, self-restraint, 
artificial intelligence (AI)

For citation: Repin D.A., Ignatyev S.A. “Implementation impossible to refuse”: The influence of ethics on using 
artificial intelligence in socio-economic management. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 
2024;30(12):1503-1509. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1503-1509

В эпоху экспоненциального внедрения циф-
ровых технологий и формирования совре-
менного цифрового государства, модели 
которого свойственно управление социаль-
но-экономическими процессами с приме-
нением ИИ-технологий, мировое научное 
сообщество настойчиво заявляет о необхо-
димости сохранения и усиления этических 
основ в технологической модернизации че-
ловечества. Вместе с тем необходимо пере-
осмыслить пройденный путь: социальную 
эволюцию, научно-технологический про-
гресс и отношения человека с окружающим 
миром. Лишь при условии обретения этого 
глубинного понимания станет возможным 

по-настоящему определить цели и перспек-
тивы дальнейшего развития этической со-
ставляющей в цифровом пространстве, как в 
его глобальном измерении, так и в контексте 
ряда прикладных задач. Применительно к 
настоящему исследованию — задач в обла-
сти управления социально-экономическими 
процессами.

Развитие этики в условиях цифровой 
глобализации не только создало новую 
платформу для межкультурного диалога 
и интеграции между государствами, но и 
сформировало принципиально новую сре-
ду для разработки и утверждения общеми-
ровых этических норм и концептуальных  
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рамок [1]. Этические коллизии и пробле-
мы морального выбора по-прежнему оста-
ются в  фокусе внимания и философского 
дискурса, и регулятивных исследований, 
генерируя интенсивную научную и профес-
сиональную полемику. Особую остроту эти 
вопросы приобретают в контексте стреми-
тельной научно-технической и социальной 
трансформации, а также в условиях актив-
ного поиска новых смысловых ориентиров 
для общества современной эпохи. Искус-
ственный интеллект (далее — ИИ) как тех-
нология, обладающая потенциалом замеще-
ния человеческого труда во многих сферах 
и способная генерировать рекомендатель-
ные решения с учетом обработки больших 
объемов данных, неизбежно сталкивается с 
необходимостью этического сопровождения 
и оценки сопутствующих рисков. В первую 
очередь это относится к защите прав и сво-
бод человека, предотвращению дискрими-
национных практик [2].

Этика в области ИИ представляет собой 
не новообразование, возникшее в результа-
те технологических достижений последних 
десятилетий, а скорее, закономерный этап в 
развитии концепции машинного интеллек-
та. Вопросы этической ответственности и 
моральных ограничений в отношении искус-
ственного разума нашли отражение еще в 
классических трудах пионеров этой области. 
В частности, в своей основополагающей для 
теории ИИ работе 1950 г. А. Тьюринг про-
водит анализ последствий создания «мыс-
лящих машин», уделяя особое внимание 
постулату об отсутствии ошибок у машин. 
Он пишет о том, что в  сложных системах 
ошибки могут возникать вследствие некор-
ректности исходных данных, несмотря на 
безупречное выполнение всех математиче-
ских операций при их обработке [3, p. 433].

Аналогичные рассуждения затрагивают 
и вопросы машинного обучения, в особен-
ности проблемы аутентичности и достовер-
ности исходной информации. Приведен-
ный пример, демонстрирующий, как даже 
совершенная интеллектуальная система, 
получая неадекватные вводные, способна 
выполнять этически неприемлемые дей-
ствия, или потенциально деструктивные, 
со временем стал одним из наиболее часто 
цитируемых, как в профессиональном дис-
курсе, так и в массовой культуре, включая 
кинематограф [4, с. 87].

По оценке экспертов Центра искусствен-
ного интеллекта Национального исследо-

вательского университета «Высшая школа 
экономики» (НИУ «ВШЭ»), этические изме-
рения разработки и внедрения технологий 
ИИ приобретают первостепенное значение 
для осмысления траектории развития совре-
менной цивилизации и определения места 
человека в ее контексте. Философские во-
просы, возникающие на пересечении тех-
нологического прогресса и гуманитарной 
мысли, формируют новое исследователь-
ское поле вокруг понятия ИИ. В его рамках 
центральными становятся такие вопросы, 
как сущность интеллекта, дифференциация 
ИИ и естественного интеллекта, воздействие 
ИИ на человеческое сознание, природа со-
знания. Актуальным можно считать вопрос 
о сохранении человеческого достоинства и 
прав личности в условиях стремительных 
инновационных изменений.

Кроме того, остро дискутируются воз-
можность наличия у машин мышления и 
их потенциальный статус как моральных 
агентов. Таким образом, в дополнение к 
эпистемологическим, антропологическим 
и онтологическим вопросам возникают 
особенно значимые этические проблемы, 
требующие переосмысления границ допу-
стимого и определения морального импера-
тива. Сегодня технологические решения мо-
гут быть использованы для осуществления 
противоправной деятельности. К примеру, 
технология «дипфейков» (deepfake), позво-
ляющая манипулировать видеоизображени-
ями, может быть использована в деструк-
тивных целях. Подобные инструменты несут 
в себе потенциальные социальные риски, 
включая нарушения коммуникации, угрозы 
человеческой идентичности, сохранности 
персональных данных и другие негативные 
последствия. Превентивное предвидение и 
предупреждение этих рисков — неотъем-
лемые элементы прогрессивного развития 
технологической цивилизации [5]. Вместе 
с тем именно этика в области ИИ может 
выступить в качестве органичного способа 
согласования существующих противоречий, 
связанных с внедрением технологий ИИ в 
управлении социально-экономическими 
процессами, в том числе в сфере государ-
ственного управления.

Результаты исследования, проведенного 
компанией Accenture, указывают на значи-
тельный потенциал ИИ в качестве катали-
затора экономического роста. Согласно про-
гнозам, к 2035 г. внедрение ИИ-технологий 
может привести к увеличению совокупного  
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валового внутреннего продукта (ВВП) стран 
G20 на 14  %, что эквивалентно 16  трлн 
долл. США. При этом, как указано в ис-
следовании, наибольший положительный 
эффект от использования ИИ ожидается 
в таких социально значимых сферах, как 
здравоохранение, образование и государ-
ственное управление. В частности, в сфе-
ре государственного управления ИИ мо-
жет способствовать снижению коррупци-
онных проявлений, повышению качества 
предостав ляемых государственных услуг  
и росту эффективности работы государ-
ственных органов.

Исследование, проведенное компанией 
PwC, свидетельствует о том, что 72 % го-
сударственных органов в мире уже приме-
няют ИИ в своей деятельности. Наиболее 
распространенными являются такие обла-
сти применения, как обработка и анализ 
данных, автоматизация бизнес-процессов 
и мониторинг социальных медиа. Вместе 
с тем, как показывают результаты опро-
са, значительная часть государственных 
структур еще не в полной мере осознает 
потенциал ИИ и использует его возмож-
ности [6; 7].

Отношения между экономическими аген-
тами в сфере правового регулирования ИИ 
представляют собой одну из наиболее зна-
чимых и перспективных областей взаимо-
действия, определяющих основу государ-
ственной политики в данной области. Это 
обусловлено в первую очередь инноваци-
онным характером объекта регулирования,  
поскольку применение ИИ во многих аспек-
тах заменяет или дублирует деятельность 
человека. Однако подобное применение 
сталкивается со сложностями в юридиче-
ской квалификации ИИ. Проблема неодно-
значности в определении его юридического 
статуса раскрыта в ряде зарубежных на-
учных исследований. Вместе с тем сфера 
этики и безопасности ИИ приобретает все 
большее значение, указывая на необхо-
димость ответственного проектирования 
и внедрения систем ИИ в контексте госу-
дарственного управления. Исследования в 
области правового регулирования и этики 
ИИ актуальны и значимы, поскольку спо-
собствуют осмыслению и адаптации норма-
тивно-правовых подходов к новым вызовам, 
возникающим в связи с динамичным раз-
витием ИИ-технологий.

Как пишут ряд авторов [8], онтологи-
ческие проблемы, возникающие при ин-

теграции ИИ в систему государственного 
управления, представляют собой один из 
ключевых аспектов современных научных 
исследований в данной области. Действи-
тельно, терминологическая неопределен-
ность в отношении ИИ является значи-
тельным препятствием, обусловливающим 
неоднозначность интерпретаций и вызы-
вающим разногласия. Отсутствие единого, 
консенсусного определения ИИ создает су-
щественные затруднения для формирования 
общего понимания этого феномена. Обратим 
внимание на тот факт, что в процессе раз-
работки первого глобального международ-
ного документа — Рекомендаций по этике 
ИИ — ЮНЕСКО намеренно отказалась от 
формального определения ИИ, учитывая его 
непрерывную эволюцию и трансформацию 
[9]. Это отражает сложность в формулиро-
вании дефиниции ИИ, особенно в контексте 
прогресса в нейробиологии и когнитивных 
науках, которые диктуют необходимость 
периодического пересмотра научных опре-
делений, связанных с интеллектом и раз-
умом. В настоящее время в различных экс-
пертных сообществах насчитывается более 
ста определений ИИ, характеризующихся 
различной степенью размытости и неопре-
деленности. Как правило, эти определения 
связывают ИИ с машинами, демонстриру-
ющими способность реагировать на внеш-
ние стимулы, принимать решения и решать 
задачи, сопоставимые с интеллектуальной 
деятельностью человека. Однако подобные 
дефиниции не обладают четкостью и не дают 
исчерпывающего представления об ИИ как 
о сложном феномене.

В связи с этим в рамках настоящего ис-
следования нами принято решение руковод-
ствоваться терминологией, представленной 
в Национальной стратегии развития ИИ до 
2030 г., утвержденной Указом Президента 
РФ от 10 октября 2019 г. № 490. Данное 
определение ИИ подразумевает комплекс 
технологических решений, позволяющих 
имитировать когнитивные функции челове-
ка, включая самообучение и поиск решений 
без предварительно заданного алгоритма; 
достигать результатов, сопоставимых, как 
минимум, с результатами интеллектуаль-
ной деятельности человека. Это определение 
также акцентирует внимание на значимости 
информационно-коммуникационной инфра-
структуры, программного обеспечения, об-
работки данных и механизмов поиска реше-
ний в контексте ИИ [10].
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В условиях динамичного развития техно-
логий ИИ инструменты так называемого мяг-
кого права (soft law), в частности этические  
рекомендации, кодексы и технические стан-
дарты, приобретают первостепенное значе-
ние. Этика, как регулятивный механизм, 
позволяет гибко нивелировать пробелы 
в  существующей нормативно-правовой ба-
зе и тем самым минимизировать социаль-
ные, экономические риски, сопутствующие 
внедрению решений, основанных на ИИ-
алгоритмах.

Технические стандарты, в свою очередь, 
обеспечивают необходимый уровень инже-
нерной и инфраструктурной безопасности 
при эксплуатации ИИ-систем. В России 
проводится активная работа по этическому 
регулированию ИИ. Наша страна являет-
ся одним из пионеров в разработке и  им-
плементации национальных норм «мяг-
кого права», в частности Кодекса этики 
в  сфере ИИ. Опыт, полученный в процессе 
разработки последнего, особенно значим, 
и его используют представители России 
при формировании документов по этике 
ИИ в  рамках ЮНЕСКО и других междуна-
родных организаций. Наработки в области 
этического регулирования ИИ также наш-
ли отражение в текущей государственной 
политике в  сфере ИИ. Приоритетное вни-
мание к этике выступает в качестве важ-
ного элемента государственной политики 
РФ и позволяет восполнить пробелы, воз-
никающие вследствие ускоренного разви-
тия технологий и отсутствия устоявшихся, 
традиционных правовых норм. Акцент на 
этическом регулировании в государственной 
политике РФ в области ИИ, в том числе и 
в сфере внедрения ИИ в государственное 
управление, способствует формированию 
фреймворка, обеспечивающего регулирова-
ние и использование ИИ в соответствии с 
этическими принципами и ценностями, тем 
самым помогая при формировании ответ-
ственного и  устойчивого подхода к данной 
технологии  [11].

Как пишет отечественный исследова-
тель А. М. Галаева, в условиях цифровой 
трансформации образовательной среды це-
лесообразным представляется постепенный 
переход преподавателей и обучающихся к 
цифровому взаимодействию в рамках об-
разовательного процесса. Этот подход по-
зволит объективизировать образовательный 
процесс, перераспределив ответственность 
за его результаты с образовательной орга-
низации (и ее педагогического состава) на 
обучающихся и их законных представителей. 
Подобная трансформация образовательной 
парадигмы в перспективе может привести 
к нивелированию интеллектуальной ренты, 
что, в свою очередь, может спровоцировать 
цепную реакцию и в других секторах эконо-
мической деятельности. Сегодня среди наи-
более значимых факторов, сдерживающих 
имплементацию новых технологий в ком-
мерческих организациях, выделяют дефицит 
квалифицированного персонала на локаль-
ном рынке труда, ограниченные возможно-
сти привлечения специализированных та-
лантов, недостаточный уровень компетенций 
управленческого состава, неадекватное пони-
мание потенциала технологических иннова-
ций, негибкость нормативно-правовой базы, 
ограниченность инвестиционного капитала, 
низкую адаптивность кадровой политики, 
а также недостаточную заинтересованность 
высшего руководства в технологическом раз-
витии и другие факторы.

Таким образом, этическое регулирование 
дальнейшего внедрения технологий, осно-
ванных на ИИ, в систему управления соци-
ально-экономическими процессами входит 
в число важнейших задач выработки со-
ответствующей государственной политики. 
Эффективная и результативная реализация 
мер этой государственной политики имеет 
также ключевое значение для достижения 
целей национального развития и обеспе-
чения технологического суверенитета РФ 
в среднесрочной и долгосрочной перспек-
тивах.
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Аннотация

Цель. Концептуализация управления индустриальной системой благодаря привлечению 
энтропийно-информационных парадигм фундаментальных наук для поддержания необхо-
димых уровней порядка, эффекта, устойчивости этой системы и совершенства управления 
(по В. А. Трапезникову) ее деятельностью.

Задачи. Интерпретация атрибутов упорядоченности, эффекта и устойчивости функциониро-
вания индустриальных систем в возмущенных средах в контексте классических представле-
ний об энтропии, неопределенности, порядке, хаосе поведения систем; введение математи-
ческой меры негэнтропии («отрицательной энтропии») поведения индустриальной системы 
как детерминанты (наряду с мерой порядка) эффекта ее функционирования и уровня совер-
шенства управления системой; распространение энтропийной и информационной парадигм 
на алгоритмизацию адаптивной идентификации и коррекцию параметров модели индустри-
альной системы в возмущенном экономическом пространстве.

Методология. Методологической базой исследования послужили воззрения и принципы тер-
модинамики, статистической механики, нелинейной динамики, кибернетики, теорий ката-
строф, информации, организации, экономики и менеджмента предприятия.

Результаты. Определены, формализованы информационные детерминанты эффекта и устой-
чивости функционирования индустриальных систем в возмущенном окружении. Охаракте-
ризованы нелинейные особенности и устойчивость индустриальной системы, выполнено отыска-
ние выражения для оценки эффекта ее работы на базе мер порядка и негэнтропии поведения 
этой системы. Проведены поиск и обсуждение математической связи негэнтропии, количества 
управляющей информации в индустриальной системе и уровня совершенства управления 
ею. Представлена краткая интерпретация концепции алгоритмизации адаптивной иденти-
фикации и коррекции параметров модели индустриальной системы в соответствии с энтро-
пийно-информационной парадигмой.

Выводы. В исследовании раскрыты особенности информационной детерминации показателей 
эффекта и устойчивости функционирования индустриальных систем в возмущенной эконо-
мической среде. Обоснована нелинейная зависимость достигнутого индустриальной системой 
эффекта от меры порядка ее поведения и исходной негэнтропии системы. Определена мате-
матическая связь негэнтропии, количества управляющей информации в индустриальной 
системе и уровня совершенства управления ею. Результаты исследования углубляют пони-
мание энтропийно-информационных процессов в задаче концептуализации адаптивного управ-
ления, идентификации и коррекции параметров модели индустриальной системы в простран-
стве деструктивных и инновационных возмущений.

Ключевые слова: инновация, информация, порядок, устойчивость, хаос, энтропия, эффект
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Abstract

Aim. The work aimed to conceptualize the industrial system management through involvement 
of entropy-information paradigms of fundamental sciences to maintain the necessary levels  
of order, effect, stability of this system and perfection of management (according to V. A. Tra-
pez nikov) of its activity.

Objectives. The work seeks to interpret the attributes of orderliness, effect and stability of func-
tioning of the industrial systems in disturbed environments in the context of classical ideas 
about entropy, uncertainty, order, and chaos of system behavior; introduce a mathematical 
measure of negentropy (negative entropy) of an industrial system behavior as a determinant 
(along with a measure of order) of the effect of its functioning and the level of the system 
management perfection. It also seeks to disseminate entropy and information paradigms to the 
algorithmization of adaptive identification and correction of the parameters of the industrial 
system model in a disturbed economic space.

Methods. The views and principles of thermodynamics, statistical mechanics, nonlinear dynam-
ics, cybernetics, catastrophe theories, information, organization, economics and enterprise 
management were used as the study methodological framework.

Results. The information determinants of the effect and stability of industrial systems  
in a disturbed environment were determined and formalized. Nonlinear features and stability 
of the industrial system were characterized, an expression was found to assess the effect  
of its operation based on measures of order and negentropy of this system behavior. A search 
and discussion of the mathematical relationship between negentropy, the amount of control 
information in the industrial system and the level of its management perfection were con-
ducted. The work presents a brief interpretation of the concept of algorithmization of adaptive 
identification and correction of the industrial system model parameters in accordance with the 
entropy-information paradigm.

Conclusions. The study reveals the aspects of information determination of the indicators  
of the effect and functioning stability of the industrial systems in a disturbed economic envi-
ronment. The nonlinear dependence of the effect achieved by the industrial system on the 
measure of the order of its behavior and the initial negentropy of the system is substantiated. 
The mathematical relationship between negentropy, the amount of control information in the 
industrial system and the level of perfection of its management is determined. The study results 
yield new insights into entropy-information processes in the problem of conceptualizing adap-
tive control, identifying and correcting the industrial system model parameters in the space  
of destructive and innovative disturbances.

Keywords: innovation, information, order, stability, chaos, entropy, effect
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Перипетии освоения перспективного уклада 
Индустрии 5.0 и цифровизации экономики 
побуждают аналитиков фокусировать свои 
исследования на теоретических и приклад-
ных задачах управления эволюцией про-
мышленных структур в радикализующейся 
среде деструктивных и инновационных воз-

мущений. Беспрецедентные по гибридным 
геополитическим, финансово-экономиче-
ским и технологическим воздействиям, они 
спорадически вторгаются в процесс функци-
онирования индустриальных систем и увле-
кают их в пространство головокружитель-
ных перемен. Среди последних — тренды 
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смещения центров мирового экономического 
развития, санкционные барьеры межгосу-
дарственным потокам товаров и финансов, 
массированный отток капитала, препят-
ствия импортозамещению зарубежного обо-
рудования, которые уводят отечественную 
экономику на периферию научно-техниче-
ского прогресса и становятся основанием 
обеспечения технологического суверенитета 
страны.

Между тем необычайно возмущаемая сре-
да испытывает промышленные структуры на 
способности к сопротивляемости инволюции 
и восприимчивости к прорывным инноваци-
ям, сохранению конкурентных преимуществ 
с эффективным и устойчивым функциони-
рованием индустриальных систем. Проек-
тируемые и модернизируемые адаптивные 
технологии управления ими наращивались 
инструментами мониторинга тенденций на 
товарных рынках, и посредством его сни-
жалась неопределенность экономической 
ситуации. Согласно информации Росстата, 
среди факторов, ограничивающих рост про-
изводства в обрабатывающих отраслях, не-
определенность экономической ситуации, по 
оценкам респондентов, доминирует, варьи-
руя в подвижных диапазонах: если в 2006 г. 
у 20–24  % предприятий, то в 2022 г. по-
казатель возрос до пределов 47–61 %, хотя 
в 2023 г. стабилизировался до 42–47 %. 
В  первой половине 2024 г. он равен 40 %, 
на втором месте — фактор недостаточного 
спроса на внутреннем рынке (35–37 %), на 
третьем — недостатка квалифицированных 
рабочих (29–32 %) [1].

Источником тревожных ожиданий пред-
принимателей служит неполнота прогноз-
ной и текущей информации о геополитиче-
ских и макроэкономических возмущениях, 
сопутствующих выгодах и ущербах. Так, 
крен курса правительств недружествен-
ных стран на наложение пакетов санкций 
в торговой и финансовой сфере, осущест-
вляемая Россией географическая дивер-
сификация сопровождаются вытеснением 
западными компаниями обрабатывающей 
продукции отечественных товаропроизво-
дителей, что подрывает рост продаж и экс-
портный потенциал предприятий. Ощутима 
неопределенность относительно структуры 
государственных бюджетных расходов на 
социальные и военные цели и зависимых 
от них инвестиционных вложений, их эф-
фективности ввиду тотального осложнения 
внешнеполитической обстановки, а также 

усиления администрирования налоговых 
изъятий, напряженной ситуации на рынке 
труда и дефицита рабочих кадров.

Познавательную и аналитическую цен-
ность для энтропийно-информационной 
и нелинейной трактовки эффекта и устойчи-
вости функционирования индустриальных 
систем представляют парадигмы и количе-
ственные методы классиков физики Р. Кла-
узиуса [2], Л. Больцмана [3], Дж.  Гиббса 
[4], М. Смолуховского [2], Л. Бриллюэна 
[5], кибернетиков Н. Винера [6] и К. Шен-
нона [7], математиков А. М. Ляпунова [8] 
и А.  Н.  Колмогорова [9], учения которых 
получили развитие в исследованиях лауре-
ата Нобелевской премии по химии И. При-
гожина [10], В. И. Арнольда [11] и др.

В симбиозе с ними находят применение 
концепции упорядоченности систем, эконо-
мики и менеджмента предприятия, изло-
женные в трудах Г. Фёрстера [12], Г. Хакена 
[13], В. А. Трапезникова [14], Е. И. Попова 
и его учеников [15; 16], др. Главенствующее 
значение приобретают работы, посвящен-
ные инновациям, информационной приро-
де цифровизации экономики [17; 18; 19] 
и адаптации ее промышленного сектора к 
быстро изменяющейся среде [20; 21].

Результатом системного анализа и син-
теза научных парадигм стал обобщенный 
теоретико-методологический инструмента-
рий достижения цели и выполнения задач 
проводимого исследования. Сущность об-
суждаемой проблемы и замысел ее разре-
шения определили объектом исследования 
функционирование индустриальных систем, 
а предметом исследования — динамичные 
энтропийно-информационные процессы 
в  этих системах во взаимосвязи с упоря-
доченностью, эффектом, устойчивостью 
их деятельности и уровнем совершенства 
управления системой.

Толкование энтропии и хаоса и их пара-
дигмы наука черпает из фундаментальных 
исследований о термодинамике и стати-
стической физике. Созданное изыскани-
ями Р.  Клаузиуса [2], Л. Больцмана [3], 
Дж. Гиббса [4], М. Смолуховского [2] учение 
об энтропии замкнутых систем в настоящее 
время переросло рамки физических воззре-
ний и стало инструментом статистического 
изучения поведения экономических систем, 
их имманентных свойств равновесия и не-
равновесия, устойчивости и неустойчиво-
сти. Благодаря этому, процессы хаотизации 
структур экономики могут быть подвергнуты  
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энтропийно-информационному анализу и 
интерпретированы в терминах беспорядка 
и неопределенности поведения, измеряемой 
термодинамической величиной энтропии. 
Поскольку неупорядоченное функциониро-
вание и хаос индустриальной системы суть 
нарушения согласованного взаимодействия 
ее подсистем и влекут за собой снижение 
результативности работы системы, резонно 
акцентировать внимание в процессе иссле-
дования на аргументации влияния энтро-
пии и информации индустриальной системы 
на  эффект и устойчивость ее функциони-
рования.

Поскольку уменьшение энтропии системы 
равнозначно снижению хаоса в ней, а зна-
чит, росту ее упорядоченности и эффекта 
функционирования, со ссылкой на этот по-
стулат Л. Бриллюэн назвал отрицательную 
энтропию для краткости негэнтропией [5]. 
Чем выше неопределенность внутренних со-
стояний системы, тем больше энтропия, а 
любая дополнительная информация умень-
шает энтропию и увеличивает негэнтропию 
системы. Тем самым, по Л. Бриллюэну, 
негэн тропия эквивалентна информации, и 
утверждение о том, что информация есть от-
рицательный вклад в энтропию, он предста-
вил как негэнтропийный принцип информа-
ции [5]. К тому же возможна цепь действий 
со звеньями превращений: негэнтропия  
информация  негэнтропия.

