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Картель под прикрытием: 
антиконкурентные действия на рынке 

с разнородными производителями 
однородного продукта

А. Е. Шаститко1,2, С. И. Федоров1,2*

1Центр исследований конкуренции и экономического регулирования РАНХиГС, Москва, Россия
2Московский государственный университет им. М. В. Ломоносова, Москва, Россия

*fedorov-si@ranepa.ru

Аннотация. Статья посвящена рассмотрению ситуации картельного соглашения между игроками 
на рынке, прикрываемого целями промышленной политики и поддерживаемого внешнеторговыми 
ограничениями. Актуальность исследования заключается в том, что функционирование подобных 
картелей может на протяжении длительного времени оказывать значительное негативное влияние 
на благосостояние потребителей, при этом находясь под защитой экономических регуляторов. Данная 
ситуация рассматривается нами на примере европейского рынка необработанного алюминия, где 
национальные производители получают выгоду от картельной надбавки к цене, возникшей в связи 
с действием ввозных таможенных пошлин. На основе анализа торговой статистики и экономико-
математического моделирования показаны механизмы возникновения картельной надбавки в подобных 
ситуациях. Отмечается, что гетерогенность производителей по режимам внешнеторгового регулирования 
позволяет получить картельную надбавку к цене на внутреннем рынке даже в условиях однородности 
товара и конкурентных условий ценообразования, обеспеченных функционированием товарной биржи. 
Регулятор в таком случае выступает фасилитатором картельного соглашения, нивелируя гетерогенность 
производителей по издержкам селективным применением ввозных таможенных пошлин и де-факто 
выполняя функции контролера за поддержанием монопольно высокого уровня цен. Само картельное 
соглашение представлено в виде позиции отраслевой ассоциации, поддерживающей сохранение 
ввозных таможенных пошлин в условиях дефицитности внутреннего рынка и ограничений на мощность 
национальных производителей. При этом состоящие в ассоциации потребители необработанного 
алюминия, являющиеся основными пострадавшими от сохранения ввозных таможенных пошлин, судя 
по всему, не могут повлиять на позицию ассоциации в связи с особенностями внутренних процессов 
согласования и принятия решений. Для проверки этой гипотезы потребуются дополнительные данные, 
а также информация о внутреннем устройстве ассоциации.

Ключевые слова: европейский рынок алюминия, картель, экономическая конкуренция, отраслевая 
ассоциация, внешнеторговые ограничения

Для цитирования: Шаститко А. Е., Федоров С. И. Картель под прикрытием: антиконкурентные действия 
на рынке с разнородными производителями однородного продукта // Современная конкуренция. 2025. Т. 19. 
№ 2. С. 5–27. DOI: 10.37791/2687-0657-2025-19-2-5-27
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Сartel Undercover: Anticompetitive Actions 
in the Market with Heterogeneous Producers 

of a Homogeneous Product

A. Shastitko1,2, S. Fedorov1,2*

1Center for Research in Competition and Economic Regulation Studies of the RANEPA, Moscow, Russia
2Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russia

*fedorov-si@ranepa.ru

Abstract. The article is devoted to the situation of a cartel agreement between market participants, disguised 
by the goals of industrial policy and supported by foreign trade restrictions. The relevance of the study lies in the 
fact that the functioning of such cartels can have a significant negative impact on consumer welfare for relatively 
long period of time, while being protected by economic regulators. We consider this situation using the example of 
the European unwrought aluminum market, where national producers benefit from the price overcharge incurred 
because of import customs duties. Based on the analysis of trade statistics, economic and mathematical modeling, 
the mechanisms of cartel price overcharges in such situations are shown. It is noted that the heterogeneity of 
producers in terms of foreign trade regulation regimes makes it possible to obtain a cartel overcharge to the price 
in the domestic market even in conditions of product uniformity and competitive pricing conditions ensured by 
the functioning of the commodity exchange. In this case, the regulator acts as a facilitator of the cartel agreement, 
leveling the heterogeneity of producers in terms of costs by selectively applying import customs duties and de 
facto acting as a controller for maintaining monopolistically high prices. The cartel agreement itself is presented 
in the form of the industry association position, which supports the maintenance of import customs duties in 
conditions of the domestic market shortage and restrictions on the capacity of national producers. At the same 
time, consumers of raw aluminum who are members of the association, being the main victims of the import 
customs duties persistence, apparently cannot influence the position of the association due to the specifics of 
internal coordination and decision-making processes. To test this hypothesis, additional data will be required, as 
well as information about the internal structure of the association. 

Keywords: European aluminum market, cartel, economic competition, industry association, foreign trade 
restrictions

For citation: Shastitko A., Fedorov S. Сartel Undercover: Anticompetitive Actions in the Market with Heterogeneous 
Producers of a Homogeneous Product. Sovremennaya konkurentsiya=Journal of Modern Competition, 2025, vol.19, no.2, 
pp.5-27 (in Russian). DOI: 10.37791/2687-0657-2025-19-2-5-27

Введение

Противодействие соглашениям и со-
гласованным действиям на  рынке 
(включая противодействие картелям) 

входит в «жесткое ядро» антимонопольной 
политики [6]. По общему правилу заклю-
чение картельных соглашений, в отличие, 

например, от подавляющего большинства 
вертикальных ограничивающих контрактов, 
сделок экономической концентрации, запре-
щается per se [5]. К картелям не применяет-
ся правило взвешенного подхода, поскольку 
не предполагается наличие каких-либо поло-
жительных эффектов от функционирования 
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картельного соглашения для потребителя. 
Однако позиция регуляторов по вопросу за-
ключения картельных соглашений не всегда 
является настолько принципиальной. Напри-
мер, существовали периоды принудитель-
ной картелизации в отдельных странах [22], 
а также имеет место легальное существо-
вание экспортных картелей [1] и ослабле-
ние противодействия картелям в отдельных 
сферах [2]. В то же время на международном 
уровне уже более полувека функционирует 
созданный государственными регуляторами 
картель стран – экспортеров нефти1.

Отклонение от применения к картелям 
принципиального запрета per se связано 
с тем, что антимонопольная политика яв-
ляется одним из элементов экономической 
политики государства, и антимонопольное 
правоприменение может вступать в проти-
воречие с альтернативными целями эконо-
мического регулирования. Мы не ставим 
перед собой задачу анализа этих проти-
воречий, тем более подобный анализ уже 
представлен в работах [21, 22]. В данном 
исследовании мы фокусируемся на том об-
стоятельстве, что указанные противоречия 
могут использоваться участниками картеля 
для легализации собственного соглашения 
«под прикрытием» преследования целей 
промышленной политики. Эмпирической 
базой для рассмотрения этого типа ситу-
аций является независимое исследование 
внешнеторговых ограничений на  импорт 
необработанного алюминия в ЕС, прове-
денное в 2019 г. по заказу Федерации ев-
ропейских потребителей алюминия (англ. 
FACE)2. Результаты исследования выявили 

1	 Организация стран – экспортеров нефти (ОПЕК).
2	  FACE / LUISS Study (all documents): The European 

Aluminium Industry, the impact of the EU trade measures 
on the competitiveness of downstream activities // 
Federation of Aluminium Consumers in Europe. URL: 
https://face-aluminium.com/documents/luiss-study-all-
documents-the-european-union-aluminium-industry-the-
impact-of-the-eu-trade-measures-on-the-competitiveness-
of-downstream-activities/ (дата обращения: 05.03.2025).

потенциальный ущерб в размере 17,8 млрд 
евро, понесенный в 2000–2017 гг. предприя-
тиями, обрабатывающими алюминиевое сы-
рье3. Ущерб был нанесен в результате при-
менения ввозных таможенных пошлин в ус-
ловиях заведомо дефицитного рынка – сами 
внешнеторговые барьеры открыто поддер-
живаются и лоббируются Ассоциацией ев-
ропейской алюминиевой промышленности 
(англ. European Aluminium)4, в которой ли-
дирующие позиции занимают европейские 
производители необработанного алюминия.

Обзор литературы

Как отмечается в  литературе, заклю-
чению картельных соглашений на рынках 
с однородными продуктами способствует 
соблюдение ряда условий [25, p. 240]:

•• олигопольная структура рынка;
•• сниженные временные лаги обнаруже-

ния отклонений от согласованной участ-
никами картеля цены (может достигать-
ся через создание отраслевой ассоци-
ации, собирающей прайс-листы, реа-
лизацию товаров через определенных 
оптовых и/или розничных посредников 
[24] и т. д.);

•• сравнительная гомогенность продавцов 
с точки зрения их предпочтений относи-
тельно устанавливаемой цены [16] (в усло-
виях гетерогенности продавцов повышают-
ся издержки согласования единой цены).
Обычно предполагается, что указанные 

условия обеспечиваются самими участни-
ками картельного соглашения, без привле-
чения третьей стороны. Однако, учитывая 

3	 Представленная оценка касается только прямо-
го ущерба от введенных ввозных таможенных пошлин. 
Как мы покажем далее, также имеет место и косвенный 
эффект, связанный с ослаблением ценовой конкурен-
ции на внутреннем рынке необработанного алюминия 
в ЕС на фоне его де-факто картелизации.