Универсальность подобных метаморфоз 
в системах различной природы склонила к 
переносу идеи об энтропийных процессах в 
кибернетику, теорию информации и их при-
ложения. В поиске меры порядка в системе 
Г. Фёрстер предложил в качестве ее оценки 
ввести относительную энтропию или пока-
затель для измерения избыточности [12], 
который он заимствовал у основоположника 
теории информации К. Шеннона [7]:

 
1 ,m

m m

H HHR
H H

 (1)

где Н — энтропия источника информации;
Нm — максимально возможная энтропия 

источника информации.
От краткого рассмотрения парадигмы 

термодинамики и статистической физики 
об энтропии перейдем к пояснению ее свя-
зи с информацией. Разработано множество 
методов ее измерения, и «различные виды 
информации могут быть чрезвычайно раз-
нообразны», как утверждал еще в 1956  г. 
А. Н. Колмогоров [9, c. 37], описывая ком-

бинаторный, вероятностный и алгоритми-
ческий подходы к определению понятия 
«количество информации» [9, c. 213–223]. 
К тому же она допускает как вероятност-
ное, так и невероятностное оценивание [22]. 
Энтропийная мера толкования информации 
приводит к шенноновскому измерению ее 
количества: информация отождествляется 
с устраненной неопределенностью поведе-
ния систем и численно равна величине ее 
уменьшения. Так, если хаотизированная 
система пребывала в исходном состоянии 
с максимальной энтропией Нm, то количе-
ство извлеченной информации I покажет 
разность:

 I = Нm – Н. (2)

Меру порядка (1) можно вычислить как:

 
1 .m

m m m

IH HHR
H H H

 (3)

Принимаем без оговорок утверждение о 
том, что в целевой режим функционирова-
ния экономической системы вмешиваются 
те или иные «раздражения», порождающие 
аномалии в ее поведении и препятствующие 
«идеальным» режимам использования ре-
сурсов, уровню эффекта работы системы. 
Среди них — возмущающие ее деятель-
ность помехи бизнес-среды и индуциро-
ванные дисфункциями внутренних произ-
водственных и управленческих структур 
факторы. Вследствие этого, согласно пози-
ции А. М. Ляпунова [8], система сохраняет 
устойчивость, если при заданном классе воз-
мущений траектория ее движения остается в 
«трубке» допустимого режима, а величины 
характеристик системы — в  границах ука-
занных для них диапазонов. В противном 
случае, если они зашкаливают и «выбега-
ют» за пределы допустимых диапазонов, 
возмущенная система «выходит из себя» и 
констатируется ее неустойчивость.

В русле тенденции наращивания разрабо-
танных передовых производственных техно-
логий в России, их количество в 2023 г. по 
сравнению с 2015 г. практически удвоилось 
(увеличилось в 1,97 раза) [23]. Становится 
очевидным неравномерный темп их про-
дуцирования: преимущественное создание 
получили технологии производственных 
информационных систем и автоматизации 
управления производством (рост в 3,92 
раза), существенно прибавили технологии 
производства, обработки, транспортировки 
и сборки (рост в 1,70 раз), проектирования 
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и инжиниринга (рост в 1,14 раза). Между 
тем технологии связи, управления и гео-
матики значительно уступали им по при-
росту и были относительно стабильными 
с колебанием в интервале 189–316 единиц 
в год. С позиций адаптивного управления 
промышленными предприятиями и повы-
шения организованности, эффекта функ-
ционирования их структур приоритетная 
роль принадлежит производственным ин-
формационным системам и автоматизации 
управления производством, которые выше 
по темпам разработки, чем иные передовые 
технологии, и агрегируют проектирование, 
планирование, подготовку процессов произ-
водства с движением материальных потоков 
на предприятии.

Найдем и охарактеризуем в терминах 
энтропии и информации логичную связь 
эффекта функционирования индустриаль-
ной системы с показателем порядка ее по-
ведения. Поскольку управление направлено 
на снижение неупорядоченности состояний 
управляемой системы, ее первоначаль-
ная величина B0 после введения в систе-
му управляющей информации в объеме I 
уменьшается и становится равной величине 
B. Приверженный постулатам термодина-
мики и статистической физики, В. А. Тра-
пезников обосновал зависимость эффекта 
функционирования экономической системы 
Э от количества поступившей в нее управля-
ющей информации I, как видно на рисунке 
1 [14, c. 7]:

  (4)

где Эmax — эффект идеально функциони-
рующей системы (предельно возможный 
эффект);

I0 — объем информации, характерный 
для данного объекта управления.

Особенность этого выражения состоит в 
детерминации информационных, негэнтро-
пийных и экономических процессов в си-
стеме. Становится понятным, что по мере 
насыщения ее управляющей информацией 
вместе с неупорядоченностью уменьшает-
ся и хаотизация системы, или, исполь-
зуя язык статистической теории, можно 
утверждать, что снижается ее энтропия и 
потому растет негэнтропия системы. Благо-
даря этому, повышаются согласованность 
взаимодействий в ней, организованность 
и эффект работы экономической системы, 
и наоборот. Кроме того, значима нели-
нейная зависимость эффекта от количе-

ства накопленной в системе управляющей 
информации (4): экспоненциальная связь 
между ними «предупреждает» о том, что с 
максимизацией количества управляющей 
информации в системе по прошествии вре-
мени наступает замедление темпов роста 
эффекта ее функционирования.

Между тем экспоненциальная зависимость 
(4) вводит нелинейность и в свойство под-
держания устойчивости заданного эффекта 
Э работы индустриальной системы: сохра-
нение устойчивости его уровня в области 
больших величин достигается несораз-
мерным увеличением количества поступа-
ющей информации, и в пределе Э  Эmax 
оно возрастает многократно, как показано 
на рисунке 1. По нашим расчетам, поддер-
жание устойчивого уровня Э в границах от 
0,4  Эmax до 0,5 Эmax требует обеспечить ввод 
в систему количества управляющей инфор-
мации по сравнению с границами уровня 
Э от 0,8 Эmax до 0,9 Эmax более, чем в три 
раза (затемненные горизонтальные полосы 
на рисунке 1). Точнее, рост в 3,16 раза для 
нижних пределов (0,4 Эmax и 0,8 Эmax), в 3,33 
раза — для верхних (0,5 Эmax и 0,9  Эmax) 
пределов эффекта Э.

Присущая этой закономерности нелиней-
ность специфицирует взвешенный подход к 
выбору сценария инновационной модерниза-
ции индустриальной системы: по экспоненте 
непомерное наращивание эффекта будет воз-
можным при резко возрастающих вложениях 
в ресурсное переоснащение индустриальной 
системы и срока их окупаемости. Значим и 
тот факт, что, по теории перестроек, о кото-
рой писал В. И. Арнольд, переходный про-
цесс смены устойчивых состояний системы 
с целью улучшения эффекта ее работы под-
чиняется нелинейной закономерности с не-
ординарными феноменами локальных спадов 
и подъемов кривой траектории изменения 
эффекта системы [11, с. 100–102].

Аргументируем далее зависимость эф-
фекта функционирования индустриальной 
системы Э от меры порядка ее поведения. 
Для этого введем его показатель R в при-
водимое В. А. Трапезниковым выражение  
[14, с. 51] и, согласно равенству (3) I = RHm,  
с подстановкой его правой части в упомяну-
тую формулу, найдем искомую зависимость:

  (5)

С преобразованием этой формулы для 
относительного отклонения величины  
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в индустриальную систему и эффекта ее функционирования

 
by the industrial system and the effect of its functioning

Источник: разработано автором.

эффекта Э от его максимального значения Эmax  
у индустриальной системы имеем выра-
жение:

 
 (6)

Обратим внимание на показатель степени  

0
,mRH

I  
а в нем — на соотношение объема 

начальной (до введения в систему управ-
ляющей информации) информации I0 в 
системе и ее максимальной энтропии Нm, 
переписав его в обратном виде как дробь 

0 .
m

I
H  В статистическом аспекте она отра-

жает характерную для системы негэнтро-
пию, поскольку показывает, какая часть 
наивысшей неопределенности ее поведения 
«покрывается» управляющей информацией 
в ней в «стартовом» состоянии, уменьшая 
энтропию системы. Назовем эту величину 
мерой исходной негэнтропии (порядка) и 
обозначим ее символом R0:

 

0
0 .

m

I
R

H  (7)

С учетом этого для формул (5) и (6) полу-
чим равнозначное им равенство:

 
 (8)

Анализ его дает возможность детерминиро-
вать и оценить, каким образом уровни поряд-
ка поведения R индустриальной системы и ее 
негэнтропии R0 влияют на величину эффекта 
Э по сравнению с предельным Эmax. С одной 
стороны, подтверждается вывод о том, что 
с  нарастанием хаотизации (увеличиваются 
как Н, так и Нm) и тенденцией меры поряд-
ка R (3) к уменьшению величина эффекта Э 
также снижается. С другой стороны, прибли-
жение его к граничному Э  Эmax достигается 
при R >> R0. Но, поскольку величина R огра-
ничена единицей (R  1), то с вытеснением 
хаоса и приближением Н  0 по равенству (2) 
при I  Нm необходимо достичь уменьшения 
величины R0. Данное суждение о неуклон-
ном снижении меры исходной негэнтропии 
R0 может выглядеть парадоксальным, если 
не учитывать, что в комплексе с этим по вы-
ражению (3) растет не только максимально 
возможная энтропия Нm, но и накапливаемая 
в индустриальной системе управляющая ин-
формация I, значительно превышающая I0.

В завершение раскроем причинно-след-
ственную связь негэнтропии, количества 
управляющей информации в индустриальной  
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 Dependence of the level of perfection of industrial system management  
on the relative amount of control information entered into it

Источник: разработано автором.

системе и уровня совершенства управле-
ния ею, по В. А. Трапезникову. Правомер- 

но считать, что отношение  измеряет 

степень достижения системой управления 
предела эффекта функционирования, оце-
нивает успешность менеджмента индустри-
альной системы. Анализ этого отношения 
позволяет судить о результативности дей-
ствия управляющей информации и, соглас-
но концепции В. А. Трапезникова, пока-
зывает уровень совершенства управления 
экономической системой Уy. Тем самым для 
последующих выкладок предположим, что 
уровень совершенства управления экономи-
ческой системой находим таким отношением 
[14, c. 51]:

  (9)

Визуализация зависимости Уy от количе-
ства вводимой в индустриальную систему 
управляющей информации I по отношению 
к ее начальной величине I0 представлена 
на рисунке 2.

Возвращаясь к формуле (8), преобразуем 
ее с учетом (9) к виду:

 
 (10)

Толкование полученного выражения (10) 
исходит из экспоненциальной зависимости 
уровня совершенства управления Уy от мер 
порядка R0 и негэнтропии R0

 
в системе. В до-

полнение к предыдущим результатам конкре-
тизируем изменение уровня Уy как функции 
характеристик R и R0 индустриальной си-
стемы и прокомментируем частные случаи.

Во-первых, уточним область изменения 
Уy: от минимума, равного 0, при нулевой 
мере порядка в системе (для количества 
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управляющей информации в системе I = 0  
и меры порядка R = 0  имеем Уy = 0) до 
предельного значения

при максимизируемых R  1 и Нm  max, 
при котором мера негэнтропии (7) R0  0. 
И в этом случае наблюдаем нетривиальную 
динамику: уровень порядка R  max и одно-
временно мера негэнтропии R0  min при 
нарастании и энтропии Нm  max, и количе-
ства поступающей в систему управляющей 
информации I  Нm.

Примером подобной экономической ситу-
ации может служить коренная перестройка 
деятельности промышленного предприятия 
в целях освоения изготовления инновацион-
ной продукции. С вынужденной растущей 
хаотизацией и риском утрачивания устой-
чивости работы предприятия требуется 
интенсивный ввод управляющей информа-
ции, чтобы локализовать или ослабить ее 
неполноту, возникающие дисфункциональ-
ность в работе служб и персонала, паузы в 
замене производственного оборудования и 
его оснастки, привязке и апробации новых 
технологий, непредвиденные перебои в по-
токах материально-технических, финансо-
вых, информационных и других ресурсов.

Во-вторых, при заданной исходной негэн-
тропии R0 с повышением меры порядка R

 растет и уровень совершенства управления 
Уy (10), что отвечает тенденции насыщения 
системы управляющей информацией I. Речь 
идет о слабо возмущенной обстановке, в ко-
торой проектируются и внедряются управ-
ленческие процессы с передачей информа-
ции персоналу для погашения случайных 
отклонений от планового хода производства: 
сбоев с поступлением сырья, материалов, 
деталей (узлов и др.), оснастки, выдачи до-
кументации, иных аномалий — отступления 
от технологии и исполнительской дисци-
плины, отказов магистралей энергетики, 
оборудования и др. 

В-третьих, при постоянной величине ме-

ры порядка R
 

и, согласно (1) const,
m

H
H

 

уровень Уy по (10) повышается с уменьше-
нием меры негэнтропии R0

 
(7). Для этого 

требуется максимизация Нm  max. Изло-
женное означает, что энтропия Н системы 
растет пропорционально Нm, и, поскольку 
разность между ними (2) сообщает о ко-
личестве поступившей управляющей ин-
формации I, при этом больше и ее объем 

в системе. В такой ситуации стабильность 
меры порядка R

 
не препятствует росту мак-

симальной энтропии Нm при увеличении в 
системе количества данной информации I. 
Тогда мера негэнтропии R0 уменьшается, и 
уровень совершенства управления Уy ста-
новится выше.

Хаотизация такого рода свойственна воз-
мущенному функционированию промышлен-
ного предприятия, особенно в период раз-
растания его кризиса: усиление хаоса пред-
приятия диктует необходимость энергичной 
«накачки» его структур управляющей ин-
формацией, чтобы предотвратить потерю 
устойчивости и необратимую деградацию 
предприятия. Действиями менеджеров могут 
быть повышение культуры, улучшение стиля 
и модернизация технологии управления, на-
ращивание продуцирования потоков управ-
ляющей информации, сокращение циклов 
принятия антикризисных решений и др.

Определение зависимости уровня совер-
шенства управления индустриальной си-
стемой от мер ее порядка и негэнтропии, 
трактовка ряда частных случаев в динамике 
этих характеристик ориентируют на прове-
дение кропотливого анализа для проектиро-
вания адаптивных алгоритмов обеспечения 
эффекта и устойчивости функционирования 
промышленных предприятий.

Конструктивным алгоритмом осуществле-
ния адаптивного управления индустриаль-
ной системой является адаптивная иден-
тификация, назначение которой состоит в 
уточнении значений идентифицируемых па-
раметров модели системы по мере получения 
дополнительной информации о ее функцио-
нировании [24, c. 104–106]. Процедура иден-
тификации предполагает знание структуры 
модели и информации об изменении входов 
и выходов объекта управления, на основании 
которых формулируется задача отыскания 
искомых параметров модели этого объекта.

Если обозначить (X , )i iF C  такую модель с 
входами Xi и параметрами Ci в i-й момент 
времени, а поступившую после него новую 
информацию символом Ii+1, то уточнение 
параметров Ci + 1 будет выражено адаптив-
ным алгоритмом идентификации a

1 1( , )i a i iC C I

или в виде

1 1 1( ( , ), ),i i a i i iC C F X C I

где a — оператор адаптивной идентифи-
кации.
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В процессе идентификации блок адап-
тации получает информацию о состоянии 
среды, объекта управления и его модели, 
затем вырабатывает сигнал коррекции 

( ( , ), ),aC F X C I  по которому проводится 
уточнение параметров модели. Для кон-
цептуализации адаптивного управления 
индустриальной системой при дефиците 
исходной информации адаптивная иден-
тификация последовательным уточнением 
параметров алгоритмизирует инструмен-
ты разработки управленческих решений в 
возмущенной экономической ситуации при 
дрейфе значений параметров.

В кибернетическом контексте коррекция 
модели индустриальной системы выполня-
ется технологией управления в условиях 
неполной информации, способной извлече-
нием дополнительных сведений обеспечить 
приближение параметров математических 
моделей к неизвестным характеристикам 
текущего состояния среды и, благодаря это-
му, придать траектории функционирования 
системы движение к целевым показателям 
эффективности ее работы.

Нельзя исключать и того, что тестирова-
ние модели с корректировкой ее параметров 
сведет на нет стремление достичь удовлет-
ворительной точности ее расчетов. Тогда 
наступает этап модернизации структуры 
модели и верификации заложенных в ней 
алгоритма, функций математических зави-
симостей, усовершенствование которых ста-
новится неизбежным в условиях обострений 
возмущенного окружения индустриальной 
системы. Неполнота исходной информации, 
необходимой для успешной модернизации 
модели, может даже забраковать ее и заста-
вить приступить к выбору или построению 
новой версии модели.

С «бумом» цифровизации экономики 
науко емкое оснащение производства и 

управления вызвали к жизни как теорети-
ческие, так и прикладные разработки по 
повышению интеллектуализации моделей 
с включением схем с «мягкими» вычисле-
ниями. Применение их дает возможность 
вовлекать в процесс моделирования также 
трудно формализуемые сведения. С учетом 
этого удается в некоторой мере восполнить 
дефицит информации для контуров нечетко-
го управления в менеджменте промышлен-
ных предприятий. Таким образом, энтро-
пийные и информационные парадигмы про-
низывают концепцию управления эффектом 
и устойчивостью индустриальной системы в 
пространстве нарастающих деструктивных 
и инновационных возмущений.

С эрой инновационных технологий Инду-
стрии 5.0 и овладением ее инфор мационно-
коммуникационными инструментами рас-
ширяется проблемное поле исследований 
динамики индустриальных систем под вли-
янием энтропийных и информационных фак-
торов, напора ошеломляющих возмущений, 
порождаемых пертурбациями мировой и оте-
чественной экономик. Возросшее внимание 
научного и делового сообществ к развитию 
адаптивного управления индустриальной си-
стемой методами, средствами обеспечения 
эффекта и устойчивости ее функционирова-
ния в нестационарном окружении мотивиру-
ют поиск закономерностей, анализ сценариев 
эволюции нелинейного поведения системы 
и разработку принципов создания комплек-
сов гибкого управления промышленными 
предприятиями. Интенсивное развертыва-
ние цифровой трансформации современной 
экономики и продвижение алгоритмов «ум-
ных» технологий формируют благоприятные 
условия для интеллектуализации адаптивно-
го управления индустриальными системами 
в среде кардинальных мирохозяйственных и 
научно-технических преобразований.
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Системы поддержки принятия решений  
на базе искусственного интеллекта:  
интеграция, адаптация и оценка эффективности
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Аннотация

Цель. Провести комплексный анализ систем поддержки принятия решений (СППР), осно-
ванный на технологиях искусственного интеллекта (ИИ), с акцентом на их интеграцию  
в бизнес-процессы и оценку эффективности.

Задачи. Исследовать главные этапы развития СППР на базе ИИ; определить ключевые 
показатели эффективности для оценки их финансового, операционного и стратегического 
воздействия; выбрать основные вызовы при таких внедрениях и долгосрочные эффекты 
систем; сформулировать рекомендации по повышению их интерпретируемости и адаптив-
ности.

Методология. Авторами применены методы системного анализа, обобщения практического 
опыта и исследования. Рассмотрены современные тенденции в применении ИИ, успешные 
кейсы из практики крупных компаний (JPMorgan Chase, General Electric, Amazon) и кон-
цепции «J-кривой продуктивности» для анализа долгосрочных эффектов.

Результаты. Интеграция ИИ в СППР дает лучший потенциал в повышении эффективности 
работы, снижении затрат и повышении качества управленческих решений. Разработана 
комплексная модель оценки эффективности, включающая в себя и количественные, и каче-
ственные показатели.

Выводы. Применение СППР на базе ИИ позволяет не только повысить точность и скорость 
управленческих решений, но и оптимизировать использование ресурсов, адаптироваться 
к динамичной рыночной среде. Однако успешная интеграция таких систем требует реше-
ния ряда задач, включая повышение качества данных, улучшение интерпретируемости 
алгоритмов и адаптацию персонала к новым технологиям. Гибридные модели, сочетающие 
возможности ИИ и когнитивные методы, открывают перспективное направление, способ-
ное повысить эффективность и адаптивность СППР в условиях неопределенности. Вне-
дрение предлагаемых подходов приводит к росту конкурентоспособности и устойчивости 
компаний.

Ключевые слова: системы поддержки принятия решений, искусственный интеллект (ИИ), коэффициент 
эффективности, интеграция ИИ, J-кривая продуктивности, бизнес-процессы

Для цитирования: Савин С. В., Мурзин А. Д. Системы поддержки принятия решений на базе искусственного  
интеллекта: интеграция, адаптация и оценка эффективности // Экономика и управление. 2024. Т. 30. № 12. 
С. 1521–1534. http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1521-1534
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Abstract

Aim. The work aimed to conduct a comprehensive analysis of decision support systems (DSS) 
based on artificial intelligence (AI) technologies, with an emphasis on their integration into 
business processes and performance evaluation.

Objectives. The work seeks to study the main stages of AI-based DSS development, to determine 
key performance indicators for assessing their financial, operational, and strategic impact, to 
select the main challenges in such implementations and the long-term effects of the systems, 
as well as to formulate recommendations for improving their interpretability and adaptability.

Methods. The study employed methods of system analysis, generalization of practical experience, 
and research. The article considers modern trends in the use of AI, successful cases from the 
practice of large companies (JPMorgan Chase, General Electric, Amazon), and the concept of 
the J-curve productivity for analyzing long-term effects.

Results. The integration of AI into DSS provides the best potential for increasing work effi-
ciency, reducing costs, and improving the quality of management decisions. A comprehensive 
efficiency assessment model has been developed, which includes both quantitative and qualitative 
indicators.

Conclusions. AI-based DSS can be used not only to increase the accuracy and rate of manage-
ment decisions, but also to optimize the resource utilization and adapt to a fast-paced market 
environment. However, successful integration of such systems requires solving a number of 
problems, including improvement of data quality, enhancement of the interpretability of algo-
rithms, and adapting the personnel to new technologies. Hybrid models that combine AI capa-
bilities and cognitive methods open up a promising direction capable of improving the effi-
ciency and adaptability of DSS under conditions of uncertainty. The implementation of the 
proposed approaches leads to increased competitiveness and sustainability of companies.

Keywords: decision support systems, artificial intelligence (AI), efficiency ratio, AI integration, J-curve  
of productivity, business processes

For citation: Savin S.V., Murzin A.D. Artificial intelligence-based decision support systems: Integration, 
adaptation, and performance evaluation. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2024;30(12): 
1521-1534. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1521-1534

Введение

В условиях современной быстро изменяю-
щейся бизнес-среды способность компаний 
принимать оперативные и обоснованные 
управленческие решения является крити-
чески важным фактором конкурентоспособ-
ности. Процессы глобальной цифровизации 
и усиление конкурентной среды требуют от 
организаций мобильности, гибкости и стра-
тегической дальновидности при принятии 
ключевых решений. В этом контексте важ-
ную роль играют инструменты поддержки 
принятия решений, основанные на техно-
логиях искусственного интеллекта (далее — 
ИИ). Они обеспечивают автоматизацию 

и ускорение процессов анализа больших дан-
ных, что позволяет компаниям принимать 
более точные и своевременные решения.  
Согласно исследованию Gartner, более 37 % 
компаний в мире уже внедрили подобные 
продукты, что позволило увеличить произ-
водительность на 20 % и сократить затраты 
на принятие решений в среднем на 25 % [1].

Актуальность исследования обусловлена 
растущим спросом на инструменты, спо-
собные повысить точность и оперативность 
принятия решений в условиях высокой не-
определенности и нестабильной рыночной 
конъюнктуры. Основной вызов состоит 
в  интеграции ИИ в существующие бизнес-
процессы и необходимости объективной 
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оценки влияния таких систем на произво-
дительность компаний. Нами рассмотрены 
системы поддержки и принятия решений 
(далее — СППР) на базе ИИ, а предметом 
исследования выступает процесс их соз-
дания, внедрения и последующей оценки 
эффективности в контексте управленческой 
деятельности.

В настоящем исследовании предлагаем 
детальный анализ практических аспектов 
разработки и применения СППР на базе 
ИИ. Охарактеризованы современные тренды 
использования ИИ для поддержки управ-
ленческих решений, проанализированы 
ключевые методики и технологии, приме-
няемые в таких системах, их преимущества 
и ограничения. В частности, исследование 
McKinsey показывает, что успешное внедре-
ние ИИ может увеличить прибыль компа-
ний на 5–10 %, ускоряя процессы принятия 
решений до 30  % [2; 3]. Разработана инте-
грированная модель оценки эффективности 
СППР, которая объединяет как технические 
аспекты, так и влияние на бизнес-процес-
сы и общую продуктивность организации. 
Модель включает в себя финансовые, опе-
рационные и стратегические показатели, 
позволяя всесторонне оценивать эффект от 
внедрения СППР.

Цель исследования заключается в предо-
ставлении комплексного анализа состояния 
и перспектив развития СППР на базе ИИ, 
а  также в формулировании практических 
рекомендаций по их созданию, интеграции 
и оценке эффективности. Полученные ре-
зультаты будут полезны как для специали-
стов по внедрению ИИ в бизнес-процессы, 
так и для исследователей, анализирующих 
влияние цифровых технологий на управле-
ние организациями.

Обзор литературы

В течение последних нескольких лет на-
блюдается стремительный рост интереса 
к  применению технологий ИИ в СППР. 
В условиях быстро изменяющейся деловой 
среды ИИ-технологии становятся значимым 
инструментом для ускорения процесса при-
нятия решений и повышения их точности. 
По данным Gartner (2023) [1], внедрение 
этих технологий увеличивает скорость при-
нятия решений на 25–30 % и повышает их 
точность на 35 %, что особенно важно для 
управления в условиях неопределенности. 
Примером такого применения служит ком-

пания Walmart, которая использует ИИ для 
прогнозирования спроса и оптимизации за-
пасов, снижая операционные расходы и по-
вышая эффективность логистики.

Как пишут Оппиоли и его коллеги (2023), 
ИИ-системы активно применяют для клас-
сификации данных и прогнозирования 
решений, что значительно повышает эф-
фективность информационных систем [4]. 
Эти системы позволяют менеджерам при-
нимать обоснованные решения на базе 
анализа больших объемов данных, что осо-
бенно актуально в условиях динамически 
изменяющихся рыночных условий. Тем не 
менее такие системы остаются уязвимыми 
к проблемам интерпретации и предвзятости 
данных. Для решения указанных проблем 
необходимы более прозрачные алгоритмы, 
такие как объяснимый ИИ (XAI), который 
предоставляет пользователю объяснение 
принятого решения. Например, Amazon 
XAI помогает анализировать причины вы-
бора поставщиков и снижает риски непра-
вильного выбора партнеров, что существен-
но повышает доверие к системе.

Дуан и др. (2019) утверждают, что суще-
ствующие системы ИИ в области управле-
ния характеризуются узкой специализацией 
и ограниченной способностью к адаптации 
в различных организационных контекстах 
[5]. Специализированные модели не обла-
дают достаточной гибкостью для работы 
в условиях быстро изменяющихся данных. 
Решение этой проблемы видится в развитии 
гибридных архитектур, сочетающих когни-
тивные и ИИ-технологии. Примером может 
служить использование самообучающихся 
систем, которые способны адаптироваться 
к изменяющимся условиям в реальном вре-
мени. В России компания «Яндекс» активно 
работает над развитием гибридных архи-
тектур ИИ, позволяющих адаптироваться к 
изменяющимся условиям и прогнозировать 
изменения инфраструктуры [1].

Проблема интерпретируемости решений 
ИИ остается ключевым барьером для их 
широкого применения. В исследовании  
Баредо Арриета и др. (2020) сделан акцент 
на сложности объяснения решений, прини-
маемых системами ИИ [6]. Это особенно зна-
чимая проблема в таких областях, как меди-
цина и финансы, в которых необходима вы-
сокая степень ответственности. Например,  
в  финансовом секторе использование ИИ 
для кредитного скоринга требует прозрач-
ных объяснений решений, особенно в случае  
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отказа. Это подтверждается практикой евро-
пейских финансовых институтов, таких как 
Deutsche Bank, в которых требуются про-
зрачные объяснения для клиентов. В  Рос-
сии Т Банк использует ИИ для автомати-
зации кредитного скоринга, что ускоряет 
обработку заявок, но требует прозрачных 
объяснений решений для клиентов, особен-
но в случае отказа [7]. Это говорит о  важ-
ности разработки объяснимого ИИ для по-
вышения доверия пользователей.

Этические аспекты применения ИИ также  
имеют важное значение. Флориди и др. 
(2018) обсуждают вопросы ответственности 
ИИ-систем, обращая внимание на то, что 
механизмы регулирования и ответственно-
сти за решения, принимаемые ИИ, остаются 
недостаточно разработанными [8]. В Европе 
принят Artificial Intelligence Act, который 
вводит правила для разработки и использо-
вания ИИ с высокой степенью риска. В Рос-
сии принимают аналогичные меры. Так, 
разработка нормативных актов, подобных 
Artificial Intelligence Act, является важ-
ным шагом для безопасного применения 
ИИ в  корпоративных процессах.

Одновременно вопрос адаптации ИИ-сис-
тем к изменениям внешней среды остает-
ся актуальным. Бенбиа и др. (2020) ука-
зывают на то, что многие СППР на базе 
ИИ не могут эффективно реагировать на 
динамические изменения в реальном вре-
мени [9]. Адаптивные ИИ-модели, кото-
рые используют, например, в логистике 
Amazon, позволяют системе обучаться и 
подстраиваться под изменения данных, что 
значительно повышает эффективность ре-
шений. Эти решения требуют постоянного 
мониторинга и корректировки, чтобы оста-
ваться актуальными.

ИИ-технологии также широко приме-
няют в управлении ресурсами и цепочка-
ми поставок. Исследование Уамба и др. 
(2021) подтверждает, что они помогают 
оптимизировать управление поставками 
и снижать операционные расходы [10]. 
Например, в Procter & Gamble внедрили  
ИИ-инструментарий для повышения точ-
ности прогнозирования и снижения затрат 
на производство, что помогло адаптировать 
процессы управления запасами к глобаль-
ной нестабильности поставок. Тем не менее 
качество данных остается значимым факто-
ром: ошибки или неполнота данных могут 
привести к неверным прогнозам. Развитие 
систем мониторинга данных в реальном 

времени — приоритет для повышения на-
дежности таких решений.

Применение ИИ для автоматизации 
управленческих процессов также получило 
значительное развитие. Стойкова и Шакев 
(2023) считают, что ИИ ускоряет приня-
тие решений и повышает их точность [11]. 
Компании, такие как General Electric, ис-
пользуют его для прогнозирования возмож-
ных поломок оборудования, что сокращает 
затраты на обслуживание и увеличивает 
срок службы машин. Однако автоматизация 
требует значительных инвестиций для под-
держания актуальности данных, что делает 
необходимыми регулярный мониторинг и 
обновление ИИ-систем.

Искусственные нейронные сети (далее — 
ИНС) продолжают занимать лидирующие 
позиции среди методов машинного обуче-
ния, благодаря способности анализировать 
большие объемы данных и выявлять скры-
тые закономерности [12; 13; 14]. Однако 
их основная проблема заключается в слож-
ности интерпретации решений, принятых 
с помощью ИНС. Развитие объяснимого ИИ 
и методов интерпретации результатов экс-
плуатации нейронных сетей станет важным 
шагом для повышения доверия к этим си-
стемам. В России МТС активно использует 
ИНС для оптимизации сетевых ресурсов и 
повышения качества обслуживания клиен-
тов [7].

Технология автоматизированного ма-
шинного обучения (AutoML) приобретает 
все большее значение, поскольку снижа-
ет барьеры для внедрения ИИ, делая его 
доступным для малого и среднего бизне-
са [15; 16]. AutoML автоматизирует про-
цесс разработки и оптимизации моделей, 
что значительно упрощает интеграцию 
ИИ в  бизнес-процессы. Однако, несмотря 
на преимущества, модели AutoML могут 
не учитывать специфические потребности 
тех или иных предприятий, что снижает их 
эффективность в нестандартных ситуациях. 
В  России Ростелеком использует AutoML 
для автоматизации процессов обслужива-
ния и управления ресурсами, что позволяет 
компаниям адаптироваться к изменениям в 
реальном времени и оптимизировать рабо-
чие процессы [7; 17].

Таким образом, технологии ИИ играют 
ключевую роль в современных СППР, пре-
доставляя возможности для повышения ско-
рости и точности управленческих процессов. 
Но, несмотря на очевидные преимущества,  
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перед бизнесом остаются актуальными ряд 
вызовов: интерпретируемость, адаптивность 
и вопросы этики, связанные с ответствен-
ностью ИИ-систем. Препятствия в виде 
сложности интерпретации решений и их 
адаптации к быстро изменяющимся усло-
виям требуют дальнейших разработок и вне-
дрения гибридных моделей ИИ, способных 
обучаться в реальном времени.

Методология создания и внедрения СППР

Создание СППР на базе ИИ — многоэтап-
ный процесс, сочетающий в себе техниче-
ские и управленческие аспекты. Успешное 
внедрение требует тесного взаимодействия 
с пользователями и постоянного улучшения 
функциональности системы на каждом эта-
пе. Важно детализировать ключевые этапы 
создания и внедрения СППР, чтобы обеспе-
чить ее эффективную интеграцию в бизнес-
процессы, как видно на рисунке 1.

1. Формулирование целей и определение 
требований. На начальном этапе нужно чет-
ко определить задачи, которые будет решать 
предлагаемый продукт, а также данные, 
необходимые для его работы. Эта стадия 
включает в себя выбор ИИ-алгоритмов (ма-
шинное обучение, нейронные сети и др.) и 
функций, таких как анализ данных, пред-
сказания или принятие решений. Четкое 
понимание этих аспектов способствует даль-
нейшей интеграции системного функциона-
ла в корпоративные процессы. Например, 
Сбербанк применяет СППР для анализа 
кредитных историй и транзакций клиен-
тов, что помогает прогнозировать дефолты 
и снижать кредитные риски [7].

2. Сбор и подготовка данных. Качество 
исходной информации напрямую влияет на 
точность работы ИИ. На этом этапе важно 
выявить все источники данных, собрать, 
очистить и нормализовать их. Недостатки 
в сведениях могут привести к искажению 
прогнозов и ошибкам в принятии реше-
ний. Примером успешной подготовки дан-
ных служит платформа Predix от General 
Electric, которая собирает сведения с произ-
водственного оборудования для проведения 
предиктивного обслуживания, что снижает 
риски простоев [18; 19; 20].

3. Разработка и обучение моделей ИИ. 
Этот этап включает в себя создание ИИ-
моделей, которые будут анализировать дан-
ные и принимать решения. В зависимости 
от задач могут быть использованы нейрон-

ные сети, методы машинного обучения или 
нечеткая логика. Модели проходят обуче-
ние на подготовленных данных, а затем 
проверяются и валидируются. Например, 
JPMorgan Chase использует программный 
продукт COiN для автоматизации анализа 
юридических документов, что позволяет 
снизить трудозатраты и ошибки, связанные 
с человеческим фактором [21].

4. Интеграция в ИТ-инфраструктуру.  
После разработки модели важно интегриро-
вать ее в существующую ИТ-инфраструктуру 
компании. Следует обучить пользователей 
для эффективной эксплуатации созданного 
продукта. Например, в Amazon интеграция 
такого продукта для управления цепочками 
поставок сокращает время доставки и сни-
жает операционные расходы [22].

5. Тестирование и валидация. Тестирова-
ние — это проверка соответствия системы 
поставленным задачам. Оно включает в себя 
оценку точности прогнозов, стабильности 
работы при разных сценариях и произво-
дительности. В процессе тестирования мо-
гут быть внесены коррективы для улучше-
ния работы программного продукта. Так, 
корпорации Procter & Gamble внедрение 
этого комплекса для управления запасами 
помогло значительно улучшить прогнозы и 
снизить затраты на производство [10].

6. Внедрение и мониторинг. Финальная 
стадия — внедрение в рабочие процессы. 
Необходимо постоянное наблюдение за ра-
ботой для выявления проблем и оперативно-
го внесения улучшений. В логистике такие 
программные продукты помогают снижать 
затраты и улучшать качество. Примером 
служит корпорация Amazon, которая ак-
тивно использует ИИ-решения для опти-
мизации логистики [22], как показано на 
рисунке 1.

Архитектура СППР включает в себя ряд 
ключевых компонентов, каждый из которых 
исполняет определенную роль для обеспече-
ния эффективности работы системы.

1. Модуль сбора и предобработки данных 
отвечает за их сбор, очистку и нормали-
зацию. Это особенно значимый этап, по-
скольку качество информации напрямую 
влияет на точность подготавливаемых ре-
комендаций.

2. Модуль анализа и обработки данных 
на базе алгоритмов машинного обучения 
анализирует данные и формирует прогно-
зы. Например, байесовские сети использу-
ют для оценки рисков, а оптимизационные 
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Источник: собственные исследования.

алгоритмы — для нахождения оптимальных 
решений при ограниченных ресурсах.

3. Модуль принятия решений. Этот ком-
понент на базе данных и результатов анали-
за формирует рекомендации для выработки 
управленческих рекомендаций. Важное зна-
чение имеют экспертные системы, которые 
могут дополнять ИИ-рекомендации на ос-
нове опыта специалистов.

4. Пользовательский интерфейс: удобный 
интерфейс помогает пользователям легко 
интерпретировать результаты анализа и 
принимать решения на их основе.

5. Модуль самообучения и адаптации. 
Этот компонент позволяет моделям ИИ 
адаптироваться к новым данным и транс-
формирующимся условиям, что повышает 
долгосрочную продуктивность рассматри-
ваемых программных продуктов. На наш 
взгляд, наиболее действенным подходом 
выступает использование гибридных мо-
делей контекстуального обучения и само-
обучающихся алгоритмов. Это обеспечива-
ет повышенную гибкость и адаптивность 
ИИ-механизмов, позволяя им оперативно 
реагировать на изменения внешней среды, 
адаптироваться к новым данным в реаль-
ном времени. В отличие от традиционных 
моделей, требующих ручной корректировки, 
гибридные способны самостоятельно опти-
мизировать свои алгоритмы, что повышает 
их продуктивность в условиях быстро из-

меняющегося рынка. Это особенно значимо 
для таких отраслей, как финансы и логисти-
ка, в которых точность и скорость прогнозов 
имеют решающее значение.

6. Модуль безопасности и защиты данных 
обеспечивает безопасность данных, предот-
вращение несанкционированного доступа 
и соответствие нормативным требованиям.

Таким образом, в целях повышения ка-
чества и адаптивности СППР целесообразно 
рассмотреть следующие инструменты:

– гибридные модели контекстуального 
обучения — они адаптируются в режиме 
реального времени и учитывают внешние 
факторы, что делает их особенно полезны-
ми в условиях высокой неопределенности. 
В финансовом секторе это может улучшить 
точность прогнозов с учетом рыночных из-
менений;

– алгоритмы самообучения, базирующи-
еся на нейронных сетях, могут самостоя-
тельно оптимизировать процессы. Это, на-
пример, происходит в логистике. В данной 
сфере они способствуют оптимизации марш-
рутов с учетом дорожных условий;

– модуль динамической адаптации — по-
зволяет системе быстро реагировать на из-
менения в бизнес-среде, автоматически кор-
ректируя алгоритмы и минимизируя риски.

Эти усовершенствования делают СППР бо-
лее адаптивными и надежными инструмен-
тами для управления бизнесом в различных  
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Таблица 1

Эффективность внедрения ИИ

Компания Сокращение времени доставки, % Снижение затрат, % Повышение точности, %

Amazon 25 30 25

JPMorgan Chase 0 40 35

General Electric 0 30 20

отраслях, способствуя повышению их про-
дуктивности и конкурентоспособности.

На практике эксплуатация механизмов 
поддержки выработки рекомендаций на ба-
зе ИИ демонстрирует значительные успехи 
в разных отраслях, обеспечивая не только 
рост операционной эффективности, но и до-
стижение стратегических целей компаний. 
Приведем несколько примеров.

1. Финансовый сектор. Система COiN в 
JPMorgan Chase сократила трудозатраты 
на анализ документов, что позволило об-
работать объем данных, который ранее тре-
бовал 360 тыс. рабочих часов, за несколько 
секунд [21].

2. Производство. Predix от General Elec-
tric помогает предсказать возможные от-
казы оборудования и уменьшить время 
простоев, снижая затраты на внеплановые 
ремонты [18; 20].

3. Логистика. В Amazon похожий меха-
низм оптимизирует маршруты доставки, 
снижая операционные расходы и сокращая 
время доставки [22].

Эти результаты дают возможность уви-
деть, каким образом применение ИИ в 
оптимизации цепочек поставок помогает 
фирме удерживать лидерские позиции 
на высококонкурентном рынке, сохраняя 
высокий уровень клиентской лояльности 
и снижая издержки, что отражено в таб-
лице  1.

Приведенные примеры позволяют уви-
деть, как использование СППР на основе 
ИИ положительно воздействует на разные 
аспекты работы фирм, от роста точности 
принимаемых решений и оптимизации вну-
тренних процессов до сокращения издержек 
и увеличения выручки. В каждом случае 
их внедрение представляет собой значимый 
инновационный проект, помогающий хозяй-
ствующим субъектам эффективнее реагиро-
вать на современные вызовы и достигать 
стратегических целей.

Результаты

Интегрирование механизмов поддержки 
принятия решений, основанных на техно-
логиях ИИ, требует не только тщательной 
разработки и имплементации в бизнес-
процессы, но и всестороннего оценивания 
параметров их качества. Традиционные 
методы часто сосредоточены на отдельных 
показателях, таких как финансовая рента-
бельность или производительность системы. 
Но для более полного понимания воздей-
ствия СППР на организацию целесообразно 
учитывать более широкий набор факторов, 
в том числе стратегическое влияние, удов-
летворенность сотрудников и клиентов, по-
тенциал для инноваций.

Предлагаем многомерный подход к оцен-
ке, включающий в себя как численные, так 
и качественные показатели. Модель постро-
ена на четырех ключевых аспектах, каждый 
из которых содержит набор ключевых пока-
зателей эффективности (KPI), оцениваемых 
по десятибалльной шкале.

Общая результативность функционирова-
ния рассчитывается как взвешенная сумма 
всех оценок, что позволяет учитывать стра-
тегические приоритеты компании и адапти-
ровать модель к ее специфическим услови-
ям. Финансовая эффективность включает в 
себя ряд показателей, в том числе рента-
бельность инвестиций (ROI), сокращение 
операционных затрат и повышение точности 
финансового прогнозирования. Операцион-
ная — измеряется такими параметрами, как 
сокращение времени на принятие решений, 
повышение точности прогнозов, оптимиза-
ция использования ресурсов и снижение 
ошибок в рабочих процессах.

Стратегическое влияние выражено в улуч-
шении конкурентной позиции компании, 
разработке и внедрении новых бизнес-мо-
делей, повышении инновационного потен-
циала и долгосрочного стратегического  
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Таблица 2

Оценка эффективности

Аспект Показатели
Финансовая эффективность Рентабельность инвестиций (ROI), сокращение затрат, повышение точности прогнозирования

Операционная эффективность Сокращение времени на принятие решений, оптимизация ресурсов, снижение ошибок

Стратегическое влияние Улучшение конкурентной позиции, внедрение новых бизнес-моделей, повышение инновационного потенциала

Организационное воздействие Удовлетворенность сотрудников, улучшение корпоративной культуры, развитие компетенций, улучшение 
коммуникаций

Источник: составлено авторами на основе собственных исследований.

Источник: составлено авторами на основе собственных исследований.

планирования. Организационное воздей-
ствие включает в себя такие аспекты, как 
повышение удовлетворенности сотрудников, 
укрепление корпоративной культуры, раз-
витие профессиональных компетенций и 
улучшение внутрикорпоративных комму-
никаций.

Рассматриваемая оценочная модель по-
зволяет учитывать объективные и субъек-
тивные факторы. Так, финансовые и опе-
рационные аспекты можно легко измерить 
количественно, а стратегическое и организа-
ционное влияние часто требуют экспертной 
оценки.

Это делает диагностику гибкой и адапти-
руемой к разным потребностям компаний, 
хотя и вводит элемент субъективности, осо-
бенно при оценивании качественных пока-
зателей. Весовые коэффициенты помогают 
учитывать приоритеты фирм, и их значе-
ние должно постоянно пересматриваться 
по мере изменения стратегических задач, 
как следует из таблицы 2.

Количественные показатели, такие как 
ROI или сокращение времени на принятие 
решений, рассчитываются с использовани-
ем ряда формул и нормализуются по де-
сятибалльной шкале. Качественные пока-
затели оценивает экспертная группа, тоже 
по десятибалльной шкале, что позволяет 
учитывать субъективные факторы, в част-
ности удовлетворенность сотрудников или 
стратегическую гибкость компании.

Весовые коэффициенты определяют в за-
висимости от стратегических приоритетов. 
Это делает модель адаптивной к различным 
организационным контекстам, как видно 
на рисунке 2.

Для расчета общей эффективности ис-
пользуют следующую формулу:

Общая эффективность = (W1 × FE +  
+ W2 × OE + W3 × SI + W4 × OI) /  

           / (W1 + W2 + W3 + W4), (1)

где FE — оценка финансовой эффектив-
ности;
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J-кривая продуктивности при внедрении СППР
J-curve of productivity when implementing DSS

Источник: составлено авторами на основе собственных исследований.

OE — оценка операционной эффектив-
ности;

SI — оценка стратегического влияния;
OI — оценка организационного воздей-

ствия;
W1, W2, W3, W4 — соответствующие ве-

совые коэффициенты.
Примером финансовой эффективности 

может служить внедрение системы COiN 
в JPMorgan Chase, при которой ИИ-система 
позволила сократить трудозатраты на 40 % 
и повысить точность анализа документов 
на 35 %, что привело к значительному 
снижению операционных расходов [21]. 
Операцион ная эффективность проявляется 
в таких примерах, как внедрение ИИ для 
управления логистическими процессами в 
Amazon, при котором время доставки со-
кращено на 25 %, а операционные расходы 
снижены на 30  % [22].

Несмотря на значительные успехи, 
внедрение СППР сопряжено с рисками.  
Например, эти системы слишком зависят от 
качества данных, на которых они обучаются 
и функционируют. Ошибки в данных могут 
приводить к неверным прогнозам, что осо-
бенно значимо для таких отраслей, как фи-
нансы или логистика, в которых неверные 
решения могут привести к значительным 
убыткам. Примером может служить случай, 
в котором неверно настроенные алгоритмы 

ИИ в финансовых организациях могут оши-
бочно отказать в кредите клиентам с высо-
ким уровнем платежеспособности. Это уже 
произошло в ряде банков Европы, включая 
Deutsche Bank [6].

Особое внимание следует уделить долго-
срочным эффектам использования СППР. 
Применение концепции «J-кривой продук-
тивности» помогает оценить долговремен-
ные эффекты их имплементации. На началь-
ном этапе возможен спад производительно-
сти из-за затрат на обучение сотрудников и 
адаптацию систем. Однако через один-два 
года системы ИИ могут привести к росту 
операционной эффективности на 20–30  % 
[23; 24]. Например, исследование в произ-
водственной отрасли показало, что внедре-
ние платформы Predix в General Electric 
сократило время простоя оборудования на 
30  % и снизило затраты на внеплановые 
ремонты на 20 % [18; 20].

Стоит учитывать, что этот эффект не всег-
да гарантирован, как видно на рисунке 3. 
В отдельных случаях адаптация ИИ-систем 
может затянуться из-за сложности интегра-
ции или недостаточной подготовки персо-
нала. Это может продлить фазу снижения 
производительности. К тому же фирмы мо-
гут столкнуться с непредвиденными пробле-
мами при интегрировании ИИ, связанными 
с культурными барьерами или сопротив-
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лением со стороны сотрудников, что будет 
тормозить процесс адаптации.

Среди самых перспективных направле-
ний — комбинированные гибридные моде-
ли, объединяющие аналитические возмож-
ности ИИ с когнитивными способностями 
человеческого мышления. Это открывает 
новые горизонты для принятия решений 
в условиях значительной неопределенно-
сти. Например, исследование Уейзер и Крог 
(2023) показывает, что такие инструменты 
особенно действенны при работе с плохо 
структурированными данными, при кото-
рых традиционные ИИ-алгоритмы оказы-
ваются недостаточно гибкими [25].

Прикладное применение таких механиз-
мов демонстрирует высокую эффективность 
в разных отраслях, в частности в финансо-
вом секторе. Например, исследование Афзал 
и др. (2019) показало, что гибридные систе-
мы, использующие комбинацию нечеткой 
логики и байесовских сетей, способны сни-
зить ошибки при прогнозировании рыноч-
ных трендов на 15–20  %, что существенно 
снижает риски инвесторов в условиях высо-
кой изменчивости рынка [23]. Эти примеры 
говорят о необходимости и актуальности 
применения комбинированных моделей для 
повышения адаптивности СППР.