4	 Why do we need an Aluminium Action Plan? // 
European Aluminium. URL: https://european-aluminium.
eu/action-plan/ (дата обращения: 05.03.2025).
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наличие сложных (и отчасти противоречи-
вых) связей между различными целями и ин-
струментами экономической политики [21], 
а также возможность лоббирования инте-
ресов при принятии регуляторных реше-
ний [3, с. 33], открывается потенциал для 
использования регулятора в качестве такой 
третьей стороны. Причем регулятор может 
играть роль фасилитатора картельного со-
глашения даже без собственного ведома, 
учитывая ограниченность его ресурсов, вы-
деляемых на анализ ситуации на рынке, от-
сутствие преимущества1 в информирован-
ности [15, p. 372] и, возможно, недостаточ-
но сильные стимулы: имеется в виду слабая 
заинтересованность регуляторов противо-
действовать картелям производителей 
из своей страны, когда речь идет о торгов-
ле на международном уровне [7]. Следует 
принимать во внимание и способность лоб-
бистов манипулировать поступающей к ре-
гулятору информацией. На такую сложную 
и, на первый взгляд, экзотическую ситуацию 
обращают внимание как на один из наибо-
лее распространенных случаев заключения 
устойчивых картельных соглашений даже 
последовательные критики необходимости 
противодействия картелям в рамках анти-
монопольного правоприменения [9].

На  примере ввозных таможенных по-
шлин на европейском рынке необработан-
ного алюминия мы хотим показать, что ре-
гулятор может компенсировать гетероген-
ность продавцов с точки зрения их предпо-
чтений по ценам, а также самостоятельно 
являться инструментом поддержания моно-
польно высокой цены. Гетерогенность про-
давцов компенсируется за счет селективно-
го подхода к установлению ввозных тамо-
женных пошлин, а наказание за отклонение 
от монопольно высокой цены де-факто обе-
спечивается работой таможенных органов, 
которая не позволяет поставщикам, способ-
ным снизить цену на внутреннем рынке, уча-

1	 В сравнении с экономическими агентами.

ствовать в ценовой конкуренции наравне 
с другими.

В контексте нашей работы интересны 
также исследования, посвященные оцен-
ке последствий функционирования карте-
лей [17]. Метаанализ эмпирических иссле-
дований и решений, принимаемых антимо-
нопольными ведомствами, показывает, что 
как среднее, так и медианное завышение 
цен картелями на практике может достигать 
49 и 23% соответственно. Однако усиление 
контроля за соблюдением картельного со-
глашения (благодаря использованию ре-
гулятора) может способствовать установ-
лению гораздо более низких, но при этом 
стабильных картельных надбавок – в на-
шем случае мы будем говорить о надбавках 
в размере до 10%. С одной стороны, это на-
прямую снижает выгоды от участия в карте-
ле, но с другой – способствует его стабиль-
ности и «незаметности» для потребителей, 
тем самым поддерживая картельное согла-
шение «на бреющем полете» на больших 
временных дистанциях.

Портрет рынка необработанного 
алюминия в ЕС2

Рынок необработанного алюминия3 в ЕС 
(в данном случае мы не делаем различий 
между легированным и  нелегированным 
алюминием) характеризуется неоднородно-
стью производителей как минимум по двух 
параметрам: по  режиму регулирования 
и по издержкам. С точки зрения режима ре-
гулирования торговли действует две группы 
производителей:

2	 Представленное описание ситуации на рынке 
основано на упомянутом выше отчете The European 
Aluminium Industry, the impact of the EU trade measures 
on the competitiveness of downstream activities. 

3	 Здесь и далее под необработанным алюминием 
мы будем понимать коды HS76011 и HS76012 между-
народной гармонизированной системы кодирования 
товаров.
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•• Первая группа обладает производствен-
ными мощностями как в ЕС, так и в дру-
гих странах (в первую очередь – в Ис-
ландии, Норвегии и Мозамбике). В струк-
туре цены представителей этой группы 
производителей нет таможенных по-
шлин. Ядром группы1 являются компании 
Norsk Hydro, Rio Tino, Alcoa Corp., Trimet 
Aluminium SE (причем последняя компа-
ния не является импортером и произво-
дит всю продукцию в пределах ЕС). 

•• Вторая группа производителей  – 
из стран, с которыми у ЕС нет соглаше-
ния о преференциальном режиме тор-
говли. Среди крупнейших поставщи-
ков необработанного алюминия на ры-
нок ЕС – Россия и страны Персидского 
залива (в последние годы – также Ин-
дия). Они поставляют ту же продукцию, 
но в структуре их цены уже есть тамо-
женные пошлины наряду с региональной 
премией к котировкам Лондонской бир-
жи металлов (LME).
Баланс европейского внутреннего произ-

водства и потребления алюминия длитель-
ное время является дефицитным, поскольку 
внутренние потребности удовлетворены при-
мерно на 50–60% собственным производ-
ством, что обусловлено ростом в долгосроч-
ной ретроспективе спроса на алюминий при 
практически постоянных мощностях евро-
пейских производителей, которые к тому же 
полностью загружены. Однако и поставщики 
с нулевой таможенной пошлиной не могут 
закрыть потребности во всём объеме. Со-
ответственно, на рынке ЕС представлены 
значительные объемы импорта из стран, по-
ставки из которых облагаются таможенными 
пошлинами. Причем некоторые поставщики 

1	 По состоянию на 2019 г. 76% мощностей по про-
изводству необработанного алюминия принадлежало 
6 компаниям: немецкой Trimet Aluminium SE (22,5%), 
испанской Alcoa Corp. (16,8%), французской Rio Tinto 
(11,7%), румынской ALRO S. A. (10,9%), греческой 
Aluminium de Greece (7,5%) и норвежской Norsk Hydro 
(6,6%).

из этих стран обладают значительными пре-
имуществами в издержках по причине деше-
вой электроэнергии и/или рабочей силы (т. е. 
потенциально могли бы активно участвовать 
в ценовой конкуренции на рынке). Прода-
жа товара, тем не менее, осуществляется 
по единой цене, которая основана на коти-
ровках Лондонской биржи металлов с кор-
ректировкой на региональную премию, эк-
вивалентную величине ввозной таможенной 
пошлины.

Неценовая конкуренция также имеет ме-
сто, но ее влияние ограничено, поскольку 
каждый из производителей предоставляет 
сопоставимый уровень сервиса и обеспе-
чить ощутимые преимущества за счет опти-
мизации, не связанной с установленной це-
ной продукта, не может. Причем неценовая 
конкуренция по характеристикам продукта 
практически невозможна, так как он счита-
ется стандартным (несмотря на разграниче-
ние по нескольким признакам).

Основных производителей, поставки 
с заводов которых не облагаются пошли-
ной, всего четыре, тогда как переработ-
чиков в  границах ЕС – несколько тысяч. 
Их бизнес построен на покупке необрабо-
танного алюминия, выпуске и продаже по-
луфабрикатов для последующей обработки 
промышленными потребителями. 

Выгодоприобретателем сохранения вво-
зных таможенных пошлин оказываются по-
ставщики, которые их не платят по причи-
не поддержания на рынке (в пределах од-
ной зоны премиальных надбавок) одной 
и той же цены на стандартный продукт при 
сопоставимых условиях сделок. Возникает 
закономерный вопрос: почему в таких усло-
виях устанавливается единая цена на дан-
ный продукт в рамках европейского рынка? 
Это связано в первую очередь со стандар-
тизированностью продукта, а также с про-
зрачной системой ценообразования в при-
вязке к котировкам на Лондонской бирже 
металлов. Ввиду своей стандартизирован-
ности, возможности длительного хранения 
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и ряда других характеристик необработан-
ный алюминий является типичным бирже-
вым товаром, что, однако, не мешает воз-
никновению антиконкурентных практик 
на рынке. В данном случае мы не обсуж-
даем происхождение и обоснованность та-
кой практики ценообразования (привязку 
к котировкам LME с региональной преми-
ей), но лишь обращаем внимание на ее по-
следствия. Региональные надбавки также 
устанавливаются в режиме, практически ис-
ключающем индивидуальные решения от-
дельного продавца по цене.

Парадоксальность ситуации заключает-
ся в том, что обычно ввозные таможенные 
пошлины вводятся с целью поддержки на-
ционального производства, однако в дан-
ном случае мы имеем дело с дефицитным 
рынком, на котором национальные произ-
водители не способны своими мощностями 
удовлетворить внутренний спрос. Ограни-
чения на мощности сохраняются на фоне 
хронического отсутствия инвестиций в рас-
ширение производства. Таким образом, 
ввозные таможенные пошлины не создают 
никаких действенных стимулов для расши-
рения национального производства или по-
вышения качества товара, а только повы-
шают цену на импортные поставки, снижая 
конкурентоспособность предложения им-
портеров из России, стран Персидского за-
лива, Индии. Проблема заключается в том, 
что в условиях слабой ценовой конкуренции 
и ограничений на мощности надбавка к це-
не импортируемого необработанного алю-
миния приводит к завышению равновесной 
цены на внутреннем рынке.

Основными пострадавшими от антикон-
курентных действий на рынке оказываются 
европейские потребители необработанного 
алюминия – производители профиля и да-
лее по всей цепочке создания стоимости 
вплоть до конечного потребителя. Как из-
вестно, эффекты антиконкурентных согла-
шений – в данном случае картелей – харак-
теризуются превышением цены над конку-

рентным уровнем, что стало предметом мно-
гочисленных эмпирических исследований, 
в том числе на данных ЕС [11–13, 18, 23].

Ассоциация европейской алюминиевой 
промышленности, способная оказывать 
влияние на принятие регуляторных реше-
ний в процессе их обсуждения и согласова-
ния, объединяет как производителей необ-
работанного алюминия, так и покупателей 
их продукции. Однако механизм принятия 
решений предположительно выстроен та-
ким образом, что срабатывает «контроль-
ный пакет» у производителей необработан-
ного алюминия, которые получают выгоду 
от неуплаты ввозной пошлины. Решающее 
влияние на позицию ассоциации во взаимо-
действии с регулятором можно обнаружить, 
если ответить на вопрос, как формируются 
управляющие органы, какими полномочия-
ми обладают те или иные работники ассо-
циации и т. д.

Статистический обзор основных 
параметров рынка алюминия в ЕС

По данным Евростата1, внутреннее по-
требление необработанного алюминия 
в ЕС в 2014–2021  гг. составляло от 12,2 
до 14,6 млн т в г. (рис. 1). При этом в отдель-
ные годы до 50% внутреннего потребления 
покрывалось импортом. 

На фоне увеличения объемов производ-
ства изделий из алюминия в Европе на гори-
зонте последних 20 лет растет и импорт не-
обработанного алюминия: с 2002 по 2024 г. 
прирост составил 62% (рис. 2). Причем, со-
гласно внешнеторговой статистике, боль-
шая часть импорта приходится на страны, 
не входящие в ЕС. Среди основных импор-
теров из-за  пределов ЕС представлены 
Норвегия, Исландия, ОАЭ, Мозамбик, Рос-
сия, Бахрейн и Индия.

1	 Database // Eurostat. URL: https://ec.europa.eu/
eurostat/web/main/data/database (дата обращения: 
05.03.2025).
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Рис. 1. Производство и чистый импорт необработанного алюминия в ЕС в 2014–2021 гг.

Fig. 1. Production and net imports of unwrought aluminium in EU in 2014–2021

* – предварительная оценка / preliminary assessment.

Рис. 2. Структура импорта необработанного алюминия в ЕС в 2002–2024 гг.

Fig. 2. Unwrought aluminium import structure in EU in 2002–2024
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По  информации International Trade 
Centre, в отношении импорта необработан-
ного алюминия в ЕС на протяжении как ми-
нимум последних 20 лет действуют следу-
ющие ставки ввозных таможенных пошлин 
(табл. 1). Импорт внутри ЕС, а также из Нор-
вегии и Исландии не облагается пошлина-
ми в связи с действием соглашений о сво-
бодной торговле. Нулевой размер ввозной 
таможенной пошлины в отношении импорта 
из Мозамбика обосновывается Еврокомис-
сией как инструмент поддержки наименее 
развитых стран Африки1. При этом импорт 
необработанного нелегированного алюми-
ния из ОАЭ, России, Индии и Бахрейна об-
лагается по ставке 3%, а необработанного 
легированного алюминия – по ставке 6%.

1	 EPA SADC  – Southern African Development 
Community // European Commossion. URL: https://trade.
ec.europa.eu/access-to-markets/en/content/epa-sadc-
southern-african-development-community (дата обраще-
ния: 05.03.2025).

Как уже отмечалось выше, контракты 
на  поставку необработанного алюминия 
в ЕС заключаются по единой цене на ба-
зе котировок Лондонской биржи металлов 
с учетом региональной премии, из-за чего 
динамика цен на импортируемый необрабо-
танный алюминий с некоторым лагом повто-
ряет динамику котировок на бирже (рис. 3). 
Вместе с тем, если разложить ценовые ин-
дикаторы по группам поставщиков, то мож-
но обнаружить, что на протяжении 2002–
2024 гг. стабильно наблюдается превыше-
ние цен на внутреннем рынке ЕС над ценами 
на необработанный алюминий, ввозимый из-
за его пределов (рис. 4). Разница не отража-
ет размер ввозной пошлины, поскольку в та-
моженных декларациях (на основе которых 
рассчитана цена на импортируемый товар) 
указывается только база для расчета тамо-
женной пошлины. Это означает, что на вну-
треннем рынке за счет введенных ввозных 
таможенных пошлин устанавливается цена 
выше равновесной и производители внутри 

Таблица 1. Ввозные таможенные пошлины на необработанный алюминий в ЕС в 2024 г.

Table 1. Import tariffs on unwrought aluminium in EU in 2024

Страна или группа стран

Country or group of countries

HS 76011 – алюминий  
необработанный  
нелегированный

HS 76011 – unwrought aluminium,  
not alloyed

HS 76012 – алюминий 
необработанный 

легированный

HS 76012 – unwrought

aluminium, alloyed

ЕС-27 / EU-27 0 0

Норвегия / Norway 0 0

Исландия / Iceland 0 0

ОАЭ / UAE 3 6

Мозамбик / Mozambique 0 0

Россия / Russia 3 6

Бахрейн / Bachrain 3 6

Индия / India 3 6
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Рис. 1. Производство и чистый  импорт необработанного алюминия в ЕС в 2014–2021 гг.

Fig. 1. Production and net imports of unwrought aluminium in EU in 2014–2021
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Fig. 3. Average monthly prices for imported unwrought aluminum in the EU and LME Aluminum in 2010–2024

Рис. 4. Разница между ценой на необработанный алюминий внутри ЕС и импортируемый 
необработанный алюминий из-за пределов ЕС в 2002–2024 гг.

Fig. 4. The difference between the price of unwrought aluminum inside the EU and imported raw 
aluminum from outside the EU in 2002–2024
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ЕС, которые не платят эту пошлину, всё рав-
но корректируют свои цены в сторону по-
вышения (де-факто речь идет о картельной 
надбавке к цене).

Вместо увеличения объемов производ-
ства на внутреннем рынке, которого можно 
было бы ожидать после введения протек-
ционистских мер внешнеторговой полити-
ки, наблюдается сохранение прежних объ-
емов производства и формирование цено-
вой надбавки. Далее попробуем объяснить 
ее возникновение.

Теоретические рамки для 
объяснения возникающей ценовой 
надбавки

Почему рассматриваемая ситуация 
на рынке необработанного алюминия (леги-
рованного и нелегированного) может выгля-
деть как «картелизация на бреющем полете»? 
И почему, хотя она не вполне соответствует 
«стандартным» представлениям о картеле, 
тем не менее может объясняться логикой кол-
лективных антиконкурентных действий1?

Картель на товарном рынке, как прави-
ло, охватывает подавляющее большинство 
участников (и производимой ими продук-
ции). Отсюда, кстати, правило де-минимус, 
согласно которому лишь соглашения между 
компаниями, чья суммарная рыночная доля 
незначительна (в пределах 10%), могут быть 
разрешены безотносительно их природы, 
поскольку презюмируется, что их действия 
не могут оказать ощутимого воздействия 
на условия обращения на товарном рынке. 

Смысл картеля как соглашения состоит 
в том, чтобы обеспечить каждому из участ-
ников картеля в долгосрочном периоде бо-
лее высокую прибыль, чем в условиях кон-
куренции. Однако для этого необходимо, во-

1	 В чем-то они похожи на соглашения, в чем-то – 
на согласованные действия, которые, как известно 
из экономической теории, считаются молчаливым сго-
вором.

первых, установить цену на более высоком, 
чем конкурентный, уровне и, во-вторых, кво-
тировать производство (продажу), в том чис-
ле посредством раздела рынка (покупателей 
между собой). В-третьих, необходима разра-
ботка и применение механизма, обеспечива-
ющего работоспособность соглашения (мо-
ниторинг, механизмы принуждения и адап-
тации к изменяющимся обстоятельствам), 
ввиду того, что каждому из участников в от-
дельности может быть выгодно нарушить 
антиконкурентное соглашение, о чем более 
подробно см. в работах [4; 10, p. 335–343].

Картель – это явное (хотя не обязатель-
но формализованное) соглашение, кото-
рое вместе с тем является компромиссом. 
Участники картеля соглашаются на субоп-
тимальные (для каждого из них в отдельно-
сти) объемы и цены в обмен на отказ от са-
мостоятельного поведения. Однако этот от-
каз должен быть подкреплен механизмами, 
обеспечивающими жизнеспособность та-
кого соглашения (в том числе посредством 
применения санкций). Скидки – явные или 
скрытые – наказываются. Но для этого ме-
ханизм ценообразования должен быть про-
зрачным для конкурентов. Прозрачность 
поддерживается выбранным механизмом 
ценообразования, неотъемлемым элемен-
том которого является биржевая торговля 
алюминием на Лондонской бирже металлов. 
А механизм, обеспечивающий предположи-
тельно антиконкурентные действия, концен-
трируется вокруг Ассоциации европейской 
алюминиевой промышленности.

На первый взгляд, такой вывод контринту-
итивен ввиду того, что указанная ассоциация 
включает в себя и потребителей необрабо-
танного алюминия. Вместе с тем проверка 
гипотезы о де-факто степени влияния в ас-
социации различных групп интересов может 
прояснить ситуацию. Однако для этого по-
требуется экономический анализ не только 
уставных документов, но и практики приня-
тия решений (в том числе по кадровым во-
просам ассоциации, статистике результатов 
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голосования по существенным вопросам) 
в свете теории коллективных действий.