Несмотря на очевидные преимущества, 
интегрирование подобного инструментария 
в функционирование хозяйствующего субъ-
екта требует значительных ресурсов, в том 
числе временных и финансовых вложений, 
а также существенного уровня компетен-
ции сотрудников. Кроме того, они не всегда 
способны качественно адаптироваться к вы-
сокодинамичным изменениям в реальном 
времени, что затрудняет их использование 
в  быстро изменяющихся рыночных усло-
виях.

Предложенная модель оценки эффек-
тивности предоставляет широкий подход 
к оценке воздействия ИИ на бизнес-процес-
сы компании. Примеры из практики, в част-
ности использование ИИ-инструментария 
в JPMorgan Chase, Amazon и General Elec t ric,  
демонстрируют значительные улучшения 
в операционной и финансовой эффектив-
ности. Однако следует помнить о том, что 
успех внедрения зависит от качества дан-
ных и правильной системной интеграции  
в бизнес-процессы.

Развитие гибридных моделей, сочетаю-
щих в себе возможности ИИ и когнитивных 
вычислений, формирует новые перспективы 

для повышения гибкости и адаптивности 
СППР. Тем не менее, как показывает прак-
тика, их интеграция требует значительных 
ресурсов и должна сопровождаться тщатель-
ной подготовкой сотрудников, адаптацией 
процессов. В долговременной перспективе 
они могут стать ключевым инструментом 
повышения конкурентоспособности и устой-
чивости компаний в условиях постоянно 
изменяющейся рыночной обстановки.

Обсуждение

Таким образом, результаты исследования 
подтверждают значимость СППР с использо-
ванием ИИ для повышения эффективности 
управления в различных отраслях. Сравни-
вая наши выводы с выводами, сделанными 
в ранее опубликованных исследованиях, 
можно утверждать, что внедрение СППР 
действительно способствует улучшению 
операционных и финансовых показателей 
компаний. Например, обратим внимание 
на данные нашего исследования, демон-
стрирующие сокращение времени на при-
нятие решений и снижение операционных 
затрат. Это согласуется с выводами Gartner 
(2023), которые указывают на улучшение 
(20–30 %) управленческих процессов благо-
даря использованию ИИ-технологий.

Гипотеза о том, что интеграция ИИ в биз-
нес-процессы ведет к повышению точности 
прогнозов и оптимизации ресурсов, под-
тверждается. Однако стоит помнить и о ряде 
ограничений (зависимости от качества дан-
ных, сложности интерпретации решений), 
что указывает на необходимость улучшения 
интерпретируемости ИИ.

Ограничения в исследовании связаны и 
с ограниченностью количества кейсов на 
рынке. Однако, считаем, что в будущих ис-
следованиях стоит уделить больше внима-
ния именно гибридным моделям ИИ и их 
адаптации к изменениям. Внедрение ИИ 
не всегда приводит к мгновенному повы-
шению эффективности, что подтверждает 
концепция «J-кривой продуктивности», при 
которой на начальном этапе возможен спад 
производительности.

Таким образом, наши результаты под-
тверждают гипотезу о том, что СППР на базе 
ИИ имеют высокий потенциал для улуч-
шения управленческих процессов, но тре-
буют дальнейших разработок для решения 
вопросов интерпретации, качества данных 
и  адаптивности. Наши выводы совпадают 



С
А

В
И

Н
 С

. 
В

.,
 М

У
Р

З
И

Н
 А

. 
Д

. 
С

и
с

те
м

ы
 п

о
д

д
е

р
ж

к
и

 п
р

и
н

я
ти

я
 р

е
ш

е
н

и
й

 н
а

 б
а

зе
 и

с
к

у
с

с
тв

е
н

н
о

го
 и

н
те

л
л

е
к

та
: 

и
н

те
гр

а
ц

и
я

, 
а

д
а

п
та

ц
и

я
 и

 о
ц

е
н

к
а

 э
ф

ф
е

к
ти

в
н

о
с

ти
 

                 1531

с исследованием Уамба и др. (2021), которое 
говорит о важности разработки более про-
зрачных алгоритмов и гибридных моделей.

Выводы

Внедрение СППР, основанных на техно-
логиях ИИ, становится ключевым шагом 
для современных организаций, стремящих-
ся повысить качество исполнения своих 
управленческих процедур в условиях на-
растающей неопределенности и динамично 
изменяющейся внешней среды. Результа-
ты исследования подтвердили, что СППР 
заметно влияют на улучшение качества и 
скорости принятия решений, оптимизацию 
использования ресурсов, повышение кон-
курентоспособности компаний на рынке. 
Их внедрение не только улучшает текущие 
операционные показатели, но и ускоряет 
процесс адаптации этих хозяйствующих 
субъектов к новым рыночным условиям.

Вместе с тем процесс этой интеграции свя-
зан с рядом вызовов, которые необходимо 
учитывать. Одной из ключевых сложностей 
выступает высокая зависимость работы  
ИИ-алгоритмов от качества и достоверности 
данных. Низкое качество негативно влияет на 
точность решений, что особенно значимо для 
таких отраслей, как финансы и логистика.

Интерпретация результатов работы ИИ 
требует высококвалифицированных спе-
циалистов, способных, во-первых, объ-
яснять; во-вторых, корректировать дей-
ствия моделей. Чрезмерная зависимость от  

ИИ-инструментов может ухудшить гибкость 
осуществления управленческих функций, 
что имеет особое значение в нестандартных 
ситуациях, в которых человеческий фактор и 
интуиция могут выполнять решающую роль.

Для решения этих задач в статье пред-
ложена интегрированная модель оценки 
эффективности СППР, объединяющая не 
только экономические показатели, но и ор-
ганизационные и стратегические аспекты. 
Она позволяет комплексно оценивать продук-
тивность их эксплуатации с учетом влияния 
на разные сферы деятельности организации, 
что дает возможность не только измерить те-
кущие результаты, но и заложить основу для 
дальнейшего стратегического планирования.

Представляется, что перспективными на-
правлениями развития являются внедрение 
более «продвинутых» методов машинного 
обучения и разработка ИИ-моделей с повы-
шенной интерпретируемостью и прозрачно-
стью для конечных пользователей. В част-
ности, совершенствование объяснимого ИИ 
(XAI) станет, на наш взгляд, важным шагом 
для увеличения доверия к рассмотренным 
системам и расширения их использования 
в особенно значимых отраслях. В любом 
случае, несмотря на существующие вызовы, 
потенциал СППР для трансформации управ-
ленческих процессов остается чрезвычай-
но высоким. Они становятся неотъемлемой 
частью успешного управления в условиях 
цифровой экономики, предлагая новые воз-
можности для повышения эффективности, 
адаптивности и устойчивости бизнеса.
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О р и г и н а л ь н а я  с т а т ь я  /  O r i g i n a l  a r t i c l e

 

О роли акселерационных программ в развитии 
технологического предпринимательства в России

Анна Евгеньевна Быстрова
Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова, Москва, Россия, anna.evg.1994@gmail.com

Аннотация

Цель. Раскрыть роль акселерационных программ в развитии технологического предприни-
мательства на основании сравнения с другими формами поддержки технологических пред-
принимателей в Российской Федерации (РФ).

Задачи. Выявить отличия акселерационных программ от иных форм поддержки; охаракте-
ризовать методы поддержки технологических предпринимателей, используемые бизнес-ин-
кубаторами, частными венчурными инвесторами и венчурными фондами; провести сравни-
тельный анализ указанных форм поддержки и определить роль акселерационных программ 
в развитии технологического предпринимательства в России.

Методология. Автором с помощью системного подхода, логического и сравнительного ана-
лиза выявлены ключевые особенности акселерационных программ и их роль в технологиче-
ском предпринимательстве, а также исследованы пересечения между методами помощи 
различных участников инновационной инфраструктуры поддержки в России. 

Результаты. Установлено, что акселерационные программы обладают наиболее широким 
перечнем методов поддержки для стартапов. В отличие от частных инвесторов, венчурных 
фондов или бизнес-инкубаторов, которые акцентируют внимание на отдельных видах под-
держки, методология акселератора представляет собой целую «экосистему», ориентированную 
на обучение и развитие, которая помогает инновационным компаниям ускорять их процессы 
роста, вывода новых технологий на рынок, привлечения инвестиций и перехода на новую 
стадию. По результатам анализа подготовлена расширенная сравнительная классификация 
методов таких форм поддержки инновационной инфраструктуры, как акселерационные про-
граммы, бизнес-инкубаторы, частные венчурные инвесторы и венчурные фонды. Установле-
но, что в среднем методы помощи акселерационных программ пересекаются с методами 
помощи других структур на 34,4  %.

Выводы. Акселерационные программы представляют собой уникальную комбинацию услуг, 
способствующую ускорению развития стартапа. Являясь частью государственной инновацион-
ной инфраструктуры поддержки технологических предпринимателей, акселераторы также 
могут быть представлены как инфраструктура, обеспечивающая доступ к трекингу, менторству, 
финансированию, экспертному сопровождению и нетворкингу. Акселераторы не только уско-
ряют рост экономических показателей стартапов, но и формируют новые навыки, изменяют 
образ мышления и создают инновационную среду в обществе, способствующую развитию 
технологического предпринимательства в РФ. Для реализации научно-теоретического по-
тенциала акселерационных программ необходимо более детальное изучение их методологии, 
существующих классификаций и результативности проводимых программ на национальном 
и международном уровнях. Комплексный анализ, основанный на эмпирических данных и 
междисциплинарном подходе, поможет создать более эффективные стратегии поддержки и 
развития технологических предпринимателей, адаптировать методы акселерации к особен-
ностям и потребностям отечественного рынка.

Ключевые слова: акселерационная программа, акселератор, инновационная инфраструктура,  
технологическое предпринимательство, стартап, бизнес-инкубатор, венчурный фонд, инвестор
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Abstract

Aim. The work aimed to reveal the role of acceleration programs in the development of tech-
nological entrepreneurship based on a comparison with other forms of support for technological 
entrepreneurs in the Russian Federation (RF).

Objectives. The work seeks to identify the differences between acceleration programs and other 
forms of support, to characterize the methods of support for technological entrepreneurs used 
by business incubators, private venture investors and venture funds, as well as to conduct a 
comparative analysis of these forms of support and to determine the role of acceleration pro-
grams in the development of technological entrepreneurship in Russia.

Methods. The author used a systems approach, logical and comparative analysis to identify the 
key aspects of acceleration programs and their role in technological entrepreneurship. The in-
tersections between the methods of assistance of various participants in the innovative support 
infrastructure in Russia are also analyzed.

Results. Acceleration programs were established to have the widest range of support methods 
for startups. Unlike private investors, venture funds or business incubators that focus on in-
dividual types of support, the accelerator approach represents an entire ecosystem focused on 
training and development that helps innovative companies accelerate their growth processes, 
bring new technologies to market, attract investment, and transfer to a new stage. The analy-
sis results were used to prepare an expanded comparative classification of methods of such forms 
of support for innovation infrastructure as acceleration programs, business incubators, private 
venture investors, and venture funds. It was revealed that, on average, the methods of assistance 
of acceleration programs overlap with the methods of assistance of other structures by 34.4 %.

Conclusions. Acceleration programs represent a unique combination of services contributing to 
acceleration of the startup development. Accelerators, being a part of the state innovation 
infrastructure for supporting technology entrepreneurs, can also be presented as an infrastruc-
ture that provides access to tracking, mentoring, financing, expert support and networking. 
Accelerators not only accelerate the growth of economic indicators of startups, but also gener-
ate new skills, change the way of thinking, and create an innovative environment in society 
that promotes the development of technological entrepreneurship in the Russian Federation. In 
order to implement the scientific and theoretical potential of acceleration programs, it is re-
quired to analyze their methodology, existing classifications, and the effectiveness of the pro-
grams at the national and international levels in more detail. A comprehensive analysis based 
on empirical data and an interdisciplinary approach will help create more effective strategies 
for supporting and developing technological entrepreneurs, as well as adapt acceleration meth-
ods to the characteristics and needs of the Russian market.

Keywords: acceleration program, accelerator, innovative infrastructure, technological entrepreneurship, startup, 
business incubator, venture fund, investor

For citation: Bystrova A.E. The role of acceleration programs in the development of technological  
entrepreneurship in Russia. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2024;30(12): 
1535-1544. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1535-1544

Введение 

С момента появления акселерационные 
программы стали одним из самых мощ-
ных инструментов, которые помогают тех-

нологическим предпринимателям учиться, 
подключаться к обширному нетворкингу, 
привлекать деньги и создавать стартапы 
быстро и масштабно. Данная форма помо-
щи активизировала предпринимательские  
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экосистемы и продемонстрировала свой по-
тенциал в качестве настоящего «ускорителя» 
экономического развития, возможности для 
создания новых рабочих мест и даже повы-
шения конкурентоспособности отдельных 
отраслей. 

Акселерационная программа — это про-
цесс интенсивного, быстрого обучения пред-
принимателей c погружением, направлен-
ный на ускорение прохождения начинаю-
щими технологическими бизнесами первых 
этапов жизненного цикла компании [1]. 
В  теоретическом поле существуют разные 
подходы к понятиям «акселератор» и «ак-
селерационная программа» [2, с. 107–112]. 
В рамках настоящего исследования пред-
лагаем считать понятия тождественными и 
трактовать их как «комплекс мероприятий/
услуг, направленных на ускорение развития 
технологической компании». Акселераторы 
поддерживают технологические компании 
преимущественно на ранних стадиях раз-
вития (далее — стартапы) с помощью обра-
зовательных мероприятий, наставничества 
и финансирования в течение ограниченного 
срока, как правило, двух-трех месяцев.

Первый бизнес-акселератор — «Y Combi-
na tor» — основан 2005 г. в США группой 
частных инвесторов. C того момента он 
профинансировал свыше 5  000 стартапов, 
общая оценка которых превышает 600 млрд 
долл. [3] Через 15 лет, в 2020 г., в мире на-
считывалось более 10 000 акселерационных 
программ [4]. Рост американских акселе-
раторов в целом активно усилился после 
2008 г. Так, с 2008 по 2014 г. количество 
акселерационных программ ежегодно уве-
личивалось в среднем на 50  % [1]. 

В России акселерационные программы 
появились в 2009 г. В течение первых де-
сяти лет развития проведено около 70 ак-
селерационных программ [5]. Несмотря на 
то, что Россия уступает Западу по уровню 
инновационной активности, занимая 51-е 
место, по данным Global Innovation Index 
2023, в сравнении со вторым местом США 
[6], обучающие акселерационные програм-
мы в нашей стране продолжают развивать-
ся, а количество их выпускников растет. 
Например, по итогам 2023 г. ведущий биз-
нес-акселератор России — Фонд развития 
интернет-инициатив (ФРИИ) — всего ин-
вестировал в 457 компаний и предоставил 
финансирование на сумму 4,7 млрд руб. [7], 
что на 23 % больше относительно 2019 г. [8] 
До конца 2025 г. ФРИИ планирует вложить 

около 2,25 млрд руб. в проекты на стадиях 
pre-seed и seed [9]. 

С 2022 по 2030 г. в России реализуется 
федеральный проект «Платформа универ-
ситетского технологического предпринима-
тельства», который вошел в состав 42 стра-
тегических инициатив 2021–2030 гг. [10] 
К 2030 г. планируют провести более 1  000 
акселерационных программ с участием уни-
верситетов и индустриальных партнеров, 
запустить 50 корпоративных акселераторов.

По итогам 2024 г. большинство проводи-
мых акселерационных программ в России 
финансируют из федерального бюджета, а 
операторами мероприятий выступают как 
государственные организации, в частности 
АНО «Платформа НТИ», АО «Корпорация 
МСП», Фонд «Сколково», ФРИИ, АО «РВК» 
(ООО «УК РВК») и подведомственные Де-
партаменту предпринимательства и иннова-
ционного развития города Москвы учрежде-
ния, так и частные компании, в том числе 
ООО «Стартап-студия «Открытые иннова-
ции», ООО «Путеводитель по инновациям», 
ООО «Методология предпринимательства», 
ООО «Стартех».

Развивающаяся инновационная инфра-
структура поддержки в России включает в 
себя не только бизнес-акселераторы, но и 
технопарки, центры трансфера технологий, 
бизнес-инкубаторы, стартап-студии, фи-
нансовые структуры (институты развития, 
коммерческие и инвестиционные банки, вен-
чурные фонды, бизнес-ангелы), экспертно-
консалтинговые центры и другие элементы  
[11, c. 40]. Именно бизнес-инкубаторы, 
частные венчурные инвесторы и венчурные 
фонды имеют похожий перечень услуг, а 
главное, похожую цель с акселерационными 
программами, которая состоит в поддержке и 
развитии технологических компаний на ран-
них стадиях развития. Исследованию, срав-
нению данных структур помощи и ключевой 
роли акселерационных программ в развитии 
технологических предпринимателей в Рос-
сии и посвящена настоящая статья.

Исследование 

На практике акселерационные программы 
представляют собой комбинацию услуг, 
каждая из которых является слишком доро-
гостоящей или организационно недоступной 
для предпринимателя [12]. В зависимости 
от вида акселератора изменяются и его клю-
чевые формы поддержки.
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Таблица 1

Сравнение бизнес-акселераторов

Вид акселератора Частный Корпоративный Государственный Университетский

Учредители Частные фонды, частные 
инвесторы

Корпорации Государственные учреждения, 
в том числе фонды

Университеты

Цель Инвестирование в лучшие 
стартапы, получение 
прибыли

Быстрый поиск новых 
решений для конкретной 
задачи; доработка идеи, 
ее монетизация

Решение социальных  
и экономических проблем, 
построение сообщества

Развитие  
предпринимательских 
навыков

Стадия поддержки 2, 3, 4 2, 3, 4 1, 2, 3, 4 1, 2

Направленность 
программ

Отраслевые, общие Отраслевые Отраслевые, общие Отраслевые, общие

Например, корпоративные акселераторы 
могут предлагать имущественную поддерж-
ку командам в форме безлимитного доступа 
к программному обеспечению или финансо-
вую в форме инвестиций либо гранта, ко-
торый можно потратить на маркетинг на 
платформе компании [13]. Университетские 
акселераторы поддерживают студентов не-
творкингом с успешными представителями 
малого, среднего и крупного бизнеса в це-
лях развития предпринимательских навы-
ков и обеспечения экспертной отраслевой 
поддержки. Государственные акселераторы, 
помимо стандартного набора услуг в ви-
де трекинга, менторинга, образовательной 
и экспертной частей, обладают широким 
спектром дополнительных мер финансовой, 
имущественной и консультационной под-
держки. Частные акселераторы имеют до-
ступ к свободному капиталу и фокусируются 
на финансовой поддержке стартапов с целью 
получения прибыли.

Акселераторы отличаются не только мето-
дами поддержки, как следует из таблицы 1, 
но и учредителями, целями, стадиями под-
держки стартапов (1 — идея, 2 — запуск, 
3 — ранний рост, 4 — расширение), на-
правленностью реализуемых программ [14].

Сравнение бизнес-акселераторов  
и бизнес-инкубаторов

Некоторые исследователи рассматривают 
инфраструктуру акселерационных программ 
в сравнении с инкубаторами или бизнес-ан-
гелами в контексте спектра предлагаемых 
ими услуг, длительности программ или ус-
ловий финансирования [1; 15]. Например, 
в одной из работ в 2014 г. Коуэн и Хохберг  

формулируют новое определение акселе-
рационной программы, которое точнее от-
ражает ее суть: «это краткосрочная про-
грамма с разделением на группы (когорты), 
которая включает в себя наставничество и 
образовательные элементы, с кульминацией 
в виде публичного pitch-мероприятия или 
демонстрационного дня (Demo Day)» [15]. 

Ранее авторы в другой своей работе уточ-
няют, что отличие акселерационной про-
граммы состоит в том, что она помогает 
стартапу ускорить создание взаимосвязей 
с рыночной средой, а инкубатор, наоборот, 
изолирует компанию от внешнего воздей-
ствия, обеспечивая ей пространство для 
роста [16, p. 20–24]. Они также выделили 
отличительные черты бизнес-акселерации:

1)  длительность в среднем три-шесть 
месяцев, в то время как у инкубатора от 
года до пяти лет. Высокая интенсивность 
акселерационной программы физически не 
позволяет проводить ее дольше, поскольку 
в период обучения основатели вынуждены 
только «работать и спать». Кроме того,  
крат косрочность программы сокращает сте-
пень взаимозависимости между компани-
ями и акселераторами, вынуждает их бы-
стрее адаптироваться к внешней рыночной 
среде и проверять свои бизнес-гипотезы, 
достигая или не достигая положительного 
результата;

2) разделение на группы, команды. За счет 
высокой интенсивности действий участники 
команды естественным образом сближают-
ся и гораздо быстрее создают новые связи.  
Кроме того, участники вместе проходят через 
большой объем трудностей, что делает их 
отношения прочными. В бизнес-инкубаторе 
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Источник: переведено и изменено автором на основе отчета Dempwolf S., Auer J., D’Ippolito M. Innovation accelerators: Defining 

построения подобных взаимоотношений не 
происходит;

3)  бизнес-модель с долевым участием. 
Большинство акселераторов на Западе яв-
ляются частными, и они принимают в ак-
селератор за долю в компании. Кроме того, 
менеджеры в акселераторах — это нередко 
бизнес-ангелы, которые могут выступать до-
полнительными инвесторами для участников 
или через фонд. Бизнес-инкубатор, в свою 
очередь, как правило, управляется наемным 
рабочим и является государственной органи-
зацией, не имеющей своего фонда. В России 
бизнес-инкубаторы также функционируют 
под контролем государства и выступают 
частью инфраструктуры [17] по поддержке 
субъектов малого и среднего предпринима-
тельства. Они, как правило, не предоставля-
ют финансирования и не входят в долю [18];

4)  процесс отбора. В акселераторах про-
граммы стартуют в четко обозначенные сро-
ки, иногда один-два раза в год. В бизнес-ин-
кубаторе прием и выпуск компаний проис-
ходят на постоянной основе. Для участия в 
лучших акселерационных программах мира 
участники часто переезжают, так как по-
пасть на программу — это означает отно-
ситься к 1–2 % «счастливчиков» от общего 
количества поданных заявлений;

5)  менторинг, наставничество. В инку-
баторе можно получить юридическую, бух-
галтерскую и другие виды консультаций 
[19], однако регулярного менторства или 
наставничества нет. Между тем в акселе-
рации сопровождение команд — один из 
важнейших аспектов обучения.

Группа исследователей из США провела 
сравнительный анализ между инкубаторами 
и акселераторами, результаты которого нами 
дополнены и представлены в виде диаграм-
мы Венна, как показано на рисунке 1 [20]. 

Акселерационные программы  
и другие формы поддержки 

Среди иных структур поддержки технологи-
ческих предпринимателей можно выделить 
частных венчурных инвесторов, частные и 
государственные венчурные фонды, корпо-
ративных инвесторов. 

Российский рынок частных венчурных инве-
стиций в стартапы, например, в 2018–2020 гг.  
составлял около 700 млн долл. в год: 0.1  % 
от суммы «частных денег», которые нахо-
дились на счетах и депозитах у физических 
лиц [21]. К 2022 г. объем рынка инвестиций 
возрос. В частности, совершено 165 сделок 
на общую сумму 1 252 млн долл. По итогам 
2023 г. количество сделок также возросло 
до 181 сделки, а четвертый квартал стал ре-
кордным по количеству сделок за последние 
два года в России. Однако объем венчурных 
инвестиций сократился в десять раз и со-
ставил 118,2 млн долл. [22] 

Несмотря на то, что в России до капиталов 
частных инвесторов трудно дотянуться по 
причине несформированности общего инве-
стиционного климата, тем не менее частные 
инвесторы — самая массовая группа среди 
всех типов инвесторов: банков, фондов, вен-
чурных инвесторов и корпораций. Кроме 
того, рынок частных инвестиций в России 
имеет большие перспективы. По данным 
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отчета Global Wealth Report, в 2022 г. Рос-
сия вошла в топ-5 по приросту долларовых 
миллионеров за год в стране и достигла по-
казателя в 408 тыс. человек [23].

Венчурный инвестор, основатель частной 
инвестиционной компании A. Partners и 
партнер фонда Skolkovo Ventures А. Соло-
вьев, классифицирует частных инвесторов 
на три группы: институциональный/систем-
ный, профильный и розничный [21]. Са-
мым популярным признан розничный тип 
инвестора (около ~95 % от группы частных 
инвесторов в целом). Он представляет собой 
любое физическое лицо с небольшим имею-
щимся свободным капиталом, которое мо-
жет себя инвестором даже и не осознавать. 
Сделки такой инвестор заключает стихийно, 
часто исходя из личного интереса или из 
желания «пассивного дохода».