В теоретических моделях картель мак-
симизирует суммарную прибыль его чле-
нов. Исследовательский вопрос, который 
частично подкрепляется экспериментами 
относительно монопольно высокой цены: 
действительно ли монопольно высокая цена 
должна максимизировать суммарную при-
быль участников картеля, уже имеет опре-
деленный ответ. Цена вполне может быть 
и ниже, но от этого она не перестает быть 
монопольно высокой ценой, установленной 
и/или поддерживаемой коллективными дей-
ствиям его участников. Но на сколько ниже? 

Этот вопрос касается соотношения эф-
фективных размеров штрафов (абсолютный 
размер и вероятность его применения) и до-
полнительных выигрышей от картеля. Если 
можно свести практически до нуля вероят-
ность применения санкций (по крайней мере, 
субъективно оцениваемую), то картелисты 
вполне могут согласиться на цену, которая 
существенно ниже той, которую предска-
зывает теоретическая модель. Однако если 
учесть эффекты штрафных санкций и вари-
анты адаптации под регуляторные условия 
(в данном случае – правила трансграничной 
торговли), то сравнительно незначительное 
превышение может оказаться приемлемым 
для участников предполагаемого соглаше-
ния. Как отмечалось во многих эмпирических 
исследованиях, в том числе указанных выше, 
ценовая надбавка в картелях сильно варьи-
руется и может составлять как порядка 10% 
к конкурентной цене, так и 30% и выше.

Поскольку тарифная защита производи-
телей алюминия – часть промышленной по-
литики, направленной на поддержание вну-
треннего производства (в том числе по со-
ображениям безопасности или обеспече-
ния социальных гарантий – как возможные 
аргументы для публичного оправдания та-
кой практики), то один из возможных спо-
собов адаптации картелистов – «спрятать-
ся» за режим тарифного регулирования, 

отказываясь вместе с тем от конкуренции 
друг с другом по цене или от количествен-
ной конкуренции (например, не корректируя 
производственные мощности).

Однако, как известно, тарифные меры за-
щиты внутреннего рынка приводят к тому, что 
ограничивается или блокируется вход на ры-
нок внешних продавцов-импортеров (всех 
или только тех, кто должен платить пошлину), 
а также устанавливается более высокая це-
на, которая была бы на беспошлинном рынке. 
Соответственно, потребители лишаются воз-
можности получить выигрыши, доступные им 
в случае поддержания конкуренции на вос-
ходящем рынке и тем самым частично теряют 
свою конкурентоспособность на рынках про-
дукции в качестве продавцов.

Но в рассмотренной ситуации в допол-
нение к классическим методам «убежде-
ния» картелистов добавляются и лоббист-
ские усилия, направленные на поддержание 
статус-кво с помощью влияния на междуна-
родные институты власти в ЕС. Тем самым 
создается завеса легальности действий 
со стороны бенефициаров сохранения ре-
жима тарифного регулирования на остро-
дефицитном (и конкурентном с точки зре-
ния направлений поставок необработанно-
го алюминия на европейский рынок) рынке.

Каким образом можно было бы проил-
люстрировать складывающуюся ситуацию 
на модельном уровне? Для этого сначала 
надо обсудить предпосылки, а затем после-
довательно рассмотреть модель и сделать 
на основе такого рассмотрения выводы.

Моделирование ситуации на рынке

В числе ключевых предпосылок для мо-
делирования описываемой ситуации стоит 
отметить следующее:
1.	 Неизменная технология производства. 

Предпосылка позволяет использовать 
предположение о постоянстве предель-
ных и  средних издержек, связанных 
с технической эффективностью произ-
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водства в части, касающейся предпо-
лагаемых параметров производствен-
ной функции.

2.	 Постоянные производственные мощно-
сти в ЕС. 

3.	 Полная загрузка производственных 
мощностей производителей внутри ЕС.

4.	 Постоянная отдача от масштаба до пол-
ной загрузки мощностей1.

5.	 Расширяющийся спрос2.
6.	 Преимущества в  издержках у  произ-

водителей в странах, которые не име-
ют с ЕС соглашений, обеспечивающих 

1	 Это допущение используется для того, чтобы не де
лать на первых этапах различий между группами про-
изводителей по издержкам. Кроме того, многие значи-
мые выводы сохраняют силу вне зависимости от того, 
используется ли предположение о постоянной или убы-
вающей отдаче от масштаба.

2	 Данное предположение основано на наблюде-
ниях, согласно которым в течение двух десятилетий 
отмечалось расширение спроса на необработанный 
алюминий.

беспошлинную торговлю необработан-
ным алюминием.

При построении модели мы последова-
тельно включаем условия, наполняя модель 
конкретными обстоятельствами. Сначала 
на простой графической модели мы обо-
значим условия конкурентного равновесия 
с соответствующим выигрышем потреби-
теля – площади треугольника АBPк, ценой 
Pк и объемом в натуральном выражении Qк 
(рис. 5). Напомним, что в качестве критерия 
эффективности использования (размеще-
ния) ресурсов на практике используется вы-
игрыш потребителей. 

В  нашей модели в  роли покупателей 
представлены промышленные потребите-
ли, но с учетом наличия механизмов транс-
миссии3 в конечном счете речь идет и о вы-
игрышах конечных потребителей.

3	 От рынков в верховьях цепочки создания стоимо-
сти к рынкам, на которых покупателями являются ко-
нечные потребители.

 Рис. 5. Конкурентное равновесие на рынке

Fig. 5. Competitive market equilibrium
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Если принять во внимание факт полной 
загрузки производственных мощностей 
компаний, поставляющих необработанный 
алюминий беспошлинно, то модель должна 
быть скорректирована: часть внутреннего 
спроса удовлетворяется за счет импорта, 
который конкурирует с внутренними про-
изводителями на равных условиях. Иными 
словами, режим регулирования, а  также 
уровень издержек идентичны. Эти условия 
нашли отражение на рисунке 6, где Qимпорт – 
объемы импорта в натуральном выражении, 
Qк – объем сделок в натуральном выраже-
нии в условиях конкуренции, Qвнутр – объем 
внутреннего производства, соответству-
ющего размеру установленных производ-
ственных мощностей.

В рамках данного исследования не при-
нимается во внимание незначительное от-
клонения фактической загрузки от макси-
мально возможной. Мы исходим из того, 
что загрузка мощностей 80% от  макси-
мально возможного и выше будет считать-
ся полной.

Дальнейшая конкретизация предполагает 
отображение в модели факта установления 
региональных надбавок и таможенный плате-
жей. Региональные премии для всех одина-
ковы, поэтому в целях упрощения мы счита-
ем, что конкурентная цена, которая в данном 
случае основана на котировках Лондонской 
биржи металлов, включает в себя и регио-
нальную надбавку.

Таможенный тариф в расчете на единицу 
продукции фактически означает повышение 
на соответствующую величину предельных 
и средних издержек для продавцов, кото-
рые этот тариф платят. Это автоматически 
повышает уровень экономической безубы-
точности цены продавцов, уплачивающих 
пошлину. Причина заключается в том, что 
экономически таможенные пошлины рас-
сматриваются производителями как эконо-
мические издержки, даже если в порядке 
учета они в качестве издержек не представ-
лены.

Стоит отметить, что в случае применения 
другой схемы администрирования выплат 

 Рис. 6. Конкурентное равновесие с ограничениями на мощности внутренних производителей

Fig. 6. Competitive market equilibrium with restrictions on the capacity of domestic producers



18

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 2

18 Antitrust regulation

Рис. 7. Конкурентное равновесие с ограничениями на мощности внутренних производителей 
и с ввозной таможенной пошлиной

Fig. 7. Competitive market equilibrium with restrictions on the capacity of domestic producers  
and with import tariff

таможенной пошлины можно было бы гово-
рить не о повышении средних и предельных 
издержек импортеров, а о снижении оста-
точного спроса на их продукцию, когда для 
одной и той же величины остаточного спро-
са цена остаточного спроса будет ниже как 
раз с учетом величины ставки таможенной 
пошлины. Далее мы рассмотрим вариант 
уплаты таможенной пошлины самими им-
портерами (рис. 7).

Каковы эффекты от введения таможен-
ной пошлины на рынке с дефицитом балан-
са производства и потребления? Продав-
цы, торгующие беспошлинно, тем не менее 
торгуют по той же цене, что и уплачиваю-
щие пошлину. Эта ситуация является ре-
зультатом рационального выбора, посколь-
ку получение надбавки к цене не связано 
для них с  дополнительными расходами 
(за исключением одной статьи – расходов 
на поддержание данного режима регули-

рования, которых в данной модели в явном 
виде нет).

На рисунке 7 показано, что равновесие 
перемещается из точки В в точку B’. Такое 
перемещение сопряжено с ростом цены 
(с PLME до PLME + D или с Pк до P’), отно-
сительным перераспределением объемов 
в пользу не платящих таможенных пошлин 
продавцов, а также со снижением объемов 
сделок в натуральном выражении относи-
тельно беспошлинного уровня (c Qк до Q’). 
Причем уменьшение объемов может сопро-
вождаться выходом части промышленных 
потребителей (переработчиков алюминие-
вого сырья) с рынка.

Кроме того, есть еще три важных след-
ствия, имеющих прямое отношение к вопро-
су о значимых эффектах в части достиже-
ния целей конкурентной политики:
1.	 Выигрыш потребителя. Если до учета 

эффектов таможенной пошлины сум-
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марный выигрыш потребителей должен 
был составить величину, соответству-
ющую площади треугольника APкB, то 
после учета – AP’B’, что меньше на ве-
личину площади фигуры P’PкBB’. Иными 
словами, в результате повышения или 
сохранения таможенных пошлин в пер-
вую очередь страдают переработчики 
алюминиевого сырья, лишаясь или не-
дополучая выигрыш, соответствующий 
площади трапеции P’PкBB’. 

2.	 Прибыль продавца. Прибыль «беспош-
линных продавцов» увеличилась и со-
ставила P’G’GPк, тогда как в данной мо-
дели прибыль продавцов, которые упла-
чивают пошлину, не изменилась в силу 
того, что величина, соответствующая 
площади фигуры G’D’CG, уплачивает-
ся в бюджет.

3.	 Потери эффективности. В результате 
применения таможенной пошлины, как 
и в случае чистой монополии, возника-
ют потери благосостояния (потери эф-

фективности), которые соответствуют 
площади треугольника B’CB.

Подчеркнем, что в данной модели речь 
идет о статических распределительных 
эффектах и эффектах эффективности, 
которые не отражают ослабления стиму-
лов «беспошлинных продавцов» разраба-
тывать и внедрять процессные нововве-
дения, направленные на снижение издер-
жек.

На рисунке 8 для сравнения представ-
лены результаты функционирования рынка 
в условиях монополии или сговора участни-
ков рынка. Важно отметить, что направлен-
ность ожидаемых эффектов сговора точно 
такая же, как и в случае, рассмотренном 
на рисунке 7: повышение цены, снижение 
физических объемов, уменьшение выигры-
ша потребителя относительно результатов 
конкуренции на рынке при том же уровне 
спроса и издержек.

Поскольку некоторые из импортеров обла-
дают преимуществом в издержках, то модель 

Рис. 8. Равновесие в условиях монополии (сговора)

Fig. 8. Monopoly (collusion) equilibrium  
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можно скорректировать, указав новый уро-
вень средних и предельных издержек оплачи-
вающих пошлину импортеров (рис. 9)1.

Особенность данной ситуации заключа-
ется в том, что импортеры с низкими пре-
дельными издержками могут извлечь выгоду 
от участия в сделках на рынке ЕС, несмотря 
на дополнительные издержки по выплате 
ввозной пошлины, реализуя необработан-
ный алюминий по единой цене. Эта вели-
чина выигрыша будет соответствовать пло-
щади прямоугольника GCKM. Однако если 
исходить из предположения об отсутствии 
ограничений на мощности со стороны им-
портеров2, то возможность продажи по еще 

1	 Возможно, некоторые «беспошлинные продав-
цы» также имеют низкие издержки, но мы эти эффек-
ты не учитываем, так как считаем их незначительными.

2	 Фактически это отображает в первую очередь 
возможности российских производителей и компаний 
из стран Персидского залива.

более низкой цене (конкуренция между им-
портерами) позволила бы извлечь дополни-
тельные выигрыши производителям после-
дующих переделов. 

Стоит также отметить, что направле-
ния поставок необработанного алюминия 
не ограничиваются только странами ЕС. 
Соответственно, высокая ввозная пошли-
на приводит не  только к  более высоким 
ценам и относительному сокращению им-
порта, но и к переориентации потоков про-
дукции в страны с более благоприятным 
таможенным режимом и условиями реали-
зации. Кроме того, извлечение выигрышей 
«беспошлинными импортерами», как следу-
ет из представленной модели, не исключа-
ет возможности получения экономической 
прибыли в долгосрочном периоде (что ха-
рактерно для монополии и сговора) продав-
цами, обложенными ввозной пошлиной.

До этого момента мы рассматривали во-
прос о дифференцированном режиме регу-

Рис. 9. Конкурентное равновесие с ограничениями на мощности внутренних производителей, 
ввозной таможенной пошлиной и с различиями в предельных издержках

Fig. 9. Competitive market equilibrium with restrictions on the capacity of domestic producers, import 
tariff and with differences in marginal costs



21

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 2

21Антимонопольное регулирование

лирования поставок необработанного алю-
миния двух групп продавцов на европейский 
рынок с позиции рыночного равновесия. 
Следующий шаг: учет одного из важнейших 
аспектов эволюции рынка необработанно-
го алюминия – расширение спроса на фо-
не стагнации производственных мощностей 
в пределах ЕС.

На рисунке 10 представлена ситуация 
расширяющегося рынка в виде сдвига гра-
фика спроса вправо с Qd до Qd’. В целях 
упрощения мы пока не принимаем во вни-
мание дифференциацию по издержкам. 

Расширение спроса на необработанный 
алюминий приводит к увеличению объемов 
импорта (несмотря на сохранение пошлин) 
как в абсолютном размере, так и относи-
тельно масштабов беспошлинного произ-
водства и продаж. На рисунке 10 это вы-
ражается в увеличении импорта с объемов, 
соответствующих разнице между Q’ и Qвнутр, 
до Q’’ и Qвнутр. Причем сохраняется та же на-

правленность изменений, что и в ситуации 
отсутствия пошлины1.

Следует отметить, что на  расширя-
ющемся рынке при постоянной отдаче 
от масштаба проблема превышения цены 
над конкурентным уровнем не исчезает. 
Однако добавление предпосылки о диффе-
ренциации издержек делает неблагоприят-
ный эффект от сохранения пошлин более 
ощутимым, что проиллюстрировано на ри-
сунке 11. Кроме того, динамическая карти-
на происходящего на рынке необработан-
ного алюминия в ЕС дает возможность про-
демонстрировать, что в наибольшей степе-
ни пострадавшими от сохранения режима 
регулирования будут не импортеры, упла-
чивающие таможенные пошлины, а потре-
бители (в первую очередь – переработчики 
алюминиевого сырья).

1	 Для такого случая импорт увеличился бы с Qк – Qвнутр 
до Qк' – Qвнутр.

Рис. 10. Конкурентное равновесие с ограничениями на мощности внутренних производителей, 
с ввозной таможенной пошлиной и растущим спросом

Fig. 10. Competitive market equilibrium with restrictions on the capacity of domestic producers,  
with import tariff and growth of demand
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На рисунке 11 видно, что переработчики 
необработанного алюминия не имеют воз-
можности в полной мере извлечь выгоду 
из торговли с «пошлинными производите-
лями» из стран, которые характеризуются 
преимуществами в издержках. При этом ве-
личина недополученного выигрыша в усло-
виях расширяющегося спроса составляет 
как минимум PкP’JB’’.

Соотношение промышленной 
и конкурентной политики: 
нормативные выводы

Целью политики защиты конкуренции яв-
ляется обеспечение эффективности разме-
щения ресурсов, а критерием достижения 
данной цели – выигрыши потребителей. От-
части это связано с тем, что у регуляторов, 
ответственных за применение инструментов 
антимонопольной политики, недостаточно ре-

сурсов и возможностей для преодоления ин-
формационной асимметрии в части оценки 
выигрышей продавцов. Вот почему, несмо-
тря на то что целью конкурентной политики 
не может быть защита интересов отдельных 
участников рынка, тем не менее в качестве 
критерия достижения цели – эффективность 
размещения ресурсов – могут быть использо-
ваны выигрыши конечных потребителей (по-
требительский излишек). Соответственно, 
с учетом законов производного спроса эти 
выигрыши связаны с результатами функцио-
нирования рынков в верховьях технологиче-
ских цепочек и цепочек создания стоимости.

Если в результате сохранения пошлин, 
при наличии возможности их устранения, 
потребители недополучают выигрыш (в дол-
госрочном плане), то в этой части конку-
рентная политика не достигает своей цели, 
что при прочих равных условиях является 
основанием для применения инструментов 

Рис. 11. Конкурентное равновесие с ограничениями на мощности внутренних производителей, 
с ввозной таможенной пошлиной, растущим спросом и различиями в издержках

Fig. 11. Competitive market equilibrium with restrictions on the capacity of domestic producers, with 
import tariff, growth of demand and differences in costs
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по защите конкуренции, в том числе нормы 
статьи 101 Лиссабонского договора1.

Вместе с тем как на национальном, так 
и на наднациональном уровне могут быть 
сформулированы цели промышленной по-
литики, в числе которых – создание новых 
отраслей и/или поддержание традиционных. 
Долгое время считалось, что промышленная 
политика и конкурентная политика взаимо
исключают друг друга. Однако в свете но-
вых подходов к построению промышленной 
политики и разграничения вертикальных 
и горизонтальных мер промышленной по-
литики, а также выбора таких инструментов 
промышленной политики, которые оказыва-
ют наименьшее неблагоприятное воздей-
ствие на условия конкуренции на соответ-
ствующих рынках, оснований для вывода 
о безальтернативности поддержки европей-
ских производителей необработанного алю-
миния еще меньше. 

Во-первых, производители необработан-
ного алюминия – это не вся отрасль (даже 
с точки зрения состава Ассоциации евро-
пейской алюминиевой промышленности). 

Во-вторых, назначение получателей под-
держки (прямо или косвенно, через осво-
бождение от обязательных платежей, в том 
числе таможенных пошлин) состоит в пря-
мом противоречии с принципами новой про-
мышленной политики, более дружественной 
для конкуренции.