Профильный инвестор обладает высокой 
компетенцией в одной-двух областях дея-
тельности, и в них он ищет перспективные, 
молодые проекты. У него мало сделок, в 
которых преобладает профессиональный 
интерес. 

Институциональных инвесторов меньше 
всего (около 1 %). Инвестиции — их основ-
ной вид деятельности. Они часто имеют ко-
манду помощников, ищут высокорисковые, 
но потенциально выгодные сделки с целью 
дальнейшей продажи. 

Отдельно выделим бизнес-ангелов, кото-
рых по параметрам также можно отнести 
к виду институциональных, системных 
частных инвесторов. Они чаще всего ин-
вестируют в венчурные проекты, с показа-
телями роста 200–300  % в год, имеющие 
перспективы «выхода», то есть такие, кото-
рые могут быть куплены стратегическими 
инвесторами [21]. Например, по резуль-
татам сравнительного анализа публичных 
сделок с участием российских стартапов в 
2018–2020 гг. нами выявлена тенденция 
к повышению и количества сделок, и объ-
ема венчурного финансирования со стороны 
бизнес-ангелов [24; 25]. По итогам 2023 г. 
в России также значительно увеличилось 
количество бизнес-ангелов, инвестирующих 
небольшими чеками [26], а общий объем 
инвестиций впервые составил более 25 % 
от общего венчурного рынка инвестиций в 
нашей стране [22, с. 2]. 

Бизнес-ангелы, профильные и институцио-
нальные инвесторы могут предоставить не 
только финансовую форму помощи для стар-
тапа, но и консультационную, то есть стать 

для него менторами по ключевым, страте-
гическим вопросам, а также способствовать 
привлечению новых клиентов, используя 
свой нетворкинг. В акселераторах преду-
смотрен доступ к различным экспертам и 
менторам, но более плотное сопровождение 
отличается тактическим характером и про-
исходит с трекерами или наставниками.

Частные и государственные венчурные 
фонды, корпоративные инвесторы также мо-
гут оказывать информационную и консуль-
тационную поддержку при необходимости. 
Наиболее активными венчурными инвесто-
рами по количеству сделок по итогам 2023 г. 
стали компания «ВымпелКом» (13 сделок), 
государственный инвестиционно-венчурный 
фонд Республики Татарстан (восемь сделок), 
частный фонд «Восход» (восемь сделок) и 
государственный фонд Moscow Seed Fund 
(семь сделок) [22, с. 28].

Выводы 

На основе проведенного анализа и допол-
нительных источников нами подготовлено 
и представлено в таблице 2 сравнение ме-
тодов поддержки, предоставляемой разны-
ми видами акселерационных программ, с 
методами поддержки от других элементов 
инновационной инфраструктуры.

С целью выявления пересечения между 
методами помощи различных участников 
инновационной инфраструктуры поддержки 
в России нами разработан способ подсчета, 
заключающийся в следующем: 

(100  % совпадений / 18 методов ×  
× кол-во совпадений).

Таким образом, по результатам подсчетов 
установлено, что в среднем методы помощи 
акселерационных программ пересекаются 
с методами помощи других структур на 
34,4  %, а именно:

 в целом с инвесторами: 

100 % / 18 × 4,5 = 25  %;

 с бизнес-инкубаторами: 

100 % / 18 × 7 = 39  %;

 с венчурными фондами: 

100 % / 18 × 7 = 39  %.

На основе проведенного сравнительного 
анализа и исследованных статистических 
данных можно сделать вывод о том, что 
акселерационные программы обладают 
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Таблица 2

Сравнение методов помощи акселерационных программ и других структур,  
оказывающих поддержку технологическим предпринимателям

 
providing support to technology entrepreneurs

Основные структуры  
помощи 

Основные 
методы помощи

Акселераторы Частные инвесторы
Бизнес-
инкуба-

торы

Вен-
чурные 
фонды

Корпо-
ратив-

ные

Част-
ные

Универ-
ситет-
ские

Государ-
ствен-

ные

Институ-
циональ-

ный

Про-
филь-

ный

Роз-
нич-
ный

Базовые сервисы
Нетворкинг и мероприятия + + + + – + – – –

Индивидуальные консультации  
по ведению бизнеса / менторинг + + + + + + – + +

Обеспечение внутреннего  
финансирования

+ + – + + + + – +

Привлечение внешнего  
финансирования

+ + + + + + + – +

Доля в компании, % + 10 – + 30 30 < 10 – < 40

Предоставление коворкинга + – – + – – – + –

Дополнительные сервисы
Образовательная программа + + + + – – – – –

Разделение на команды/группы + + + + – – – – –

Длительность сопровождения 6 мес. 3 мес. 6 мес. 6 мес. Разная Разная – 1–5 лет –

Тестирование продукта/технологии + + – + + – – + +

Выпускной/демодень + + + + – – – – –

Техническая поддержка, специальное 
оборудование

+ – – + – -–/+ – + –

Юридическая, маркетинговая, HR  
и другая поддержка

+ + -–/+ + + + – + +

Экосистема
Преакселерационная программа – + – + – – – – –

Звездные менторы и эксперты + + – + – + – + +

Собственные мероприятия + + + + – – – + +

Постакселерационная программа  
сопровождения выпускников

+ + + + – – – – –

Сплоченное сообщество –/+ + + + – – – –/+ –

Источник: cоставлено автором на основе открытых источников.

наиболее широким перечнем методов под-
держки для стартапов. Это позволяет им 
становиться настоящими катализаторами 
роста для молодых технологических ком-
паний. Государственная политика, вклю-
чающая в себя целый ряд мероприятий по 
развитию инновационной инфраструктуры, 
также способствует созданию «экосистемы 
поддержки», в которой ключевую роль вы-
полняют акселерационные программы.

В отличие от венчурных фондов или 
бизнес-инкубаторов, которые акцентируют 

внимание на отдельных видах поддержки, 
методология акселератора представляет со-
бой целую «экосистему», предлагая более 
комплексный подход, ориентированный  
на обучение и развитие. Предоставляя 
стартапам доступ к трекингу, менторству, 
финансированию, экспертному сопровожде-
нию и нетворкингу, акселераторы помогают 
компаниям быстрее тестировать гипотезы, 
выводить новые технологии на рынок, до-
стигать точку безубыточности, привлекать 
инвестиции и переходить на новую стадию.
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Детальное сравнение акселераторов с биз-
нес-инкубаторами также выявило ключевые 
преимущества «первых»: хотя бизнес-ин-
кубаторы обеспечивают более длительную 
поддержку, акселерационные программы за 
счет комплексной методологии, высокой ин-
тенсивности и поддерживающего контекста 
помогают стартапам быстрее решить акту-
альные задачи, протестировав большее ко-
личество бизнес-гипотез. В целом для реа-
лизации научно-теоретического потенциала 
исследования роли акселерационных про-
грамм в развитии технологического пред-
принимательства в России необходимы более 

детальное изучение методов акселерацион-
ных программ и постакселерационной под-
держки, рассмотрение существующих клас-
сификаций программ и их результативности 
на городском и федеральном уровнях, срав-
нительный анализ зарубежного опыта для 
интеграции эффективных методов и моделей 
взаимодействия в отечественный контекст. 
Дальнейшая систематизация знаний об ак-
селерационных программах поможет сделать 
инновационную инфраструктуру поддержки 
более доступной и понятной для стартапов, 
что, в свою очередь, будет способствовать 
общему экономическому росту России.

Список источников
  1. Hathaway I. What startup accelerators really do // Harvard Business Review. 01 Mar. 2016. 

URL: https://hbr.org/2016/03/what-startup-accelerators-really-do (дата обращения: 19.08.2024). 
  2. Сухарева Е. Г. Элементы бизнес-акселератора: практический анализ российской правовой 

действительности // Право. Журнал Высшей школы экономики. 2023. Т. 16. № 3.  
С. 104–127. DOI: 10.17323/2072-8166.2023.3.104.127

  3. Top YC companies // Y Combinator. URL: https://www.ycombinator.com/ (дата обращения: 
19.08.2024).

  4. F6S – # 1 for startup founder deals, accelerator and funding. 2019 // F6S. URL: https://
www.f6s.com/ (дата обращения: 14.11.2024).

  5. Взращивая бизнес: 10 лет эволюции корпоративных акселерационных программ // 
Академия Ростеха. 2020. 19 мая. URL: https://vc.ru/rostec.academy/128099-vzrashchivaya-
biznes-10-let-evolyucii-korporativnyh-akseleracionnyh-programm (дата обращения: 14.11.2024).

  6. The Global Innovation Index 2023 captures the innovation ecosystem performance of 132 
economies and tracks the most recent global innovation trends // WIPO. 2023. URL: https://
www.wipo.int/edocs/pubdocs/en/wipo-pub-2000-2023-section1-en-gii-2023-at-a-glance-global-
innovation-index-2023.pdf (дата обращения: 26.08.2024).

  7. Годовой отчет о деятельности Фонда развития интернет-инициатив за 2023 год. М.: Фонд 
развития интернет-инициатив, 2024. 35 с. URL: https://www.iidf.ru/upload/iblock/1b7/
ezs6o296vc211jxpfq1kkelu6ztju0oi/FRII-Godovoi_-otchet-2023.pdf (дата обращения: 
17.08.2024).

  8. Годовой отчет о деятельности Фонда развития интернет-инициатив за 2019 год //  
М.: Фонд развития интернет-инициатив. 2020. 68 с. URL: https://www.iidf.ru/upload/
iblock/76d/yr_2020.pdf (дата обращения: 17.11.2024).

  9. Гормалева Н. ФРИИ перезапускает акселератор и ищет «антиединорогов» // RB.RU. 
2023. 12 мая. URL: https://rb.ru/news/frii-restarts-accelerator/ (дата обращения: 10.08.2024).

10. Об утверждении перечня инициатив социально-экономического развития Российской 
Федерации до 2030 года: распоряжение Правительства РФ от 6 октября 2021 г. № 2816-р //  
Правительство РФ. URL: http://government.ru/docs/all/136925/ (дата обращения: 14.08.2024).

11. Экономика инноваций: учеб.-метод. пособие для бакалавров / под ред. Н. П. Иващенко. 
М.: Экономический факультет МГУ имени М. В. Ломоносова, 2021. 194 с.

12. Hochberg Y. V. Accelerating entrepreneurs and ecosystems: The seed accelerator model // 
Innovation Policy and the Economy. 2016. Vol. 16. No 1. P. 25–51. DOI: 10.1086/684985 

13. Завадский М. Ускорение и перестройка: зачем нужны бизнес-акселераторы // Forbes. 
2019. 31 января. URL: https://www.forbes.ru/tehnologii/371783-uskorenie-i-perestroyka-
zachem-nuzhny-biznes-akseleratory (дата обращения: 19.10.2024).

14. Акселераторы: обзор международного опыта. М.: Агентство инноваций города Москвы, 
2019. 25 с. URL: https://innoagency.ru/files/Акселераторы_международный%20
опыт_14.06.2019.pdf (дата обращения: 05.10.2024). 

15. Cohen S., Hochberg Y. V. Accelerating startups: The seed accelerator phenomenon // SSRN 
Electronic Journal. 2014. DOI: 10.2139/ssrn.2418000

16. Cohen S. What do accelerators do? Insights from incubators and angels // Innovations: 
Technology, Governance, Globalization. 2013. Vol. 8. No. 3. P. 19–25. DOI: 10.1162/
INOV_a_00184 

17. О развитии малого и среднего предпринимательства в Российской Федерации: федер. 
закон от 24 июля 2007 г. № 209-ФЗ // Справ.-правовая система «КонсультантПлюс». 
URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_52144/ (дата обращения: 30.10.2024).



Б
Ы

С
Т

Р
О

В
А

 А
. 

Е
. 

О
 р

о
л

и
 а

к
с

е
л

е
р

а
ц

и
о

н
н

ы
х

 п
р

о
гр

а
м

м
 в

 р
а

зв
и

ти
и

 т
е

х
н

о
л

о
ги

ч
е

с
к

о
го

 п
р

е
д

п
р

и
н

и
м

а
те

л
ь

с
тв

а
 в

 Р
о

с
с

и
и

               1543

18. Фалалеев Д. Рейтинг. Топ-10 самых активных акселераторов в России // SLON. URL: 
https://www.rvc.ru/press-service/media-review/rvk/39654/ (дата обращения: 30.10.2024).

19. Hackett S. M., Dilts D. A systematic review of business incubation research // The Journal 
of Technology Transfer. 2004. Vol. 29. No 1. P. 55–82. DOI: 10.1023/B:JOTT.0000011181. 
11952.0f

20. Dempwolf S., Auer J., D’Ippolito M. Innovation accelerators: Defining characteristics among 
startup assistance organizations // Optimal Solutions Group. 2014. DOI: 10.13140/RG.2.2. 
36244.09602

21. Соловьев А. Частные инвесторы как самый массовый источник капитала для МСБ // 
Vc.ru. 2020. 4 февраля. URL: https://vc.ru/finance/104972-chastnye-investory-kak-samyy-
massovyy-istochnik-kapitala-dlya-msb (дата обращения: 19.08.2024).

22. Рынок венчурных инвестиций России 2023. М.: Агентство инноваций Москвы, 2024. 55 
с. URL: https://portal.inno.msk.ru/uploads/agency-sites/analytics/research/Venture_report_
Russia_2023.pdf/ (дата обращения: 01.12.2024).

23. Global Wealth Report 2023: Exploring the fall in global household wealth // UBS. 2024. 
URL: https://www.ubs.com/global/en/family-office-uhnw/reports/global-wealth-report-2023/
exploring.html (дата обращения: 19.08.2024).

24. Пленин Д. Венчурные инвестиции 2018 года // Inc. 2018. 25 декабря. URL: https://
incrussia.ru/understand/infografika-venchurnye-investitsii-2018 (дата обращения: 26.02.2021).

25. Пленин Д., Иванова Е. Венчурный рынок России в 2020 году // Inc. 2020. 21 декабря. 
URL: https://incrussia.ru/understand/vc-2020/ (дата обращения: 26.02.2021).

26. Венчурный рынок 2024: чего ждать стартапам и инвесторам // Коммерсантъ. 2024.  
25 апреля. URL: https://www.kommersant.ru/doc/6664503?erid=F7NfYUJCUneLr2NMD
YDY (дата обращения: 01.12.2024).

References
  1. Hathaway I. What startup accelerators really do. Harvard Business Review. Mar. 01, 2016. 

URL: https://hbr.org/2016/03/what-startup-accelerators-really-do (accessed on 19.08.2024).
  2. Sukhareva E.G. Elements of a business accelerator: Practical analysis of Russian legal real-

ity. Pravo. Zhurnal Vysshei shkoly ekonomiki = Law. Journal of the Higher School  
of Economics. 2023;16(3):104-127. (In Russ.). DOI: 10.17323/2072-8166.2023.3.104.127

  3. Top YC companies. Y Combinator. URL: https://www.ycombinator.com/ (accessed on 19.08.2024).
  4. F6S — # 1 for startup founder deals, accelerator and funding. 2019. F6S. URL: https://

www.f6s.com/ (accessed on 14.11.2024).
  5. Growing business: 10 years of evolution of corporate acceleration programs. Rostec Academy. 

May 19, 2020. URL: https://vc.ru/rostec.academy/128099-vzrashchivaya-biznes-10-let-
evolyucii-korporativnyh-akseleracionnyh-programm (accessed on 14.11.2024). (In Russ.).

  6. The Global Innovation Index 2023 captures the innovation ecosystem performance of 132 
economies and tracks the most recent global innovation trends. WIPO. 2023. URL: https://
www.wipo.int/edocs/pubdocs/en/wipo-pub-2000-2023-section1-en-gii-2023-at-a-glance-glob-
al-innovation-index-2023.pdf (accessed on 26.08.2024).

  7. Annual report on the activities of the Internet Initiatives Development Fund for 2023. 
Moscow: Internet Initiatives Development Fund; 2024. 35 p. URL: https://www.iidf.ru/
upload/iblock/1b7/ezs6o296vc211jxpfq1kkelu6ztju0oi/FRII-Godovoi_-otchet-2023.pdf (accessed 
on 17.08.2024). (In Russ.).

  8. Annual report on the activities of the Internet Initiatives Development Fund for 2019. 
Moscow: Internet Initiatives Development Fund; 2020. 68 p. URL: https://www.iidf.ru/
upload/iblock/76d/yr_2020.pdf (accessed on 17.11.2024). (In Russ.).

  9. Gormaleva N. Internet Initiatives Development Fund restarts accelerator and looks for 
“anti-unicorns”. RB.RU. May 12, 2023. URL: https://rb.ru/news/frii-restarts-accelerator/ 
(accessed on 10.08.2024). (In Russ.).

10. On approval of the list of initiatives for the socio-economic development of the Russian 
Federation until 2030. Order of the Government of the Russian Federation of October 6, 
2021 No. 2816-r. Government of the Russian Federation. URL: http://government.ru/docs/
all/136925/ (accessed on 14.08.2024). (In Russ.).

11. Ivashchenko N.P., ed. Economy of innovation. Moscow: Economics Faculty of Lomonosov 
Moscow State University; 2021. 194 p. (In Russ.).

12. Hochberg Y.V. Accelerating entrepreneurs and ecosystems: The seed accelerator model. 
Innovation Policy and the Economy. 2016;16(1):25-51. DOI: 10.1086/684985 

13. Zavadskii M. Acceleration and restructuring: Why business accelerators are needed. Forbes. 
Jan. 31, 2019. URL: https://www.forbes.ru/tehnologii/371783-uskorenie-i-perestroyka-
zachem-nuzhny-biznes-akseleratory (accessed on 19.10.2024). (In Russ.).

14. Accelerators: A review of international experience. Moscow: Moscow City Innovation Agency; 
2019. 25 p. URL: https://innoagency.ru/files/Акселераторы_международный%20
опыт_14.06.2019.pdf (accessed on 05.10.2024). (In Russ.).



Н
А

У
Ч

Н
Ы

Е
 И

С
С

Л
Е

Д
О

В
А

Н
И

Я
 М

О
Л

О
Д

Ы
Х

 У
Ч

Е
Н

Ы
Х

1544                  

15. Cohen S., Hochberg Y.V. Accelerating startups: The seed accelerator phenomenon. SSRN 
Electronic Journal. 2014. DOI: 10.2139/ssrn.2418000

16. Cohen S. What do accelerators do? Insights from incubators and angels. Innovations: 
Technology, Governance, Globalization. 2013;8(3):19-25. DOI: 10.1162/INOV_a_00184

17. On the development of small and medium-sized businesses in the Russian Federation. Federal 
Law of July 24, 2007 No. 209-FZ. Konsul’tantPlyus. URL: https://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_52144/ (accessed on 30.10.2024). (In Russ.).

18. Falaleev D. Rating. Top 10 most active accelerators in Russia. SLON. URL: https://www.
rvc.ru/press-service/media-review/rvk/39654/ (accessed on 30.10.2024). (In Russ.).

19. Hackett S.M., Dilts D. A systematic review of business incubation research. The Journal 
of Technology Transfer. 2004;29(1):55-82. DOI: 10.1023/B:JOTT.0000011181.11952.0f

20. Dempwolf S., Auer J., D’Ippolito M. Innovation accelerators: Defining characteristics among 
startup assistance organizations. Optimal Solutions Group. 2014. DOI: 10.13140/RG.2.2. 
36244.09602

21. Solov’ev A. Private investors as the most widespread source of capital for SMEs. Vc.ru. 
Feb. 04, 2020. URL: https://vc.ru/finance/104972-chastnye-investory-kak-samyy-massovyy-
istochnik-kapitala-dlya-msb (accessed on 19.08.2024). (In Russ.).

22. Venture investment market of Russia 2023. Moscow: Moscow Innovation Agency; 2024.  
55 p. URL: https://portal.inno.msk.ru/uploads/agency-sites/analytics/research/Venture_re-
port_Russia_2023.pdf/ (accessed on 01.12.2024). (In Russ.).

23. Global wealth report 2023: Exploring the fall in global household wealth. UBS. 2024. URL: 
https://www.ubs.com/global/en/family-office-uhnw/reports/global-wealth-report-2023/ex-
ploring.html (accessed on 19.08.2024).

24. Plenin D. Venture capital investments 2018. Inc. Dec. 25, 2018. URL: https://incrussia.
ru/understand/infografika-venchurnye-investitsii-2018 (accessed on 26.02.2021). (In Russ.).

25. Plenin D., Ivanova E. Russian venture market in 2020. Inc. Dec. 21, 2020. URL: https://
incrussia.ru/understand/vc-2020/ (accessed on 26.02.2021). (In Russ.).

26. Venture market 2024: What to expect for startups and investors. Kommersant. Apr. 25, 
2024. URL: https://www.kommersant.ru/doc/6664503?erid=F7NfYUJCUneLr2NMDYDY 
(accessed on 01.12.2024). (In Russ.).

Сведения об авторе

Анна Евгеньевна Быстрова 

аспирант

Московский государственный университет  
имени М. В. Ломоносова

119991, Москва, Ленинские горы, д. 1

Поступила в редакцию 05.12.2024  
Прошла рецензирование 20.12.2024  

Подписана в печать 23.01.2025

Information about the author

Anna E. Bystrova

postgraduate student 

Lomonosov Moscow State University 

1 Leninskie gory, Moscow 119991, Russia 

Received 05.12.2024  
Revised 20.12.2024  

Accepted 23.01.2025

Конфликт интересов: автор декларирует отсутствие конфликта интересов,  
связанных с публикацией данной статьи.

Conflict of interest: the author declares no conflict of interest  
related to the publication of this article.



Л
И

 Б
А

Й
Ч

Ж
И

. 
С

о
в

е
р

ш
е

н
с

тв
о

в
а

н
и

е
 у

п
р

а
в

л
е

н
и

я
 р

е
ги

о
н

а
л

ь
н

ы
м

и
 и

н
н

о
в

а
ц

и
о

н
н

ы
м

и
 с

и
с

те
м

а
м

и
 в

 у
с

л
о

в
и

я
х

 э
к

о
н

о
м

и
к

и
 з

н
а

н
и

й 

                 1545

© Ли Байчжи, 2024

О р и г и н а л ь н а я  с т а т ь я  /  O r i g i n a l  a r t i c l e

 

Совершенствование управления  
региональными инновационными системами  
в условиях экономики знаний

Ли Байчжи
Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова, Москва, Россия,  
1967564373@qq.com, https://orcid.org/0009-0001-1431-6300

Аннотация

Цель. Разработать комплекс рекомендаций по совершенствованию управления региональной 
инновационной системой (далее — РИС) с точки зрения управления знаниями.

Задачи. Уточнить понятие РИС; определить процессы управления РИС на основе управления 
знаниями; проанализировать модели развития типичных РИС в мире; изучить роль научно-
исследовательских организаций в содействии развитию РИС; предложить пути совершен-
ствования управления РИС.

Методология. Автором использованы методы анализа, сравнения, обобщения и синтеза.

Результаты. В статье определено понятие РИС; разработана классификация процессов управ-
ления РИС на основе управления знаниями (приобретение знаний, формирование знаний, 
обмен знаниями, передача знаний и применение знаний). Кроме того, проанализирована 
модель развития типичных РИС; изучены способы продвижения РИС посредством научно-
исследовательских организаций (оказание технических услуг, поддержка талантов, развитие 
инновационного потенциала региона, содействие передаче и коммерциализации результатов 
научных исследований). 

Выводы. В условиях экономической глобализации каждая РИС имеет уникальную модель 
развития, основанную на развитии отдельных отраслей и моделей научно-исследовательских 
и опытно-конструкторских работ (НИОКР). Тесное сотрудничество между университетами, 
научно-исследовательскими организациями и предприятиями служит базой региональной 
научно-исследовательской системы, обеспечивающей целенаправленное создание знаний и 
быструю коммерциализацию результатов научных исследований. В работе предложены на-
правления совершенствования РИС, в частности формирование благоприятной инновацион-
ной среды, повышение эффективности формирования и распространения знаний, оптими-
зация механизмов обмена знаниями и их применения.

Ключевые слова: региональная инновационная система (РИС), управление знаниями, научно-исследова-
тельская организация, формирование знаний, обмен знаниями, модель НИОКР, коммерциализация

Для цитирования: Ли Байчжи. Совершенствование управления региональными инновационными системами 
в условиях экономики знаний // Экономика и управление. 2024. Т. 30. № 12. С. 1545–1555. http://doi.
org/10.35854/1998-1627-2024-12-1545-1555
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Improving the management of regional innovation systems  
in the context of the knowledge economy

Li Baizhi
Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russia, 1967564373@qq.com, https://orcid.org/0009-0001-1431-6300

Abstract

Aim. The work aimed to develop a set of recommendations for improving the management  
of a regional innovation system (hereinafter referred to as RIS) from the standpoint of knowl-
edge management.