Ограничения на выводы,  
подходы к формированию 
доказательной базы

Представленная работа акцентирует 
свое внимание, с одной стороны, на вза-

1	 Treaty of Lisbon amending the Treaty on European 
Union and the Treaty establishing the European 
Community, signed at Lisbon, 13 December 2007. 
OJ C 306. 17.12.2007. P. 1–271 // European Union. 
URL: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/
TXT/?uri=celex%3A12007L%2FTXT (дата обращения: 
05.03.2025).

имосвязи между наблюдаемыми аспекта-
ми функционирования и эволюции евро-
пейского рынка необработанного алюми-
ния, а с другой – на вариантах его теоре-
тического осмысления в свете комплекса 
вопросов защиты конкуренции и обеспе-
чения соблюдения требования антимоно-
польных статей Лиссабонского договора. 
Полученные результаты могут быть ис-
пользованы для того, чтобы сформулиро-
вать проверяемые гипотезы относитель-
но действий «беспошлинных продавцов» 
в рамках Европейской алюминиевой ас-
социации, а также связанных с этими дей-
ствиями эффектов. 

Кроме того, некоторые из выводов явля-
ются ориентиром в части ответа на вопро-
сы, какие именно данные и факты могут 
иметь значение с точки зрения проверки 
предположения об антиконкурентных кол-
лективных действиях отдельных участни-
ков рынка необработанного алюминия. 
Эти данные и факты также обладают цен-
ностью в части анализа возникших в ре-
зультате таких действий эффектов, в том 
числе ущерба переработчиков и, возмож-
но, конечных потребителей алюминиевых 
изделий.

В  числе данных, к  которым будут чув-
ствительны выводы относительно сохране-
ния в силе сформулированных на модельном 
уровне предположений, следует отнести:

•• динамику средних издержек производ-
ства необработанного алюминия «бес-
пошлинными производителями» (особен-
но на территории ЕС);

•• динамику средних издержек производ-
ства необработанного алюминия в Рос-
сии, странах Персидского залива и Ин-
дии;

•• масштабы инвестиций в процессные но-
вовведения в разрезе групп продавцов;

•• величина спроса (и ее изменения) на не-
обработанный алюминий в результате 
изменения ставок ввозных таможенных 
пошлин;
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•• оценка уровня издержек переключения 
для различных групп переработчиков не-
обработанного алюминия.
Обширная литература, посвященная эм-

пирическим оценкам различных аспектов 
картелизации, позволяет предположить, что 
круг исследуемых данных может быть еще 
шире, а методы проверки сформулирован-
ных гипотез – многообразнее. 

В частности, в том случае, если картель 
осуществляет продажу товара конечным по-
требителям, то ущерб может рассматривать-
ся как разница между ценой, которая уста-
навливалась в условиях картеля, и ценой, ко-
торая могла бы быть установлена, если бы 
картеля не  было (так называемая контр
фактическая цена). Эту разницу принято 
называть картельной надбавкой (англ. price 
overcharge). При этом совокупный ущерб мо-
жет оцениваться как произведение между 
количеством, которое было продано конеч-
ным потребителям в условиях картеля, и кар-
тельной надбавкой [19] плюс размер потерь 
мертвого груза – чистых потерь благосостоя-
ния (англ. deadweight loss) для потребителей 
и производителей. Оценка потерь мертвого 
груза требует оценки пяти элементов [8]: 
1)	 картельного объема выпуска; 
2)	 величины надбавки; 
3)	 количества, которое производилось бы 

при отсутствии нарушения;
4)	 контрфактической цены в отсутствие 

нарушения; 
5)	 формы кривой спроса (на участке меж-

ду объемами при наличии и отсутствии 
картеля). 

При оценке ущерба от картелей на рын-
ках конечной продукции часто не оцени-
вают величину потерь мертвого груза из-
за сложностей, связанных с оценкой фор-
мы кривой спроса и  контрфактической 
цены. Однако, по  некоторым оценкам, 
в среднем потери мертвого груза могут со-
ставлять 1/2 от величины потерь, которые 
рассчитываются как произведения коли-
чества на надбавку [14]. В числе зареко-

мендовавших себя методов эмпирическо-
го анализа картелей стоит выделить про-
стой метод «до и после», многофакторный 
«до и после», метод сравнения с эталоном, 
«разность разностей», «издержки плюс», 
а также структурное симуляционное моде-
лирование [8].

О возможности и необходимости расши-
рения охвата эмпирической оценки картель-
ных эффектов свидетельствует, в частности, 
работа [26]. В ней предложено оценивать 
несколько источников ущерба от картелей: 
картельную надбавку, надбавку для конечно-
го потребителя (англ. pass-on), а также эф-
фект изменения выпуска (англ. output effect). 
Кроме того, установлена возможность воз-
никновения эффекта ценового зонтика. 
Суть данного эффекта заключается в том, 
что при изменении цен на товар из-за дея-
тельности картеля происходит изменение 
цен и величин спроса на товары-замените-
ли на том же рынке, где действует картель, 
а также на других рынках [20]. В упомянутой 
работе показано, что эффект зонтика цен 
может возникать тогда, когда картельное со-
глашение действует в течение длительного 
периода времени и происходит значитель-
ный рост цен в рамках картеля.

Заключение

Ситуация на европейском рынке необ-
работанного алюминия демонстрирует инте-
ресный случай картельного соглашения (де-
факто), прикрываемого регулятором, пре-
следующим цели промышленной политики. 
Введенные в ЕС ввозные таможенные по-
шлины на нелегированный и легированный 
необработанный алюминий в условиях огра-
ничений на мощность национальных про-
изводителей способствуют возникновению 
картельной надбавки в цене их товара. При 
этом сам размер картельной надбавки яв-
ляется сравнительно небольшим, что позво-
ляет снизить общественный интерес к об-
суждению эффективности подобных мер 
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внешнеторговой политики, но в то же время 
позволяет получать национальным произво-
дителям необработанного алюминия значи-
тельные объемы сверхприбыли. Обычно ри-
ски санкций со стороны антимонопольного 
регулятора в совокупности с относительно 
малыми размерами картельной надбавки 
дестимулируют участвовать в картельном 
соглашении. В случае же вмешательства 
регулятора риски наложения санкций ста-
новятся минимальными, а также решают-
ся проблемы координации картелистов, что 
помогает им поддерживать стабильность 
картельного соглашения на  относитель-
но длительных временных дистанциях да-
же с относительно невысокой картельной 

надбавкой. Ограничения на полученные на-
ми выводы связаны с необходимостью бо-
лее детального анализа процесса принятия 
решений внутри Ассоциации европейской 
алюминиевой промышленности, оказыва-
ющей влияние на регуляторные решения 
от лица как производителей, так и потреби-
телей алюминиевого сырья, а также с ана-
лизом данных, необходимых для точной 
оценки ущерба, связанного с функциони-
рованием подобного картеля. Кроме того, 
отдельный вопрос: как связаны с режимом 
функционирования «картеля под прикрыти-
ем» попытки запрета на импорт необрабо-
танного алюминия из России в рамках санк-
ционной политики ЕС?
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Аннотация. Статья посвящена разграничению понятий рыночной власти и переговорной силы, что 
остается актуальным в условиях современного антимонопольного регулирования. В работе описаны 
существующие на данный момент подходы к пониманию этих явлений. Предпринята попытка включить 
в теоретическую модель не только рыночную власть, но и переговорную силу. Анализируются 
реальные ситуации, в которых правильное понимание рыночной власти и переговорной силы 
было крайне важно для принятия решения о необходимости применения мер антимонопольного 
регулирования. На  сегодняшний день антимонопольное регулирование сконцентрировано 
на рассмотрении только рыночной власти, однако при определении оправданности применения 
тех или иных воздействий нужно учитывать, что проявления рыночной власти могут быть схожи 
с эффектами от асимметрии в распределении переговорной силы, а также четко разграничивать эти 
явления. Отмечается, что для каждого случая требуется индивидуальный подход к оценке влияния 
на общественное благосостояние как самих явлений, так и применяемых регулирующих воздействий. 
Выводы, полученные в статье, могут быть полезны для более детального анализа рынка в случае 
антимонопольных разбирательств, снижения вероятности допущения ошибок первого и второго рода 
в антимонопольном регулировании. 
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Введение

Разделение терминов рыночной власти 
и переговорной силы всё еще недо-
статочно хорошо освещено в литера-

туре. Существование различных трактовок 
этих терминов приводит к неясности при 
проведении антимонопольной политики. 
Кроме этого, усложняет ситуацию существо-
вание двусторонней монополии с различны-
ми стратегиями поведения участников. 

В данной работе описываются основные 
подходы к разграничению понятий перего-

ворной силы и рыночной власти. Посколь-
ку невозможно оценить переговорную силу 
в абсолютном выражении, в данной статье 
речь будет идти об асимметрии ее распре-
деления между участниками взаимодействия. 
Кроме того, приводятся примеры контроли-
руемых экспериментов и реальных ситуаций, 
демонстрирующих различия между рыноч-
ной властью и переговорной силой. Новизна 
данной работы заключается в формулирова-
нии модели для оценки уровня злоупотребле-
ния монополистом своей рыночной властью 
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в зависимости от наличия переговорных пре-
имуществ, а также в рассмотрении различий 
между рыночной властью и переговорной си-
лой на примерах реальных рыночных взаи-
модействий и эксперимента.

Цель работы заключается в рассмотре-
нии последствий применения рыночной вла-
сти и переговорной силы при различных ва-
риантах их распределения между экономи-
ческими агентами с учетом действий анти-
монопольного регулятора.

Задачи данной работы:
1.	 На основе теоретического обзора про-

анализировать понятия «рыночная 
власть» и «переговорная сила», выде-
лить их основные различия.

2.	 Сформулировать модель для оценки дей-
ствий экономических агентов с учетом 
наличия или отсутствия переговорных 
преимуществ у продавца-монополиста, 
а также возможных действий регулятора.

3.	 Изучить варианты перехода к рыночно-
му равновесию при асимметричном рас-
пределении переговорной силы.

4.	 Проанализировать практические при-
меры с точки зрения наличия рыночной 
власти и переговорного преимущества, 
оценить эффекты от  действий ФАС 
в этих ситуациях. 

Несмотря на то что в некоторых ситуа-
циях переговорная сила и рыночная власть 
действительно схожи между собой, имеют 
подобные координационные и распреде-
лительные эффекты, есть примеры, когда 
одно может существовать без другого (ры-
ночная власть без переговорной силы или 
переговорная сила без рыночной власти). 

Рыночная власть и переговорная 
сила: определения, источники, 
различия

В  экономической теории нет единого 
подхода к определению рыночной власти 
и переговорной силы. Разные исследова-
тели по-разному трактуют эти понятия. Так, 

можно выделить 6 определений рыночной 
власти.

Определение Гэлбрейта [1]: способ-
ность навязывать свои цели другим. Данное 
определение более сосредоточено на ко-
нечной цели применения рыночной власти, 
но не раскрывает, каким именно образом 
условия, выгодные контрагенту, обладаю-
щему рыночной властью, могут быть рас-
пространены на других участников рынка.

Определение Дэвиса [2]: способность 
фирмы повышать цены на свою продукцию 
выше конкурентного уровня. Определение 
Ландеса и Познера [3]: способность фирмы 
(или группы фирм, действующих совместно) 
поднимать цену выше уровня конкуренции, 
не теряя в продажах столько, что повышение 
цены становится невыгодным и должно быть 
отменено. Указанные определения содержат 
уже более конкретизированное описание 
проявления рыночной власти, однако в них 
не учитывается возможность максимизации 
прибыли посредством изменения уровня ка-
чества товаров, а также случай наличия ры-
ночной власти на стороне покупателя.

Определение Тироля [4]: способность 
фирм поднять цену существенно выше се-
бестоимости или предложить низкое каче-
ство. Это определение охватывает вари-
анты проявления рыночной власти шире 
в сравнении с приведенными выше опре-
делениями, но в нем также не рассмотрена 
ситуация, когда рыночной властью обладает 
покупатель.

Определение Мэнкью [5]: способность 
одного человека (или небольшой группы) 
неправомерно влиять на рыночные цены. 
Определение Пиндика и Рубинфельда [6]: 
способность продавца или покупателя вли-
ять на цену товара. В приведенных опреде-
лениях, в сравнении с определением Тиро-
ля, напротив, учитывается сторона спроса, 
но не упоминается возможность сторон вли-
ять на качество товаров.

Кроме того, при рассмотрении рыночной 
власти нельзя не упомянуть индекс Лернера 
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(L = (P – MC) / P, где P – цена, MC – предель-
ные издержки), который в экономической 
литературе довольно часто используется 
как показатель рыночной власти. 

Таким образом, по итогам проведенного 
анализа за основу для формирования рабо-
чего определения рыночной власти можно 
взять определение Пиндика и Рубинфель-
да [6], так как оно затрагивает как сторону 
спроса, так и предложения, и дополнить его 
определением Тироля, поскольку оно наи-
более полно характеризует варианты про-
явления рыночной власти. Исходя из задачи 
потребителя и производителя о максимиза-
ции своей полезности и прибыли, а также 
других определений, можно сформулиро-
вать рабочее определение рыночной вла-
сти: способность продавца поднять цену то-
вара или снизить его качество, а также спо-
собность покупателя понизить рыночную це-
ну товара или поднять его качество.

Понятие переговорной силы в экономи-
ческой литературе также не определено од-
нозначно. На данный момент в существу-
ющей литературе присутствует несколько 
подходов к пониманию этого явления и по-
иску основных аспектов, отличающих его 
от рыночной власти.

Вагнер [7] дает следующее определе-
ние переговорной силе: возможность по-
лучения не только более выгодных условий 
торговли, но и значительных политических 
уступок. Данный подход учитывает дополни-
тельные преимущества, которые может по-
лучить экономический агент в случае нали-
чия переговорных преимуществ, однако он 
не раскрывает различия в источниках этих 
преимуществ.

В работе Льюиса и Пфлама [8] перего-
ворная сила определяется возможностью 
извлечения большей доли излишка, полу-
ченного за счет заключения контрактов. 
В  данном определении описывается ре-
зультат, к которому может привести асимме-
тричное распределение переговорной си-
лы, но, так же как и в определении Вагнера, 

не упоминаются ее источники. Кроме того, 
подход к определению переговорной силы, 
основанный только на изучении эффектов, 
оказываемых асимметричным ее распреде-
лением, не дает возможности отличить ры-
ночную власть от переговорной силы.

Как видно из приведенных вариантов 
определений рыночной власти и перего-
ворной силы, их довольно сложно разгра-
ничить, так как проявления рыночной вла-
сти по воздействию на результаты обменов 
очень похожи на эффекты от асимметрии 
в  распределении переговорных преиму-
ществ. В связи с этим следует более под-
робно рассмотреть способы разграничения 
этих двух явлений.

В публикации ОЭСР [9] основным подхо-
дом при разграничении переговорной силы 
и рыночной власти является анализ резуль-
татов действий участников рынка. На при-
мере разграничения монопсонной власти 
и преимуществ в переговорной силе на сто-
роне покупателя приводятся результаты для 
указанных ситуаций: утверждается, что мо-
нопсонная власть приводит к снижению це-
ны ниже конкурентного уровня, в то время 
как переговорная сила может компенсиро-
вать монопольную власть продавца, в ре-
зультате чего цена приблизится к конку-
рентному уровню.

В качестве источников рыночной власти 
исследователи выделяют множество фак-
торов. Во-первых, следует отметить высо-
кие издержки переключения [10] вслед-
ствие особенностей товара. Действитель-
но, если у покупателя высокие издержки 
переключения на  другого продавца, то 
укрепившийся на рынке продавец может 
значительно увеличивать цены без опа-
сения потери покупателя. Стоит отметить, 
что даже при низких долях рынка произ-
водителя на некоторых рынках могут быть 
высокие издержки переключения и высо-
кая рыночная власть, например на рынке 
лекарств [11]. И наоборот, если продавец 
имеет высокие издержки переключения, 
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покупатель может требовать снижения це-
ны. Примером рыночной власти покупателя 
может быть рынок труб большого диаме-
тра, на котором фактически есть один по-
купатель (доли других покупателей крайне 
малы) и большое число продавцов.

Во-вторых, источниками рыночной вла-
сти могут являться структурные факторы, 
под которыми следует понимать множество 
разных показателей, таких как [12]:
1.	 Высокая доля рынка. Из высокой доли 

рынка следуют высокие издержки пере-
ключения, лидерство в цене и объемах. 
Всё это позволяет фирме назначать бо-
лее высокие цены на свою продукцию 
без особого риска потери покупателей. 
Стоит отметить, что высокая доля рын-
ка может быть следствием не агрессив-
ной стратегии, а высокой эффективно-
сти фирмы [2].

2.	 Диверсификация товаров. Под дивер-
сификацией в более узком плане сле-
дует понимать производство фирмой не-
скольких товаров, а в более широком – 
производство фирмой товаров на раз-
ных рынках. Диверсификация снижает 
зависимость фирмы от какого-либо од-
ного товара и увеличивает широту выбо-
ра стратегии на одном конкретном рын-
ке. Для конгломерата, производящего 
товары на разных рынках, это особенно 
актуально, он может участвовать в борь-
бе за  рынки сбыта в  одной отрасли, 
не затрагивая источники большей ча-
сти своего дохода. Кроме того, дивер-
сификация может являться источником 
рыночной власти, так как она дает воз-
можность быстрой перестройки произ-
водства с одного вида продукции на дру-
гой, что может способствовать завоева-
нию большей доли рынка.

3.	 Географические границы рынка. Ана-
логично с диверсификацией фирма мо-
жет участвовать в борьбе за рынки сбы-
та на одной территории, не подвергая 
риску свои активы на других рынках. 

При этом деятельность фирмы в раз-
личных регионах позволяет производи-
телю гибко перераспределять производ-
ство между различными регионами про-
даж, что также способствует увеличе-
нию доли на рынке [13].

4.	 Вертикальная интеграция. Вертикаль-
но интегрированная фирма может 
быть более эффективной и иметь бо-
лее низкие трансакционные издерж-
ки, что дает большее пространство для 
разных, в том числе более рисковых, 
стратегий.