Objectives. The work seeks to clarify the concept of RIS, define RIS management processes based 
on knowledge management, analyze the development models of typical RISs in the world, study 
the role of research organizations in promoting the development of RIS, and suggest ways  
to improve RIS management.

Methods. The author used analysis, comparison, generalization, and synthesis methods.

Results. The article defines the concept of RIS and develops a classification of RIS management 
processes based on knowledge management (knowledge acquisition, knowledge generation, know-
ledge exchange, knowledge transfer, and knowledge application). Moreover, the development 
model of typical RIS is analyzed, and methods of promoting RIS through research organizations 
are studied (provision of technical services, support for talents, development of the region’s 
innovative potential, assistance in the transfer and commercialization of research results).

Conclusions. In the context of economic globalization, each RIS has a unique development 
model based on the development of individual industries and models of research and develop-
ment works (R&D). Close cooperation between universities, research organizations and enter-
prises is the basis for a regional research system that ensures targeted knowledge creation  
and rapid commercialization of research results. The paper proposes fields for improving RIS, 
in particular, the creation of a favorable innovation environment, increasing the efficiency  
of knowledge generation and dissemination, optimizing mechanisms for knowledge exchange  
and application.

Keywords: regional innovation system (RIS), knowledge management, research organization, knowledge 
generation, knowledge exchange, R&D model, commercialization

For citation: Li Baizhi. Improving the management of regional innovation systems in the context  
of the knowledge economy. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2024;30(12):1545-1555. 
(In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1545-1555

Введение

С развитием экономической глобализа-
ции экономические связи между регио-
нами становятся все теснее. Вместе с тем 
конкуренция на международном рынке 
является более ожесточенной, что делает 
повышение конкурентоспособности регио-
нальных инновационных систем важной 
задачей правительств различных стран. 
В  этом контексте совершенствование ме-
ханизма управления РИС служит ключе-
вым фактором содействия национальному и 
региональному экономическому развитию. 
В настоящее время инновации становят-
ся важнейшим элементом регионального 
развития. Повышение эффективности РИС 
имеет решающее значение для достижения 
региональной научной и технологической 

самообеспеченности. В условиях экономи-
ки знаний региональное развитие опира-
ется не только на традиционные факторы 
производства (землю, труд и капитал), но 
и на знания. Эффективное управление зна-
ниями видится главным условием устойчи-
вого и стабильного развития региональной 
экономики.

Региональная инновационная система 
как организационная форма управления 
региональными знаниями

Концепция инновационной системы нахо-
дится под влиянием идей теории систем. 
Система рассматривается как совокупность 
элементов, находящихся в определенных 
отношениях друг с другом и со средой [1]. 
Ключевая идея заключается в том, чтобы 
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сделать акцент на организации децентра-
лизованных и независимых элементов в 
соот ветствии с определенными правилами, 
порядком и логикой для формирования еди-
ного целого, способного обеспечить наилуч-
ший коллективный эффект. 

Согласно общей теории систем [2], РИС 
можно рассматривать как комплексную се-
тевую систему, включающую в себя созда-
ние и распространение знаний, применение 
и развитие знаний, поток знаний, а также  
региональную политику, региональные 
экономические и социальные институцио-
нальные факторы [3]. Она представляет 
собой относительно стабильную систему, 
направленную на производство и распро-
странение знаний и технологий, сформиро-
ванную на базе долгосрочного формально-
го и/или неформального сотрудничества и 
обменов между участниками региональной 
инновационной деятельности (предприятия-
ми, университетами, научно-исследователь-
скими институтами, правительственными 
учреждениями, другими организациями и 
частными лицами). 

Основная функция РИС заключается в реа-
лизации взаимодействия между производите-
лями, распространителями, пользователями 
знаний и технологий и правительствами, а 
также в содействии производству, преобразо-
ванию и применению знаний и технологий. 
РИС состоит из субъектов инновационной 
деятельности, инновационных ресурсов и 
инновационной среды. Речь идет о совокуп-
ности взаимоотношений между субъектами 
инновационной деятельности, направленных 
на создание новых знаний, новых процессов 
и новых продуктов [4]. К субъектам иннова-
ционной деятельности относятся учреждения 
и организации, которые прямо или косвен-
но осуществляют инновационную деятель-
ность в определенном регионе, а именно: 
предприятия и частные лица, стремящиеся 
создавать и реализовывать инновационную 
деятельность, университеты, научно-иссле-
довательские организации, посреднические 
и финансовые организации [5].

Знания — это систематический набор пра-
вил, принципов или законов для эффектив-
ного решения проблем. В соответствии с 
ролью, которую играет субъект инновацион-
ной деятельности в создании, распростра-
нении и применении знаний, его функции 
заключаются в следующем:

1) университеты и научно-исследователь-
ские организации формируют базу знаний и 

выступают источниками знаний, обеспечи-
вают проведение фундаментальных и при-
кладных исследований для получения техно-
логических инноваций, которые могут быть 
востребованы предприятиями региона [6];

2) предприятия, с одной стороны, могут 
разрабатывать инновации, с другой — вы-
ступать потребителями знаний. Предпри-
ятия могут сообщать университетам и иссле-
довательским организациям о фактическом 
применении знаний на рынке, что дает по-
следним новые идеи для создания знаний;

3) посреднические организации способ-
ствуют передаче и обмену знаниями между 
их владельцами и потребителями, коммер-
циализации результатов научно-техниче-
ской деятельности и предоставляют соот-
ветствующие консультационные услуги;

4) финансовые организации осуществля-
ют финансирование инновационной дея-
тельности. 

Кроме того, правительство, будучи макро-
регулятором и администратором РИС, обе-
спечивает конструктивную макросреду и 
соответствующую инфраструктуру для осу-
ществления инновационной деятельности. 
На рисунке 1 приведены элементы РИС.

Экономика знаний рассмотрена как си-
стема производства востребованных знаний 
и управления этими знаниями [8]. В эпоху 
экономики знаний последние играют реша-
ющую роль в процессе формирования устой-
чивой конкурентоспособности компании [9]. 
Основой инноваций служит поток знаний 
и информации, получаемых посредством 
целенаправленного научно-технического 
развития [10]. Востребованные знания пере-
ходят от их владельцев другим компаниям 
или регионам в форме передачи или про-
дажи [11]. Как только знания созданы и 
использованы, они быстро распространятся, 
обогащая базу знаний региона в целом. По-
ток знаний в РИС можно характеризовать 
как закрытый процесс, основанный на при-
обретении и создании знаний, при котором 
обмен знаниями и их распространение вы-
ступают каналами потока знаний, а при-
менение — целью.

Объектом управления знаниями РИС яв-
ляются знания, создаваемые региональными 
субъектами инновационной деятельности. 
Создание сети знаний в качестве связую-
щего звена между региональными субъек-
тами инновационной деятельности может 
обеспечить развитие РИС. Значимость 
управления знаниями в РИС заключается  
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Fig. 1. RIS based on knowledge management

в том, что управление знаниями способ-
ствует систематизации знаний РИС; рас-
пространению последних; создает условия 
для научных исследований и обеспечивает 
полное информационное обеспечение на-
учных исследований; может улучшить ре-
гиональный инновационный потенциал и 
региональные конкурентные преимущества.

Управление РИС на базе управления зна-
ниями состоит из пяти ключевых процессов: 
приобретения знаний, их формирования, 
обмена, передачи и применения [7]. Процесс 
приобретения знаний в РИС можно опреде-
лить как процесс сортировки, обработки и 
классификации знаний, предоставления их 
региональным субъектам инновационной 
деятельности. Процесс приобретения зна-
ний позволяет субъектам инновационной 
деятельности запрашивать и приобретать 
знания, понимать информацию о рыночном 
и социальном спросе, что закладывает ос-
нову для целевого формирования знаний и 
технологических инноваций. 

Существует два источника приобретения 
знаний: внутри региона и за его предела-
ми. Субъекты инновационной деятельности 
быстро получают знания благодаря сотруд-
ничеству с университетами, научно-исследо-

вательскими институтами, предприятиями, 
иными субъектами инновационной деятель-
ности за пределами региона. Кроме того, 
правительство все больше внимания уделяет 
привлечению высококлассных экспертов по 
инновациям за пределами региона для обо-
гащения объема знаний.

Формирование знаний можно считать 
одной из главных форм повышения кон-
курентоспособности РИС. Исследования, 
проводимые университетами и научно-ис-
следовательскими организациями региона, 
формируют базовые знания в РИС. Процесс 
формирования знаний — по сути, процесс 
непрерывного развития и распространения 
знаний. Он представляет собой процесс объ-
единения знаний с познавательными спо-
собностями людей и организаций. Это также 
процесс применения знаний в управлении, 
технологиях и других аспектах под влияни-
ем правительства и рынка.

Механизм обмена знаниями служит ос-
новой управления знаниями и движущей 
силой формирования знаний. В региональ-
ной инновационной системе существуют 
конфликты интересов между субъектами 
инновационной деятельности. Из долгосроч-
ных интересов субъекты инновационной  
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деятельности отказываются от некоторого 
оппортунизма в пользу полноценного сотруд-
ничества, сопровождаемого обменом знани-
ями. Данный обмен в рамках РИС позволя-
ет предприятиям получать необходимые им 
знания, университетам и научно-исследова-
тельским организациям — понимать, как их 
коммерциализировать, правительству — по-
нимать общее развитие РИС.

Передача знаний в региональной инно-
вационной системе — это взаимодействие 
владельцев и получателей знаний. В процес-
се интерактивного общения получатель ис-
пользует ряд инструментов (книги, газеты, 
интернет и т. д.) для обретения знаний, их 
усвоения и применения. Правительство обе-
спечивает институциональную и рыночную 
среду, необходимую для передачи знаний. 
Такая передача в РИС сокращает разрыв в 
знаниях между субъектами инновационной 
деятельности в регионе и способствует их 
общему развитию.

Применение знаний представляет со-
бой цель управления знаниями и процесс 
преобразования знаний в экономическую 
ценность. В случаях применения знаний 
предприятия создают новые технологии и 
оптимизируют производственные процессы, 
что значительно повышает конкурентоспо-
собность компаний. Вместе с тем предпри-
ятия будут направлять информацию о новых 
потребностях в университеты и научно-ис-
следовательские организации региона для 
целенаправленного создания знаний.

Совершенствование управления 
региональной инновационной системой  
в условиях экономики знаний

В условиях экономической глобализации 
инновационные системы в различных реги-
онах мира сформировали собственные моде-
ли инновационного развития, как следует 
из таблицы 1.

Из сравнительного анализа РИС можно 
сделать вывод о том, что базовые отрас-
ли, модели НИОКР и тенденции развития 
РИС различны, при этом формируют свои 
уникальные модели регионального инно-
вационного развития. Хотя РИС имеют 
разные модели развития, центры НИОКР 
РИС основаны на тесном сотрудничестве 
университетов, научно-исследовательских 
организаций и предприятий. 

Научно-исследовательские организации 
играют важную роль в развитии РИС. По-

строение и развитие системы научно-ис-
следовательских организаций служит зна-
чимым атрибутом для повышения эффек-
тивности РИС, поддержки применения и 
трансформации достижений научных иссле-
дований, а также обеспечения качественно-
го развития научно-технических инноваций. 
Роль научно-исследовательских организа-
ций в содействии развитию РИС выражена в 
обеспечении инфраструктуры НИОКР, под-
держке развития новых отраслей, развитии 
регионального инновационного потенциала, 
содействии предприятиям в трансфере тех-
нологий, как показано в таблице 2.

В качестве регулятора инновационной де-
ятельности правительство имеет функции по 
формулированию инновационной политики, 
планированию стратегий инновационного 
развития и обеспечению инновационной 
инфраструктуры. Инновационная инфра-
структура — неотъемлемый атрибут для 
продвижения региональной инновацион-
ной деятельности. Кроме того, правитель-
ство должно обеспечить достойные условия 
инновационной среды для создания реги-
ональных знаний, их распространения и 
применения.

В целях повышения эффективности ре-
гионального управления знаниями и пре-
вращения управления знаниями в мощ-
ный инструмент повышения региональной 
конкурентоспособности необходимо усо-
вершенствовать управление региональной 
инновационной системой с точки зрения 
формирования благоприятной инновацион-
ной среды, роста эффективности создания 
и распространения знаний и оптимизации 
механизмов обмена знаниями и их примене-
ния. Это отражено в таблице 3. Рассмотрим 
соответствующие инструменты.

1. Развитие инновационной инфраструк-
туры. Во-первых, правительству необходимо 
обратить внимание на развитие научно-тех-
нических посредников и улучшить регио-
нальную систему научно-технических услуг. 
Основная роль посредников заключается в 
ускорении обращения на рынке различных 
инновационных ресурсов, таких как инфор-
мация, квалифицированные кадры, техно-
логии и капитал. Субъекты инновационной 
деятельности посредством рыночно ориен-
тированных механизмов могут восполнить 
нехватку ресурсов и способствовать даль-
нейшему оптимальному распределению на-
учно-технических ресурсов [16]. Выполняя 
такие функции, как обмен информацией,  
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Таблица 1

Сравнение инновационных систем в разных регионах

Название РИС Основные отрасли  
и основные модели НИОКР Тенденция развития Модели сотрудничества университетов, 

научных организаций и бизнеса
Кремниевая  
олина  (США)

Индустрия информационных 
технологий  

Мировой центр  
высокотехнологичных  
инноваций и развития.  Место 
сбора ведущих мировых  
производителей высоких  
технологий

Университеты (в лице Стэнфордского  
университета), исследовательские 
организации и компании тесно связаны  
между собой.  Результаты научных исследований 
быстро коммерциализируются

Уделение внимания  
фундаментальным и прикладным 
исследованиям

Бангалор (Индия) ИТ-индустрия, финансовые  
технологии, электронная 
коммерция и аэрокосмическая 
промышленность

Возможности технологических 
исследований и разработок  
продолжают расти. Ведущий  
в мире парк технологий раз-
работки программного  
обеспечения

Налажено тесное сотрудничество 
между университетами (в лице Индийского 
технологического института), научно- 
исследовательскими организациями,  
посредническими организациями    
и предприятиями

Разработка прикладного  
программного обеспечения

Кембридж   
(Великобритания)

Высокотехнологичная  
промышленность

Постоянное создание новых  
технологий и отраслей  
и главенство в европейских 
промышленных инновациях

Кембриджский университет играет важную 
роль в создании знаний и технологических  
инноваций. Тесное сотрудничество  
между высокотехнологичными предприятиями, 
университетами, исследовательскими  
организациями и техническими  
консалтинговыми институтами

Упор   на фундаментальные  
исследования. Развитие  
деятельности по трансферу 
знаний и технологий

Токио (Япония) Индустрия искусственного  
интеллекта, электронная  
промышленность    

Регион с ведущими знаниями    
и возможностями  
технологических инноваций  
в мире

Университеты (в лице Токийского университета), 
научно-исследовательские институты,  
высокотехнологичные предприятия,  
а также малые и средние предприятия, которые 
формируют научно-исследовательские центры 
для проведения исследований и разработок  
в области высокоточной промышленности

Фокус на фундаментальные  
исследования

Пекин  (Китай) Медицина   и здравоохранение, 
искусственный интеллект, 
интегральные схемы и другие 
отрасли

Международный научно- 
технический инновационный 
центр

Университеты, научно-исследовательские  
организации и предприятия тесно  
интегрированы. Предприятия играют все 
более важную роль в качестве инновационных 
субъектовТехнологические исследования   

и разработки

консультации по принятию решений, рас-
пределение ресурсов и предоставление тех-
нических услуг, научно-технические посред-
ники играют ключевую роль в содействии 
передаче знаний и технологий между пра-
вительством, различными инновационными 
организациями и рынком. 

Во-вторых, необходимо развивать финан-
совые организации и совершенствовать си-
стему финансовых услуг для инновационной 
деятельности в области знаний. Финансовые 
организации предоставляют финансовые ус-
луги инновационным организациям, способ-
ствуют распространению и эффективному 
использованию знаний в регионе.

2. Совершенствование механизма право-
вой защиты может, с одной стороны, предот-
вращать споры в области знаний между ре-

гиональными субъектами инновационной 
деятельности и обеспечивать законные пра-
ва и интересы субъектов инновационной 
деятельности; с другой — способствовать 
обмену знаниями между региональными 
субъектами инновационной деятельности 
и гарантировать плавное развитие сотруд-
ничества между ними.

3. Формирование региональной культур-
ной среды. Производство знаний должно 
быть преобразовано из изолированной ис-
следовательской деятельности (рассматри-
ваемой как элитная) в экономическую де-
ятельность каждой организации и каждого 
сотрудника [17]. Только позволив каждой 
организации и отдельному человеку в реги-
оне понять и принять концепцию управле-
ния знаниями, регион сможет сформировать  
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Таблица 2

Роль научно-исследовательских организаций в развитии РИС 

Страна Научно-исследовательская 
организация

Меры по содействию развитию  
региональных инновационных систем

США Национальный институт стандартов  
и технологий (NIST) — одна  
из старейших лабораторий физических 
наук в США, созданная Конгрессом 
США

первоклассная платформа научно-исследовательских услуг — «Centers  
of Excellence» — позволяет NIST обмениваться технологиями с различными 
отраслевыми альянсами и ассоциациями, а также осуществлять сотрудничество 
с лучшими экспертами в ключевых областях технологий; партнерство  
по расширению производства (MEP) — создание центров MEP в различных 
регионах способствует обмену технологиями и знаниями между региональными 
инновационными субъектами; NEST оказывает финансовую поддержку малому 
бизнесу для содействия разработке новых продуктов в ключевых областях

Великобритания Королевское общество (Royal 
Society)  — старейшая научная  
академия. Автономная группа,  
состоящая из многих выдающихся 
ученых, инженеров и технических 
экспертов мира

гранты — Королевское общество предлагает ряд схем финансирования  
для поддержки научного сообщества Великобритании и развития  
сотрудничества между учеными в Великобритании и за рубежом;  
благотворительные организации — осуществляют комплекс мероприятий, 
которые прямо или косвенно приносят общественную пользу. Например: 
оказание финансовой поддержки и грантовые программы ученым на всех 
этапах их карьеры, организация научных конференций для содействия 
обмену знаниями, издание научных журналов и т. д.

Германия Общество Фраунгофера  
(Die Fraunhofer-Gesellschaft) —  
ведущая в мире организация 
прикладных исследований  

разработка контрактных исследовательских проектов;  обучение талантам — 
содержание обучения в Академии Фраунгофера основано на прикладных 
исследованиях. Учебные курсы способствуют формированию инновационного 
мышления вне отраслевых границ, позволяя компаниям и частным лицам 
приобретать необходимые им знания;  поддержка стартапов технологических 
компаний — Общество Макса Планка поощряет своих ученых за создание 
собственных технологических компаний и организует множество  
вспомогательных мероприятий, таких как привлечение консультантов    
для ученых в начинающих компаниях и подписание контрактов  
о сотрудничестве с ними

Общество Макса Планка (Max Planck 
Society) — одна из лучших  
и наиболее престижных автономных 
исследовательских организаций  
в мире

Франция Французский национальный центр 
научных исследований (CNRS) — 
национальная исследовательская 
организация, крупнейшее учреждение 
фундаментальной науки в Европе

оказание услуг по научным проектам — защита интеллектуальной  
собственности, составление лицензионных договоров на охраняемые  
технологии и т. д.;  содействие передаче результатов исследований — 
инновационный офис CNRS продвигает политику передачи исследований 
вместе с председателем и генеральным директором

Япония Национальный институт передовых 
промышленных наук и техноло-
гий (AIST) — одна из крупнейших 
государственных исследовательских 
организаций Японии

развитие совместных проектов с ведущими мировыми компаниями,  
исследовательскими организациями и университетами;  различные формы 
сотрудничества, такие как технические консультации, заказные исследования 
и совместные исследования;  содействие коммерциализации результатов 
исследований

Таблица 3

Совершенствование управления региональными инновационными системами

№ Направление совершенствования Меры
1 Формирование благоприятной  

инновационной среды
Развитие инновационной инфраструктуры

Совершенствование механизма правовой защиты

Формирование региональной культурной среды

Развитие человеческого капитала 

2 Повышение эффективности формирования 
и распространения знаний

Финансовое обеспечение инновационной деятельности

Внедрение механизма стимулирования инновационной деятельности

3 Оптимизация механизмов обмена 
знаниями и их применения

Создание и развитие региональной базы знаний

Создание региональных платформ обмена знаниями

Содействие передаче и коммерциализации знаний и результатов научных исследований

Источник: составлено автором.



Н
А

У
Ч

Н
Ы

Е
 И

С
С

Л
Е

Д
О

В
А

Н
И

Я
 М

О
Л

О
Д

Ы
Х

 У
Ч

Е
Н

Ы
Х

1552                  

культурную атмосферу, которая готова изу-
чать и создавать знания, делиться ими и 
применять. 

Формирование региональной культурной 
среды поможет создать и усовершенствовать 
систему управления знаниями в регионе, что 
значительно снизит сопротивление внедре-
нию управления знаниями в регионе и приве-
дет к более быстрому развитию этого региона.

4. Развитие человеческого капитала. В ус-
ловиях экономики знаний ядром межрегио-
нальной конкуренции служит конкуренция 
относительно квалифицированного персона-
ла. В соответствии с требованиями регио-
нального экономического и промышленного 
развития подготовка высококвалифициро-
ванных специалистов, способных адапти-
роваться к глобальной экономической среде 
и подходящих для развития современных 
предприятий, основанных на знаниях, вы-
ступает гарантией успешности внедрения 
управления знаниями в регионе.

Во-первых, необходимо разработать ре-
гиональные образовательные программы. 
Например, университеты могут создавать 
программы стажировок на предприятиях, 
предприятия могут формировать запрос на 
подготовку специалистов в научно-исследо-
вательских институтах и университетах, а 
профессора и исследователи университетов 
могут выступать в качестве корпоративных 
консультантов. С помощью этой модели обу-
чения можно не только воспитывать квали-
фицированных специалистов, подходящих 
для экономического развития региона, но и 
расширять обмен и передачу знаний между 
региональными инновационными организа-
циями, способствовать быстрому примене-
нию знаний в регионе. 

Во-вторых, регионы должны принять раз-
личные кадровые политики для привлече-
ния экспертов из других регионов, что помо-
жет расширить запас знаний и возможности 
их формирования в регионе.

5. Финансовое обеспечение инновацион-
ной деятельности. Местные органы власти 
должны увеличить поддержку научно-ис-
следовательской деятельности. С одной сто-
роны, правительство должно предоставлять 
различные виды прямой поддержки инно-
вационной деятельности университетам и 
научно-исследовательским организациям, 
а также увеличивать долю средств бюдже-
та на финансирование научных исследова-
ний, что будет стимулировать деятельность  
по созданию знаний в регионе. 

С другой стороны, необходимо развивать 
механизмы сотрудничества между предпри-
ятиями, университетами и научно-иссле-
довательскими институтами. Процесс со-
трудничества субъектов инновационной дея-
тельности можно рассматривать как процесс 
обмена знаниями и усвоения знаний [18]. 
Это способствует увеличению инвестиций 
предприятий в создание знаний универси-
тетами и научно-исследовательскими инсти-
тутами, позволяя предприятиям совместно 
с университетами и научно-исследователь-
скими институтами нести риски и быстро 
применять новые знания в производствен-
ном процессе.

6. Внедрение механизма стимулирова-
ния инновационной деятельности. Нало-
говая система, обеспечивающая налоговое 
стимулирование инновационной деятель-
ности, служит важным фактором устойчи-
вого развития инновационной деятельно-
сти в различных странах и регионах [19]. 
Правительство может проводить льготную 
налоговую политику для инновационных 
предприятий и предоставлять финансовые 
субсидии, другие меры поддержки иссле-
дователям. Вместе с тем предприятия мо-
гут позволить своим научным работникам 
приобретать акции компаний за вносимую 
ими техническую ценность и участвовать в 
управлении организацией. 

Внедрение механизма стимулирования ин-
новационной деятельности позволяет стиму-
лировать желание делиться знаниями между 
региональными участниками инноваций; за-
щитить интересы региональных инновацион-
ных субъектов; удовлетворить потребности 
в знаниях региональных участников инно-
ваций; повысить эффективность создания и 
обмена знаниями; расширить комплексные 
инновационные возможности региона.

7. Создание и развитие региональной 
базы знаний. Создание региональной ба-
зы знаний подразумевает классификацию, 
сор тировку, обобщение и уточнение знаний 
в регионе для формирования систематиче-
ского, масштабного и постоянно развива-
ющегося капитала знаний. Формирование 
базы знаний может облегчить региональным 
субъектам инновационной деятельности по-
лучение соответствующих знаний, а также 
обеспечить обмен знаниями между регио-
нальными субъектами инновационной де-
ятельности, способствовать эффективному 
потоку знаний внутри региона и стимули-
ровать формирование знаний.
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8. Создание региональных платформ об-
мена знаниями. В эпоху экономики знаний 
и информатизации разработка инновацион-
ных проектов требует многогранного сотруд-
ничества и обмена огромными объемами 
информации. Эффективный механизм об-
мена знаниями — необходимое условие для 
стабильного развития региона. 

Прежде всего следует построить платфор-
му обмена знаниями в регионе и постоян-
но совершенствовать ее организационную 
структуру. Создание платформы для обмена 
знаниями видится эффективным способом 
решения проблемы избыточных мощно-
стей по производству знаний [20]. Плат-
форма обмена знаниями может не только 
предоставить место для обмена знаниями 
университетам, научно-исследовательским 
институтам и предприятиям региона, но и 
обеспечить быструю передачу и применение 
знаний в регионе между региональными 
инновационными организациями для до-
стижения наилучшего эффекта от обмена 
знаниями.

Затем региональные субъекты иннова-
ционной деятельности должны полноценно 
взаимодействовать на платформе обмена зна-
ниями. Для получения конкретных знаний 
региональные участники инноваций должны 
проводить регулярные семинары и соответ-
ствующие тренинги с целью полного пони-
мания потребностей рынка и общества в зна-
ниях и технологиях, чтобы способствовать 
целевому созданию знаний и обмену ими.

Содействие передаче и коммерциализации 
знаний и результатов научных исследова-
ний является последним звеном управления 
знаниями. Применение знаний региональ-
ной инновационной системы в определен-
ной степени зависит от таких факторов, как 
рыночная среда, финансовая поддержка, 
распространение новых знаний и новых тех-
нологий, уровень риска их применения [21].

В регионе необходимо создать эффектив-
ный технологический рынок, позволяющий 
коммерциализировать результаты исследо-
ваний университетов и научно-исследова-
тельских организаций.
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О потенциале использования «зеленых» технологий  
для оценки результативности «зеленых» инноваций  
в российской промышленности

Алина Игоревна Сивкова
Южно-Уральский государственный университет, Челябинск, Россия, atika-dance2008@mail.ru,  
https://orcid.org/0000-0003-0980-661X

Аннотация

Цель. Разработка рейтинговой карты регионов России по уровню развития «зеленых» тех-
нологий и определение потенциала использования отдельных количественных индикаторов 
в моделях оценки результативности «зеленых» инноваций в промышленности.

Задачи. Рассмотреть подходы к определению понятия «зеленые технологии»; проанализи-
ровать показатели развития «зеленых» технологий в отдельных отраслях промышленности 
и регионах страны.

Методология. Для решения задач автором использованы следующие методы: анализ литера-
туры, рейтинговые карты, корреляционный анализ и тестирование по Грейнджеру.

Результаты. За 2020–2023 гг. в 48  % проанализированных регионах России наблюдается 
крайне низкая степень внедрения «зеленых» технологий. Самая неблагоприятная ситуация 
прослеживается в девяти субъектах, в которых отсутствуют и компании, разрабатывавшие 
технологии, и использованные технологии. Лидером по разработке и применению «зеленых» 
технологий стали отрасли обрабатывающих производств. Выявлена взаимная причинно-
следственная связь между такими показателями, как «объем образованных отходов» и «ве-
личина использованных «зеленых» технологий снижения вредных выбросов», а также 
«объем утилизированных отходов» и «число использованных технологий переработки от-
ходов». 

Выводы. Прослеживается сильная взаимосвязь между объемом утилизированных отходов 
и  количеством использованных «зеленых» технологий. Применение количественных инди-
каторов развития «зеленых» технологий целесообразно включить в модели оценки результа-
тивности «зеленых» инноваций в промышленности. В качестве дальнейших исследований 
в  сфере результативности реализации принципов «зеленой» экономики следует изучить 
корреляцию формализации стратегии устойчивого развития с количеством использованных 
технологий снижения загрязнения воздуха и величиной выбросов углекислого газа промыш-
ленными предприятиями.

Ключевые слова: «зеленые» технологии, «зеленая» экономика, «зеленые» инновации, экологические 
инновации, регионы России

Для цитирования: Сивкова А. И. О потенциале использования «зеленых» технологий для оценки  
результативности «зеленых» инноваций в российской промышленности // Экономика и управление. 
2024. Т. 30. № 12. С. 1556–1566. http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1556-1566
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Opportunities for using green technologies to assess the effectiveness  
of green innovations in Russian industry

Alina I. Sivkova
South Ural State University, Chelyabinsk, Russia, atika-dance2008@mail.ru, https://orcid.org/0000-0003-0980-661X

Abstract

Aim. The work aimed to develop a rating map of Russian regions by the level of development 
of green technologies, as well as determine the potential for using individual quantitative in-
dicators in models for assessing the effectiveness of green innovations in industry.

Objectives. The work considers approaches to defining the concept of “green technologies”, 
analyzes the indicators of the development of green technologies in individual industries and 
regions of the country.

Methods. The author used literature analysis, rating maps, correlation analysis, and Granger 
testing to solve the problems.

Results. In 2020–2023, 48% of the analyzed regions of Russia showed an extremely low 
implementation of green technologies. The most unfavorable situation is registered in nine 
entities with either no companies developing the technologies or the technologies used. The 
manufacturing industries have become the leaders in the development and application of 
green technologies. A mutual cause-and-effect relationship was revealed between such indi-
cators as volume of waste generated and amount of used green technologies for reducing 
harmful emissions, as well as amount of recycled waste and number of waste processing 
technologies used.

Conclusions. There is a strong relationship between the volume of recycled waste and the num-
ber of green technologies used. It is advisable to include the application of quantitative indica-
tors of the development of green technologies in the models for assessing the effectiveness of 
green innovations in industry. Further research in the field of the effectiveness of the imple-
mentation of principles of the green economy should include the study of the correlation between 
the formalization of the sustainable development strategy with the number of used technologies 
for reducing air pollution and the amount of carbon dioxide emissions by industrial enter-
prises.

Keywords: green technologies, green economy, green innovations, environmental innovations, regions of Russia

For citation: Sivkova A.I. Opportunities for using green technologies to assess the effectiveness of green 
innovations in Russian industry. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2024;30(12): 
1556-1566 (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1556-1566

Введение

Изучение трендов «зеленой» экономики яв-
ляется крайне важным с точки зрения таких 
трех ключевых перспектив развития рос-
сийского общества, как социальная ответ-
ственность (сбережение природы и здоровья 
населения), экономические преимущества 
(снижение затрат, развитие новых техно-
логий), конкурентоспособность экономики 
(повышение инвестиционной привлекатель-
ности).

Развитие промышленности в России с 
точки зрения «зеленой» экономики позво-
ляет значительно сократить экологический 
ущерб за счет активного внедрения разно-
образных ресурсоэффективных технологий. 
В этом контексте все более актуальным 

становится исследование «зеленых» тех-
нологий как потенциального инструмента 
оценки реализации принципов «зеленой» 
экономики. Еще одним из инструментов 
«зеленой» экономики считают модель зам-
кнутой цепи поставок, которая направлена 
на оптимизацию величины образованных и 
утилизированных отходов. Обеспечить сни-
жение объема образованных и увеличение 
объема утилизированных производственных 
отходов можно за счет применения «зеле-
ных» технологий. 

Гипотеза исследования: существует при-
чинно-следственная связь между количе-
ством использованных «зеленых» техноло-
гий и объемом образованных и утилизиро-
ванных отходов. Ввиду этого обоснованной 
является цель исследования.
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Обзор литературы

В 2020 г. расширен перечень передовых 
производственных технологий. Дополнен 
новый вид — «зеленые» технологии [1], 
которые в ПНСТ  646-2022 определены как 
«совокупность методов, средств и знаний, 
используемых для производства продукции 
и оказания услуг, обеспечивающих безопас-
ные и благоприятные условия для здоровья 
человека и окружающей среды (сохранение 
и восстановление природной среды, рацио-
нальное использование и воспроизводство 
природных ресурсов, предотвращение не-
гативного воздействия хозяйственной и 
иной деятельности на окружающую среду, 
ликвидация ее последствий)» [2]. В приве-
денном определении не сделан акцент на оп-
тимизацию обращения с производственны-
ми отходами, которые выступают одним из 
объектов воздействия «зеленой» экономики 
и важной частью ресурсной оптимизации 
промышленного производства.

Мы понимаем «зеленые» технологии как 
индикатор использования науки и техноло-
гий (роботехнические системы, технологии 
переработки отходов, снижения вредных вы-
бросов, вторичного использования энергии, 
альтернативных источников энергии) для 
разработки экологически чистых продуктов 
и услуг, защищающих окружающую среду. 
Данное определение акцентирует необхо-
димость использования экологоориентиро-
ванных инструментов, сочетающих научные 
и  практические разработки.

Отечественные авторы указывают на зна-
чительную роль «зеленых» технологий для 
обеспечения результативного внедрения 
принципов «зеленой» экономики и дости-
жения высоких значений показателей раз-
вития экологических инноваций, как в про-
мышленности [3; 4; 5], так и в экономике 
России в целом [6; 7; 8]. На наш взгляд, 
недостаточно внимания уделяют российские 
экономисты проблеме внедрения «зеленых» 
технологий в промышленности. Отсутству-
ют такие направления исследований, как 
рейтинг данных технологий в региональном 
и отраслевом аспекте, анализ возможности 
использования количественных данных для 
разработки модели оценки результативности 
«зеленых» промышленных инноваций, оцен-
ки корреляции между подвидами «зеленых» 
технологий и величиной производственных 
отходов. Восполнению этого исследователь-
ского пробела посвящена настоящая статья.

Методы

Исследование проведено на основании ана-
лиза количественных данных Федеральной 
службы государственной статистики (Рос-
стата) по итогам наблюдения по форме  
№ 1-технология «Сведения о разработке 
и (или) использовании передовых произ-
водственных технологий» и статистических 
данных об образовании и утилизации отхо-
дов производства и потребления по видам 
экономической деятельности. Полученные 
данные проанализированы с помощью про-
граммы Microsoft Excel (по двум критериям 
составлена рейтинговая карта 85 регионов 
России по степени внедрения «зеленых» 
технологий, диаграммы распределения этих 
технологий по отраслям промышленности), 
статистических методов и эконометрическо-
го пакета Gretl.

Проверка связи между количеством ис-
пользованных «зеленых» технологий сниже-
ния вредных выбросов и объемом образован-
ных отходов, между величиной использо-
ванных «зеленых» технологий переработки 
отходов и объема утилизированных отходов 
проведена по следующему алгоритму:

1)  формирование лонгитюдных сбалан-
сированных временных рядов — в резуль-
тате сглаживания данных и определения 
выбросов по интерквартильному размаху 
определено 12 отраслей обрабатывающей 
промышленности (производство электри-
ческого оборудования, компьютеров, элек-
тронных и оптических изделий, кокса и 
нефтепродуктов, машин и оборудования, 
не включенных в другие группировки, 
иных транспортных средств и оборудова-
ния, автотранспортных средств, прице-
пов и полуприцепов, напитков, обработ-
ка древесины и производство изделий из 
дерева и пробки, производство бумаги и 
бумажных изделий, иной неметаллической 
минеральной продукции, готовых метал-
лических изделий, кроме машин и обо-
рудования). В итоге для каждой гипотезы 
собрана база, состоящая из 12 временных 
рядов, содержащих по четыре наблюдения 
с 2020 по 2023 гг. (общее количество на-
блюдений — 48);

2) логарифмирование собранных показа-
телей для нормализации временных рядов 
ввиду того, что данные представлены в раз-
ных единицах измерения;

3)  проведение теста Грейнджера с помо-
щью эконометрического пакета Gretl.
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Результаты

Нами разработана рейтинговая карта 85 рос-
сийских регионов по степени внедрения «зе-
леных» технологий по таким критериям, как 
количество организаций, разрабатывавших 
«зеленые» технологии, за 2023 г. и динами-
ка количества использованных «зеленых» 
технологий за 2020–2023 гг. Нами введены 
следующие параметры ранжирования:

1.  Зеленым цветом выделены регионы-
лидеры, имеющие более двух компаний, 
разрабатывавших «зеленые» технологии 
и стабильный рост числа использованных 
технологий.

2.  Желтым цветом отмечены субъекты 
Российской Федерации (РФ), которые име-
ют одну организацию, разрабатывавшую 
соответствующие технологии, и стабиль-
ный рост их количества либо более двух 
компаний, разрабатывавших технологии, и 
стабильное снижение количества использо-
ванных технологий.

3. Оранжевым цветом выделены регионы, 
в которых отсутствуют компании, разраба-
тывавшие технологии, но прослеживается 
стабильный рост количества использован-
ных технологий, или представлена одна 
компания, разрабатывавшая технологии, 
и стабильное снижение количества исполь-
зованных технологий.

4. Красным цветом обозначены субъекты 
РФ, отстающие по внедрению «зеленых» 
технологий: отсутствие и компаний, раз-
рабатывавших технологии, и практики их 
внедрения; отсутствие компаний, разраба-
тывавших технологии, при снижении коли-
чества использованных технологий; наличие 
компаний, разрабатывавших технологии, 
при отсутствии примененных технологий.

На рисунке 1 показаны графические ре-
зультаты ранжирования.

По результатам анализа только шесть из 
85 субъектов страны можно признать услов-
ными лидерами по внедрению «зеленых» 
технологий. Среди них — Чеченская Респуб-
лика, Самарская область, Красноярский 
край, Республика Мордовия, Московская 
область и г. Москва. Перечисленные реги-
оны также имеют продвинутый уровень в 
ESG-рэнкинге Национального рейтингового 
агентства и ESG-лаборатории Московского 
государственного университета (МГУ) име-
ни М. В. Ломоносова за 2022 г. [10].

Практически в половине проанализиро-
ванных регионов (41 субъект, или 48 %) на-

блюдается крайне низкая степень внедрения 
технологий. Особенно неблагоприятная си-
туация складывается в Брянской, Псков-
ской, Амурской, Магаданской областях, 
Еврейской автономной области, Ненецком 
автономном округе, Республике Ингушетия 
и Республика Хакасия, Карачаево-Черкес-
ской Республике, в которых отсутствуют и 
компании, разрабатывавшие технологии, и 
использованные «зеленые» технологии до 
года. В целом в России уровень внедрения 
«зеленых» технологий можно оценить как 
низкий: негативное влияние на региональное 
распространение данных технологий оказы-
вают геополитическая обстановка, введение 
санкций, переориентация промышленного 
производства и экспортных рынков сбыта.

Далее перейдем к анализу «зеленых» тех-
нологий в промышленности. Несмотря на 
все внешние отрицательные факторы воз-
действия, данный сектор остается драйвером 
российской экономики (например, объемы 
промышленного производства обрабатыва-
ющих производств показывают стабильный 
рост: от +1,3 % в 2020 г. до +8,6 % в 2023 г.) 
[11]. В таблице 1 представлена динамика 
за 2020–2023 гг. показателей российской 
промышленности в  отношении количества 
разработанных и примененных «зеленых» 
технологий в отраслевом аспекте.

Лидируют в 2020–2023 гг. и в разработке, 
и в использовании «зеленых» технологий 
обрабатывающие производства. Кроме того,  
за четыре года наблюдается рост анали-
зируемых показателей, что положительно 
характеризует экологизацию этого сектора 
промышленности. Рассмотрим подвиды ис-
пользованных «зеленых» технологий в  об-
рабатывающей промышленности, представ-
ленные на рисунке 2.

Как видно на рисунке 2, наиболее исполь-
зуемыми являются технологии, связанные с 
оптимизацией вредных выбросов и отходов.

Далее в рамках обрабатывающих произ-
водств представим результаты теста Грейн-
джера, идея которого состоит в следующем: 
если изменения переменной X становятся 
причиной изменений Y, то изменения X 
предшествуют изменениям Y. В результате 
теста Грейнджера проверяем нулевую ги-
потезу «X не является причиной измене-
ния Y». Критерием принятия гипотезы слу-
жит P-значение. Если P-значение меньше 
0,05, то гипотезу отвергают. Одновременно 
проверяем наличие противоположной при-
чинно-следственной связи.
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Таблица 1

Динамика количества разработанных и использованных «зеленых» технологий, 2020–2023 гг.

Отрасли промышленности 2020 2021 2022 2023 Темп роста  
за четыре года, %

Количество разработанных «зеленых» технологий
Всего по промышленности, в том числе 33 47 40 40 121

Добыча полезных ископаемых – 9 1 1 –

Обрабатывающие производства 20 31 32 36 180

Обеспечение электрической энергией, газом и паром 8 3 4 2 25

Водоснабжение, водоотведение 5 4 3 1 20

Количество использованных «зеленых» технологий
Всего по промышленности, в том числе 2 654 1 950 3 726 3 899 147

Добыча полезных ископаемых 197 167 240 259 131

Обрабатывающие производства 2 189 1 549 3 139 3 286 150

Обеспечение электрической энергией, газом и паром 180 162 213 216 120

Водоснабжение, водоотведение 88 72 134 138 157

В таблице 2 приведена описательная стати-
стика исследуемых показателей: объем обра-
зованных отходов (Y1), величина применен-
ных «зеленых» технологий снижения вред-

ных выбросов в воду и атмосферу (X1), объем 
утилизированных отходов (Y2), количество  
использованных технологий переработки 
отходов (X2).
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Таблица 2

Описательная статистика исследуемых показателей

Переменные Кол-во  
наблюдений Средняя Стандартное  

отклонение Вариация Минимум Максимум

Ремонт и монтаж машин и оборудования

Y1 4 5,2758 0,1845 0,0350 5,0126 5,4802

X1 4 3,8401 0,1709 0,0445 3,6889 4,1271

Y2 4 6,3044 2,2250 0,3529 2,4510 7,6373

X2 4 1,6904 0,4612 0,2728 1,0986 2,1972

Производство электрического оборудования

Y1 4 5,6509 0,1882 0,0333 5,4067 5,9119

X1 4 3,8101 0,0660 0,0173 3,7136 3,8712

Y2 4 2,4581 0,3463 0,1409 2,0669 3,0106

X2 4 2,4376 0,0978 0,0401 2,3026 2,5649

Производство компьютеров, электронных и оптических изделий

Y1 4 5,6201 0,1108 0,0197 5,4798 5,7875

X1 4 4,8436 0,1696 0,0350 4,6347 5,0106

Y2 4 4,5014 0,4350 0,0966 4,0182 5,2073

X2 4 2,5871 0,1806 0,0698 2,3026 2,7726

Производство машин и оборудования, не включенных в другие группировки

Y1 4 6,5818 0,1757 0,0267 6,3635 6,6155

X1 4 4,6457 0,1081 0,0233 4,5326 4,7958

Y2 4 4,6025 0,7167 0,1557 4,0724 5,8322

X2 4 2,6351 0,0912 0,0346 2,4849 2,7081

Производство готовых металлических изделий, кроме машин и оборудования

Y1 4 7,8459 1,2956 0,1651 6,8091 10,0679

X1 4 5,9365 0,0590 0,0099 5,8493 6,0088

Y2 4 6,3820 0,0625 0,0098 6,2873 6,4465

X2 4 2,1647 0,3608 0,1667 1,6094 2,4849

Производство кокса и нефтепродуктов

Y1 4 6,7935 0,0428 0,0063 6,7232 6,8337

X1 4 4,2566 0,2009 0,0472 4,0254 4,4998

Y2 4 5,9321 0,2951 0,0497 5,6897 6,4357

X2 4 2,2232 0,4991 0,2245 1,3863 2,6391

Производство прочих транспортных средств и оборудования

Y1 4 7,0726 0,0964 0,0136 6,9853 7,2358

X1 4 4,9521 0,5258 0,1062 4,0431 5,3083

Y2 4 5,1722 0,1850 0,0358 4,9388 5,4350

X2 4 1,7391 0,1407 0,0809 1,6094 1,9459

Производство автотранспортных средств, прицепов и полуприцепов

Y1 4 7,3588 0,0651 0,0088 7,2531 7,4249

X1 4 4,3006 0,2345 0,0545 3,9890 4,5326

Y2 4 6,3510 0,0196 0,0031 6,3336 6,3827

X2 4 2,6288 0,5494 0,2090 2,0794 3,1781

Производство напитков

Y1 4 7,9717 0,0819 0,0103 7,8562 8,0867

X1 4 3,7074 0,0107 0,0029 3,6889 3,7136

Y2 4 6,6785 0,2744 0,0411 6,2507 6,9356

X2 4 2,6512 0,1070 0,0404 2,4849 2,7726
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Окончание табл. 2

Переменные Кол-во  
наблюдений Средняя Стандартное  

отклонение Вариация Минимум Максимум

Производство бумаги и бумажных изделий

Y1 4 8,5942 0,0829 0,0096 8,5125 8,7208

X1 4 3,9664 0,1601 0,0404 3,8286 4,2195

Y2 4 8,5452 0,0522 0,0061 8,4859 8,6034

X2 4 2,8449 0,1879 0,0660 2,5649 3,0910

Обработка древесины и производство изделий из дерева и пробки

Y1 4 8,6323 0,1345 0,0156 8,4718 8,7792

X1 4 3,7476 0,0635 0,0169 3,6376 3,7842

Y2 4 8,3888 0,1573 0,0187 8,1987 8,5975

X2 4 2,8406 0,2771 0,0975 2,3979 3,1355

Производство прочей неметаллической минеральной продукции

Y1 4 9,3400 0,2152 0,0230 9,0457 9,6338

X1 4 4,9649 0,1994 0,0402 4,6347 5,1705

Y2 4 9,0101 0,1730 0,0192 8,7824 9,2692

X2 4 3,8387 0,2378 0,0619 3,4965 4,0775

Таблица 3

Результаты теста Грейнджера на причинно-следственную зависимость

Нулевая гипотеза P-значение Интерпретация гипотезы
Y1 не влияет на X1 2,10E-08 Отклоняется

X1 не влияет на Y1 4,10E-09 Отклоняется

Y2 не влияет на X2 1,80E-08 Отклоняется

X2 не влияет на Y2 3,75E-07 Отклоняется

В таблице 3 представлены результаты те-
стов за 2020–2023 гг. в аспекте обрабаты-
вающих отраслей для двух потенциальных 
связей: зависимость объема образованных 
отходов от величины использованных «зе-
леных» технологий снижения вредных вы-
бросов в воду и атмосферу, зависимость объ-
ема утилизированных отходов от количества 
использованных технологий переработки 
отходов.

Отклонение всех четырех нулевых гипотез 
указывает на наличие взаимной причинно-
следственной связи между рассматриваемы-
ми переменными, а также на существова-
ние третьей переменной, которая является 
в действительности причиной их измене-
ния. Отсутствие причинно-следственной 
связи не означает отсутствия корреляции 
между рассматриваемыми показателями. 
Иными словами, существует взаимосвязь 
между двумя переменными, при которой 
изменение одной из них сопровождается 

изменением в другой без прямого влияния 
одной переменной на другую. В таблице 4 
приведены результаты корреляционного 
анализа за 2020–2023 гг., рассчитанные с 
помощью эконометрического пакета Gretl.

Согласно таблице 4, за рассматриваемые 
четыре года наблюдается наличие высо-
кой прямой взаимосвязи между объемом 
утилизированных отходов и количеством 
использованных «зеленых» технологий, 
а также объемом образованных отходов и 
количеством использованных технологий 
по снижению вредных выбросов, которое 
можно связать с ужесточением законода-
тельства в отношении обращения с про-
изводственными отходами. Так, законо-
датель постепенно ужесточает требования 
к промышленным компаниям: с 1 марта 
2023 г. вступил в силу Федеральный закон 
№ 268-ФЗ «О внесении изменений в Феде-
ральный закон “Об отходах производства и 
потребления” и отдельные законодательные 
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Таблица 4

Результаты корреляционного анализа

Взаимосвязь между переменными Коэффициент корреляции Коэффициент детерминации
X1  Y1 0,9762 0,9529

Y1  X1 0,9779 0,9563

X2  Y2 0,9690 0,9389

Y2  X2 0,9627 0,9267

акты Российской Федерации», в котором 
разъяснено понятие «вторичные ресурсы» 
и установлены требования к обращению с 
вторичными ресурсами [12].

Выводы и рекомендации

Обобщая полученные результаты, можно 
сделать ряд выводов. Во-первых, уровень 
внедрения «зеленых» технологий в россий-
ских регионах можно оценить как низкий 
за счет негативного влияния различных 
внешних факторов (последствия COVID-19, 
текущая геополитическая обстановка, вве-
дение санкций, переориентация промыш-
ленного производства и экспортных рынков 
сбыта). Во-вторых, за 2020–2023 гг. лиди-
руют и по разработке, и по применению 
«зеленых» технологий обрабатывающие 
производства. В частности, наиболее ис-
пользуемыми являются технологии, свя-
занные с оптимизацией вредных выбросов 
и отходов.

Выявлена двусторонняя причинно-след-
ственная связь между такими перемен-
ными, как «объем образованных отходов» 
и «величина использованных “зеленых” 
технологий снижения вредных выбросов»; 
«объем утилизированных отходов» и «число 

использованных технологий переработки от-
ходов». В 2020–2023 гг. наблюдается высо-
кая взаимосвязь между объемом утилизиро-
ванных отходов и количеством использован-
ных «зеленых» технологий, которую можно 
связать с ужесточением законодательства в 
отношении обращения с производственны-
ми отходами.

Ввиду наличия данных о «зеленых» тех-
нологиях в открытом доступе в различных 
аналитических аспектах (в региональном, 
аспекте отраслей промышленности, подви-
дов данных технологий), сильной взаимо-
связи этих показателей с таким значимым 
элементом «зеленой» экономики, как объ-
емы производственных отходов, можно сде-
лать вывод о высоком потенциале примене-
ния подобных количественных индикаторов 
в моделях оценки результативности «зеле-
ных» инноваций в промышленности. В ка-
честве направления дальнейших исследова-
ний в сфере результативности реализации 
принципов «зеленой» экономики следует 
изучить корреляцию формализации стра-
тегии устойчивого развития с количеством 
использованных «зеленых» технологий сни-
жения загрязнения воздуха и величиной 
выбросов углекислого газа промышленными 
корпорациями.
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Управление клиентским предложением в лизинговой 
компании: принципы, цели, задачи, методы

Петр Владимирович Шаров
Всероссийская академия внешней торговли Министерства экономического развития Российской Федерации, 
Москва, Россия, sharovpv@mail.ru

Аннотация 

Цель. Развитие теории менеджмента в аспекте формализации теоретико-методических  
составляющих управления клиентским предложением лизинговой компании.

Задачи. Сформировать перечень принципов управления клиентским предложением в лизин-
говой компании; охарактеризовать систему взаимосвязей указанных принципов; раскрыть 
особенности реализации SMART-подхода для целей управления лизинговой компанией, для 
целей управления лизинговой сделкой, для целей управления клиентским предложением; 
выделить ключевые задачи клиентского предложения и дать графическое представление 
процесса управления клиентским предложением лизинговой компании.

Методология. Исследование базируется на методах анализа и синтеза научных исследований 
в контексте рассматриваемой темы, логического и ретроспективного анализа, а также мето-
дах табличного и графического представления информации. 

Результаты. Сформирован перечень общих и частных принципов управления. Раскрыты осо-
бенности их осуществления применительно к специфике клиентского предложения, формиру-
емого лизинговой компанией. Представлена система взаимосвязей принципов управления 
клиентским предложением в лизинговой компании. Показана особенность реализации SMART-
подхода для целей управления лизинговой компанией, для целей управления лизинговой 
сделкой и для целей управления клиентским предложением. Выделены ключевые задачи 
клиентского предложения, определяемые в зависимости от этапа лизинговой сделки, а также 
от субъекта лизинговой сделки, которому направляют клиентское предложение. Дано графи-
ческое представление процесса управления клиентским предложением лизинговой компании.

Выводы. Подход к управлению клиентским предложением, учитывающий особенности объ-
екта управления, в аспекте представленных в статье теоретико-методических составляющих 
способен дать положительную отдачу относительно эффективности и ряда лизинговых сделок, 
и деятельности компании в целом.

Ключевые слова: управление, лизинговая компания, лизинговая сделка, клиентское предложение

Для цитирования: Шаров П. В. Управление клиентским предложением в лизинговой компании:  
принципы, цели, задачи, методы // Экономика и управление. 2024. Т. 30. № 12. С. 1567–1576. http://
doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1567-1576

Customer service package management in a leasing company:  
Principles, objectives, tasks and methods

Petr V. Sharov
All-Russian Academy of Foreign Trade of the Ministry Economic Development of the Russian Federation,  
Moscow, Russia

Abstract

Aim. The work aimed to develop the management theory in terms of formalization of theoretical 
and methodological components of the customer service package management in a leasing company.
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Objectives. The work seeks to form a list of principles of the customer service package manage-
ment in a leasing company, characterize the system of interrelations of these principles, reveal 
the features of the SMART approach implementation for the purposes of leasing company 
management, for the purposes of leasing transaction management, for the purposes of the cus-
tomer service package management, as well as to highlight the key tasks of the customer service 
package and to provide a graphical representation of the customer service package management 
process in a leasing company.

Methods. The study is based on analysis and synthesis of scientific research in the context of 
the topic under consideration, logical and retrospective analysis, as well as methods of tabular 
and graphical presentation of information.

Results. The work presents a list of general and specific management principles, as well as 
reveals the features of their implementation in relation to the specifics of the customer service 
package formed by the leasing company. The article presents a system of interrelations of prin-
ciples of customer service package management in a leasing company. The work comprises 
specific aspects of the SMART approach implementation for the purposes of leasing company 
management, for the purposes of leasing transaction management, and for the purposes of the 
customer service package management. The key tasks of the customer service package are iden-
tified, determined depending on the leasing transaction stage, as well as on the leasing transac-
tion subject which is the customer service package recipient. A graphical representation of the 
process of managing the customer service package of a leasing company is also given.

Conclusions. The approach to managing the customer service package, taking into account the 
features of the management object, in the aspect of the theoretical and methodological compo-
nents presented in the article, enables to provide a positive return on the efficiency of a num-
ber of leasing transactions and the company’s activities as a whole.

Keywords: management, leasing company, leasing transaction, customer service package

For citation: Sharov P.V. Customer service package management in a leasing company: Principles, objectives, 
tasks and methods. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2024;30(12):1567-1576.  
(In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-12-1567-1576

Повышение роли лизинга на современном 
этапе развития российской экономики опре-
деляет необходимость уточнения теоретиче-
ских и методических положений в кон тексте 
широкого круга вопросов деятельности ли-
зинговой компании. Объемы лизинговых 
сделок неуклонно растут и, по данным ряда 
исследований [1], прогнозируется более чем 
десятипроцентный ежегодный рост до 2028 г. 
Одним из инструментов, позволяющих по-
высить эффективность взаимодействия ли-
зинговой компании с участниками рынка, 
служит клиентское предложение. Под ним 
в настоящей статье будем понимать «сфор-
мулированное в письменном или устном ви-
де обращение компании к известному ей по 
предыдущему опыту взаимодействия контр-
агенту, в котором сформулированы предло-
жения по предлагаемой к реализации сделке 
и указаны ее существенные параметры» [2].

 Поскольку клиентское предложение — 
один из инструментов управления лизин-
говой сделкой, то, соответственно, самосто-
ятельным аспектом является и управление 
этим инструментом [3]. Управление как 
процесс предполагает несколько аспектов 
рассмотрения: во-первых, как совокупность 
функций (планирование, организация, мо-

тивация и контроль), которые могут быть 
конкретизированы в зависимости от специ-
фики объектов и субъектов управления; во-
вторых, как общее понятие деятельности, 
направленной на достижение целей орга-
низации. 

В целом определений понятий сущности и 
особенностей корпоративного менеджмента 
представлено немало. В ряде монографий 
и статей рассмотрены особенности менед-
жмента в лизинговых компаниях [4; 5; 6; 7],  
теоретические и практические вопросы 
управления клиентскими отношениями 
[8; 9; 10; 11; 12]. Вместе с тем комплексу 
вопросов управления клиентским предло-
жением в лизинговой компании не уделе-
но должного внимания. Управление кли-
ентским предложением выступает как со-
вокупность процедур, которые отражают 
особенности объекта управления, то есть 
клиентского предложения, что предполагает 
необходимость учета принципов, целей, за-
дач и методов управления, направленных 
на повышение эффективности как каждой 
лизинговой сделки, так и деятельности ком-
пании в целом.

Принципы управления в большинстве 
подходов подразделяют на три основные 
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группы: общие принципы управления; 
принципы, обеспечивающие функциониро-
вание объекта управления; принципы, обе-
спечивающие развитие и совершенствование 
управляемой системы. При этом однознач-
ного подхода к определению совокупности 
принципов корпоративного менеджмента в 
научной и учебной литературе не прослежи-
вается. Проведенный анализ теоретических 
работ об управлении позволил выделить 
принципы, которые могут быть адаптиро-
ваны к такому специфическому объекту, 
как клиентское предложение.

К числу основных относят следующие 
принципы управления: целеполагание, эф-
фективность, научную обоснованность, си-
стемность, стимулирование, иерархичность. 
Эти принципы справедливы для лизинговой 
компании в целом; для отдельных бизнес-
процессов, в качестве одного из которых 
выступает лизинговая сделка; для ряда ин-
струментов управления в лизинговой ком-
пании, например для клиентского предло-
жения лизинговой компании. Рассмотрим 
особенности реализации указанных прин-
ципов применительно к специфике клиент-
ского предложения, которое формируется 
лизинговой компанией.

 Принцип целеполагания в целом означа-
ет необходимость четко установленной це-
ли для каждого процесса. Для клиентского 
предложения на каждом этапе его разработ-
ки это означает, что оно подчинено общей 
цели лизинговой сделки.

Принцип эффективности предполагает 
обязательную оценку соотношения затрат и 
результатов. Применительно к клиентскому 
предложению это означает, что клиентские 
предложения, формируемые лизинговой 
компанией, должны быть нацелены на по-
ложительный результат для лизинговой 
компании.

Принцип научной обоснованности при-
менительно к специфике лизинговой компа-
нии заключается в том, что при разработке 
клиентского предложения следует учиты-
вать современные методы взаимодействия 
лизинговых компаний с иными субъектами 
рынка лизинга, а также реальные потреб-
ности в основных средствах потенциальных 
лизингополучателей.

Принцип системности (в узком смысле), 
с одной стороны, отражает необходимость 
учета интересов всех участников лизинго-
вой сделки при формировании клиентских 
предложений на каждом ее этапе, с другой 

— обязательность коллективного взаимо-
действия сотрудников лизинговой компании 
при согласовании параметров содержания 
клиентских предложений. Принцип стиму-
лирования предусматривает, что осущест-
вляется контроль качества клиентских пред-
ложений, а значит, оценка специалистов, 
которые их формируют и согласовывают. 
Принцип иерархичности реализуется в слу-
чае клиентского предложения в том, что 
принятие решений о параметрах лизинговой 
сделки, отраженных в клиентском предло-
жении, соответствует полномочиям, кото-
рые определены для каждого сотрудника 
лизинговой компании.

В качестве частных принципов управ-
ления клиентским предложением следует 
рассматривать принцип множественности, 
принцип непротиворечивости информации, 
принцип учета изменчивости факторов 
внешней и внутренней среды.

Принцип множественности проявляется 
в том, что на каждом этапе лизинговой сдел-
ки может формироваться не одно, а несколь-
ко клиентских предложений, что определено 
необходимостью согласования экономиче-
ских интересов всех участников лизинго-
вой сделки. Принцип непротиворечивости 
информации заключается в отражении в 
каждом клиентском предложении парамет-
ров и условий, которые в действительности 
отражают рыночную конъюнктуру и усло-
вия взаимодействия субъектов лизинговой 
сделки. Принцип учета изменчивости фак-
торов внешней и внутренней среды, зна-
чимых для лизинговой сделки, означает, 
что в процессе ее подготовки, реализации 
и завершения изменения факторов внешней 
и внутренней среды могут и должны быть 
отражены в клиентском предложении.

В таблице 1 представлен сформирован-
ный перечень общих и частных принципов 
управления, а также дана краткая харак-
теристика их особенностей применительно 
к клиентскому предложению лизинговой 
компании.

Важным шагом на пути формирования 
системы принципов управления клиентским 
предложением лизинговой компании ста-
новится определение взаимосвязей, харак-
теризующих их взаимовлияние и взаимо-
зависимость. Вышеуказанные взаимосвязи 
раскрыты на рисунке 1.

Совокупность принципов, которые необ-
ходимо учитывать при управлении клиент-
ским предложением лизинговой компании 
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Таблица 1 

Принципы управления клиентским предложением лизинговой компании

Принцип Содержание принципа

Общие принципы

Принцип целеполагания Клиентское предложение должно способствовать достижению целей лизинговой сделки и лизинговой 
компании

Принцип эффективности Клиентские предложения, формируемые лизинговой компанией, должны быть нацелены на положительный 
результат для лизинговой компании

Принцип научной 
обоснованности

Клиентское предложение должно учитывать современные методы взаимодействия лизинговых компаний  
с иными субъектами рынка лизинга, а также потребности в основных средствах потенциальных 
лизингополучателей

Принцип системности  
(в узком смысле)

Клиентское предложение должно учитывать интересы всех участников лизинговой сделки, быть  
результатом взаимодействия сотрудников лизинговой компании

Принцип стимулирования Качество клиентского предложения контролируется
Деятельность специалистов, разрабатывающих клиентское предложение, оценивается 

Принцип иерархичности Управленческие решения о параметрах лизинговой сделки, отраженные в клиентском предложении,  
принимают в соответствии с полномочиями, которые определены для каждого сотрудника лизинговой 
компании

Частные принципы 

Принцип множественности Может быть сформировано не одно клиентское предложение, а несколько, на каждом этапе лизинговой 
сделки

Принцип непротиворечивости 
информации

Клиентское предложение должно отражать реальную рыночную конъюнктуру рынка лизинга, реальные 
условия взаимодействия субъектов лизинговой сделки и каждого ее этапа

Принцип учета изменчивости 
факторов внешней  
и внутренней среды

Клиентское предложение может и должно отражать изменения факторов внутренней и внешней среды, 
если они произошли

Источник: составлено автором.

 
в лизинговой компании

 
in a leasing company

Источник: составлено автором.
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и которые отражены в таблице 1 и на ри-
сунке  1, формируют теоретическую осно-
ву управления клиентским предложением, 
а  их учет позволяет повысить эффектив-
ность лизинговой деятельности в целом.

Цели клиентского предложения. Одним 
из главных внутренних факторов в дея-
тельности компании является определение 
совокупности целей как для организации 
в  целом, так и для отдельных ее структур-
ных элементов. При множестве подходов 
к определению целей наиболее современным 
является SMART-подход [13], использова-
ние которого для такого локального объек-
та, как клиентское предложение, позволя-
ет сформировать обоснованную концепцию 
управления им. Рассмотрим особенность ре-
ализации метода для целей управления ли-
зинговой компанией, для целей управления 
лизинговой сделкой и для целей управления 
клиентским предложением.

Для лизинговой компании в качестве це-
лей управления может выступать как одна 
цель, так и несколько. Чем крупнее лизин-
говая компания и профессиональнее топ-
менеджмент, тем сложнее стратегические 
цели, которые она перед собой ставит. Целя-
ми для лизинговой компании могут служить 
рост прибыли, увеличение доли рынка, рост 
стоимости компании, диверсификация ис-
точников дохода, рост объемов продаж и 
др. Измеримость целей реализуется через 
абсолютные или относительные значения 
показателей: прибыли, доли рынка, стои-
мости компании и т. д.

Достижимость целей компании опреде-
ляют через декомпозицию цели/целей для 
каждого подразделения и сотрудника путем 
постановки индивидуальных целей для них 
в соответствии со спецификой их деятель-
ности и ролью в достижении целевых ключе-
вых показателей. Значимость целей лизин-
говой компании обеспечена планировани-
ем мотивационных целей для сотрудников 
компании. Временная определенность целей 
реализуется в установлении контрольных 
точек на основе разработки плана-графика 
(дорожной карты).

Управление лизинговыми сделками в ли-
зинговой компании является основным про-
изводственным процессом, организация и 
содержание которого зависят от многих фак-
торов, таких как размер компании, форма 
собственности, специализация на рынке 
лизинга, клиентская база, корпоративный 
стиль менеджмента, квалификация сотруд-

ников, состояние внешней среды. Для ли-
зинговой сделки в качестве целей управле-
ния ею с позиций SMART-подхода следует 
выделять:

– конкретность — выражена в цели за-
ключить ее;

– измеримость — реализуется через опре-
деление плановых параметров доходности 
(прибыльности, рентабельности) лизинго-
вой сделки;

– достижимость — заключается в мо-
делировании этапов лизинговой сделки с 
учетом рисков по каждому этапу и разра-
ботки методов их минимизации;

– значимость — определяется стоимо-
стью сделки, ее вкладом в достижение об-
щей цели деятельности лизинговой компа-
нии, мотивационными целями сотрудников, 
обеспечивающих ее реализацию;

– временная определенность — характе-
ризуется плановыми сроками каждого этапа 
лизинговой сделки.

Клиентское предложение в рамках лизин-
гового процесса выступает как инструмент 
лизинговой сделки и, следовательно, как 
объект управления. В соответствии с этим 
на клиентское предложение также может 
быть распространен SMART-подход в опре-
делении целей управления им.

Конкретность цели управления клиент-
ским предложением реализуется в учете 
в нем интересов лизинговой компании и 
иных участников лизинговой сделки. Это 
отражено в виде основных условий лизин-
говой сделки в клиентских предложениях 
для лизингополучателя и иных участников 
лизингового процесса.

Измеримость цели для клиентского пред-
ложения заключается в обосновании стои-
мостных параметров отдельных этапов и 
операций для потенциальных и фактиче-
ских участников лизинговой сделки. Дости-
жимость цели для клиентского предложе-
ния означает обоснованность его параметров 
и указание на возможности переговорного 
процесса.

Значимость цели для клиентского пред-
ложения характеризуется в заключении 
лизинговой сделки на условиях, изложен-
ных в клиентском предложении, либо из-
менении параметров лизинговой сделки 
(условий договора лизинга) в соответствии 
с изменившимися внешними и внутренни-
ми факторами. Временная определенность 
цели клиентского предложения определена 
тем, что условия и параметры, указанные 
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Таблица 2 

Цели SMART-управления и их реализация применительно к лизинговой компании, лизинговой сделке, 
клиентскому предложению лизинговой компании

and customer service package of a leasing company

SMART-  
критерии

Цели управления

Лизинговая компания Лизинговая сделка Клиентское предложение

Конкретность Увеличение доли лизингового 
рынка.
Рост прибыли компании.
Рост стоимости компании

Заключение и исполнение договора 
лизинга 

Отражение основных условий лизинговой 
сделки.
Учет интересов лизинговой компании  
и иных участников лизинговой сделки

Измеримость Контроль N  % доли рынка.
Рост прибыли на N  %.
Рост стоимости компании на N %

Определение планового уровня 
доходности (прибыльности,  
рентабельности) по лизинговой 
сделке и ее этапам

Обоснование стоимостных параметров  
отдельных этапов и операций  
для потенциальных и фактических  
участников лизинговой сделки

Достижимость Декомпозиция целей для каждого 
подразделения и сотрудника  
в соответствии со спецификой  
их деятельности

Моделирование этапов лизинговой 
сделки с учетом рисков по каждому 
этапу и разработки методов  
их минимизации 

 Обоснованность параметров и условий 
лизинговой сделки и ее отдельных этапов

Значимость Разработка мотивационных целей 
для каждого подразделения  
и сотрудника 

Стоимость сделки.
Вклад лизинговой сделки  
в достижение общей цели  
деятельности лизинговой компании.
Мотивационные цели сотрудников, 
обеспечивающих реализацию 
лизинговой сделки

Заключение лизинговой сделки на условиях, 
изложенных в клиентском предложении.
Изменение параметров лизинговой сделки 
(условий договора лизинга) в соответствии 
с изменившимися внешними и внутренними 
факторами 

Временная 
определенность

Разработка поэтапного плана  
достижения целей

Разработка плана-графика  
лизинговой сделки и его контроль

Ограниченный срок действия 

Источник: составлено автором.

в нем, имеют ограниченный период рас-
смотрения и зависят от факторов внешней 
среды, конъюнктуры рынка лизинга, по-
ведения субъектов рынка лизинга.

Результаты проведенного анализа особен-
ностей реализации SMART-подхода при фор-
мировании целей управления лизинговой 
компанией, лизинговой сделкой и клиент-
ским предложением отражены в  таб лице  2.

Задачи клиентского предложения кон-
кретизируют цели иерархических уровней: 
лизинговой компании в целом и лизинговой 
сделки. При множественности подходов к 
формулировке задач управления выделим 
ключевые задачи клиентского предложе-
ния, определяемые в зависимости от эта-
па лизинговой сделки, а также от субъекта 
лизинговой сделки, которому направляют 
клиентское предложение. Это отражено  
в таблице 3.

Методы управления клиентским пред-
ложением. Достижение целей и задач кли-
ентского предложения обеспечивается за 
счет использования адекватных методов 
управления, основными из которых являют-

ся планирование, организация, мотивация, 
контроль. В таблице 4 представлены методы 
внутрифирменного менеджмента и особен-
ности их использования при управлении 
клиентским предложением.

Сформированный перечень принципов 
управления клиентским предложением ли-
зинговой компании, анализ целей и задач в 
аспекте SMART-подхода и в зависимости от 
этапа лизинговой сделки, а также от субъ-
екта лизинговой сделки, которому направ-
ляют клиентское предложение, а также рас-
крытые особенности применения методов 
внутрифирменного управления примени-
тельно к клиентскому предложению позво-
ляют построить графическое представление 
процесса управления клиентским предло-
жением лизинговой компании, как видно 
на рисунке 2.

Проведенный анализ сущности и осо-
бенностей клиентского предложения да-
ет возможность сделать вывод о том, что 
управление клиентским предложением, 
будучи актуальной темой, выступает как 
совокупность процедур, которые отражают 
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Таблица 3 

Задачи клиентского предложения лизинговой компании

Этап лизинговой сделки Задачи клиентского предложения

Выявление потребности у клиента в предмете лизинга  Выявить потенциальный предмет лизинга 

Обсуждение технико-экономических характеристик предмета 
лизинга

Включить потенциального лизингополучателя в обсуждение  
параметров предмета лизинга, возможных производителей  
и поставщиков

Определение круга производителей и поставщиков предмета 
лизинга

Согласовать варианты предмета лизинга с лизингополучателем.  
Определить круг производителей и поставщиков предмета лизинга

Согласование финансовой модели лизинговой сделки  
с банком и страховой компанией

Сформировать перечень банков и страховых компаний, готовых  
участвовать в лизинговой сделке

Согласование финансовой и логистической моделей  
с поставщиком и/или производителем предмета лизинга

Организовать обсуждение финансовых и логистических параметров  
для субъектов лизинговой сделки (лизингополучателя, поставщика, 
производителя)

Определение и согласование финансовых параметров 
лизинговой сделки

Заключение договора лизинговой сделки

Поставка предмета лизинга лизингополучателю Согласовать контрольные функции по сопровождению лизинговой 
сделки

Сопровождение лизинговой сделки Обеспечить обсуждение и/или принятие новых финансовых  
параметров лизинговой сделки при изменении внешних и вну-
тренних условий в соответствии с интересами субъектов  
лизинговой сделки

Завершение лизинговой сделки Выявить потребности лизингополучателя в новых предметах 
лизинга

Источник: составлено автором.

Таблица 4 

Методы внутрифирменного менеджмента и их использование  
при управлении клиентским предложением 

 
in managing a customer service package

Метод внутрифирменного 
менеджмента Особенности клиентского предложения

Планирование Выбор потенциального лизингополучателя

Анализ опыта лизинговой компании по взаимодействию с лизингополучателем

Выбор потенциального предмета лизинга

Планирование параметров лизинговой сделки, этапов лизинговой сделки, параметров и условий 
клиентского предложения

Организация Разработка регламента взаимодействия специалиста по клиентскому сервису с менеджером  
лизинговой сделки

Назначение специалиста, ответственного за подготовку клиентского предложения

Разработка моделей клиентских предложений для этапов лизинговой сделки

Мотивация Учет в KPI сотрудника трудоемкости и результатов разработки клиентских предложений 

Контроль Оценка содержания клиентских предложений

Оценка эффектов клиентских предложений

Источник: составлено автором.

особенности объекта управления, то есть 
клиентского предложения. Это предполага-
ет необходимость учета принципов, целей, 

задач и методов управления с целью повы-
шения эффективности и каждой лизинговой 
сделки, и деятельности компании в целом.
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Источник: составлено автором.

Использование в практике лизинговых 
компаний разработанных положений от-
носительно принципов, целей, задач и ме-
тодов управления клиентским предложе-
нием позволит повысить уровень научной 

обоснованности принимаемых управленче-
ских решений и на этой основе обеспечить 
рост эффективности как ряда лизинговых 
сделок, так и лизингового корпоративного 
бизнеса в целом.
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