5.	 Большие по сравнению с конкурента-
ми финансовые ресурсы. Это создает 
большее пространство для действий. 
Фирмы, обладающие большими фи-
нансовыми ресурсами, могут принять 
на себя больше риска, вкладывать боль-
ше в инновации. Всё это является се-
рьезным конкурентным преимуществом, 
позволяет достигнуть других вышеупо-
мянутых показателей. 

Основные источники переговорной силы 
подробно описаны в статье [10]:
1.	 Структурные. Данные источники пред-

ставлены рыночными долями, которые 
в то же время являются и источниками 
рыночной власти. При этом также учиты-
вается соотношение излишков, опреде-
ляемое свойствами спроса и предложе-
ния на рассматриваемом рынке.

2.	 Институциональные. Представляют со-
бой внешние правила, регламентиру-
ющие действия агентов на рынке: воз-
можность участников выдвигать пред-
ложения, преимущество первого хода 
для определенной группы участников, 
обязанность одной стороны принимать 
предложения другой стороны и др. 

3.	 Стратегические. Предполагают выбор 
участниками обмена стратегий пове-
дения при определенных внешних пра-
вилах.

Также в [10], исходя из источников пе-
реговорной силы, приведены варианты ее 
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понимания в широком (включающем ры-
ночную власть и переговорную силу, скла-
дывающуюся из распределения излишков) 
и  узком (только как следствие правил  – 
внешних по отношению к участникам обме-
нов и индивидуальных) смысле. В дальней-
шем в данной работе используется пони-
мание переговорной силы в узком смысле 
согласно Шаститко, Павловой [10].

На основе подхода Князевой и Заикина 
[14] можно выделить следующие различия 
между рыночной властью и переговорной 
силой:
1.	 Рыночная власть предполагает возмож-

ность воздействовать на условия сдел-
ки в одностороннем порядке, в то время 
как переговорная сила определяет воз-
можность влиять на результат двусто-
ронних переговоров.

2.	 Перевес в переговорной силе может 
существовать вне структурных преиму-
ществ (например, если источником пе-
реговорной силы являются институци-
ональные или стратегические преиму-
щества), в то время как для рыночной 
власти характерны именно структурные 
источники.

3.	 Переговорная сила сторон зависит 
от различных условий, в которых они на-
ходятся, в то время как рыночная власть 
объясняется только различием в рыноч-
ных долях контрагентов и не зависит 
от других условий.

Дополнительно можно выделить следу-
ющее различие между рыночной властью 
и переговорной силой: рыночная власть 

влияет на границы области торга за счет та-
ких факторов, как издержки переключения 
или экономия на масштабе, в то время как 
переговорная сила сторон скорее опреде-
ляет положение цены внутри этой области. 
Следует отметить, что переговорная сила 
проявляется не только через установление 
цены, но и через неценовые условия кон-
тракта, такие как срок платежа, отсрочки, 
вертикальные ограничения и т. д. В настоя-
щем исследовании рассматривается в пер-
вую очередь связь между переговорной си-
лой и ценой.

В зависимости от наличия у игрока ры-
ночной власти и переговорной силы можно 
выделить разные случаи (табл. 1).

Для анализа разных соотношений ры-
ночной власти и переговорной силы, а так-
же последствий применения рыночной вла-
сти и переговорной силы можно рассмо-
треть модель, похожую на модель уклонения 
от налогов (например, описанную в работе 
[15]). Аналогично выбору, какую часть до-
хода скрывать от налогового регулятора, 
в предлагаемой модели монополист выби-
рает, какую часть своей рыночной власти 
применять. Рассмотрим монополиста, обла-
дающего полной рыночной властью. Его при-
быль определяется формулой π = a + f (M), 
где a – прибыль, не связанная со злоупотре-
блением рыночной властью; f (M) – прибыль 
от злоупотребления рыночной властью, кото-
рая заключается в повышении соотношения 
«цена/качество» через рост цены или сни-
жение качества товара. 0 ≤ M ≤ 1 – доля ры-
ночной власти, используемой монополистом. 

Таблица 1. Классификация ситуаций по соотношению рыночной власти и переговорной силы

Table 1. Classification of situations by the relation between market power and bargaining power

Рыночная власть есть Рыночной власти нет

Преимущество в переговорной 
силе есть Монополия с переговорной силой «Серый кардинал»

Преимущества в переговорной 
силе нет «Скованный монополист»

Конкуренция (совершенная 
или монополистическая) без 
переговорных преимуществ
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f '(M) > 0, то есть монополист получает боль-
ше прибыли, если использует больше ры-
ночной власти. Для упрощения вычислений 
положим f (M) линейной: π = a + qm.

На рынке есть потребитель, функция по-
лезности которого описывается формулой 
U(M) = b – φ(M), где b – полезность от потре-
бления; φ(M) – негативные эффекты от ры-
ночной власти. φ'(M) > 0, φ''(M) > 0, то есть 
потребитель теряет больше с ростом при-
менения рыночной власти.

Злоупотребление рыночной властью со-
пряжено с сокращением полезности потре-
бителя, поэтому при заключении контракта 
за несоблюдение условий прописана ком-
пенсация ущерба в виде излишка прибыли 
f (M), а также фиксированной величины F. 
В связи с тем, что оценка злоупотребления 
рыночной властью затруднительна, монопо-
лист будет вынужден выплачивать компенса-
цию с тем большей вероятностью, чем боль-
ше на рынке применяется рыночная власть. 
Тем не менее в зависимости от переговорной 
силы эта вероятность может принимать раз-
ные значения. Функция вероятности поимки 

монополиста: P(θ,M) = k + g(θ,M), где k – ве-
роятность ошибки первого рода (неверно-
го обвинения в злоупотреблении рыночной 
властью); θ – переговорная сила монополи-
ста. gМ'(θ,M) > 0, то есть вероятность растет 
с применением монополистом рыночной вла-
сти. Общая компенсация описывается функ-
цией L = P(θ,M) × (f (M) + F). 

Вид функции вероятности зависит от пе-
реговорной силы (рис. 1). Переговорная си-
ла в данной модели задается следующим 
образом: пусть θH – высокая переговорная 
сила, а θL – низкая, тогда:
1.	 gM''(θH,M) < 0. Из-за высокой переговор-

ной силы монополиста у потребителя 
мало инструментов воздействия, а так-
же у монополиста есть больше возмож-
ностей скрывать применение рыночной 
власти через переговоры с потребите-
лем, производителями из смежных об-
ластей и контрагентами.

2.	 gM''(θH,M) > 0. При низкой переговорной 
силе потребителю проще воздейство-
вать на монополиста и обнаруживать 
злоупотребление рыночной властью.

 
Рис. 1. Вероятности выявления нарушений контракта

Fig. 1. Probabilities of detecting contract violations



35

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 2

35Антимонопольное регулирование

 
Рис. 2. Соотношение прибыли монополиста и неустойки за нарушение контракта

Fig. 2. The ratio of monopolist profit to penalty for breach of contract

Следует отметить, что существует воз-
можность допустить ошибку второго рода – 
не обнаружить злоупотребление рыночной 
властью, если оно в действительности есть, 
а также возможность допустить ошибку пер-
вого рода – обнаружить злоупотребление 
рыночной властью там, где его не было.

Монополист максимизирует функцию 
с априорно заданной переговорной силой 
(рис. 2):

Pr(θ,M) = a + f(M) – P(θ,M) × (f(M) + F).

Как показывает анализ модели (рис. 3), 
если у монополиста нет переговорной си-
лы, то ему выгодно не использовать пре
имущества от рыночной власти (М = 0). Од-
нако в зависимости от параметров модели, 
предельной прибыли от рыночной власти, 
а также вероятности ошибки второго рода 
монополисту может оказаться выгоднее ис-
пользовать рыночную власть полностью.

Что касается монополиста с переговор-
ной силой, то существует оптимальный не-
нулевой уровень рыночной власти, который 
максимизирует его прибыль. 

Общественное благосостояние в дан-
ной модели (см. рис. 4) описывается фор-
мулой:

SW = Pr(θ,M) + U(M) + P(θ,M) × L =
= a + f (M) – P(θ,M) × L + b – φ(M) + P(θ,M) × L = 

= a + f (M) + b – φ(M).

Если регулятор максимизирует обще-
ственное благосостояние как суммарные 
полезности монополиста и потребителя, то 
для достижения общественно оптимально-
го состояния возможно введение дополни-
тельного штрафа в пользу пострадавшей 
стороны. Если регулятор максимизирует 
потребительское благосостояние, то оп-
тимальный уровень применения рыночной 
власти равен нулю, поэтому для достижения 
этого уровня возможно введение крайне вы-
соких штрафов. Однако существует риск 
ошибки первого рода – ложного обвинения 
в злоупотреблении рыночной власти, – из-
за чего ожидаемая прибыль монополиста 
от операций на рынке может быть отрица-
тельной и оптимальной стратегией будет 
уход с рынка. 
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Рис. 4. Полезности участников и общественное благосостояние

Fig. 4. Agents' utilities and social welfare

 

Рис. 3. Ожидаемая прибыль монополиста при разных соотношениях переговорной силы

Fig. 3. Expected profit of a monopolist under different bargaining power ratios
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Экспериментальная экономика 
и распределительные эффекты при 
различных вариантах соотношения 
переговорных преимуществ 

Одним из способов исследования влия-
ния асимметричного распределения пере-
говорной силой на рынок в динамике могут 
служить контролируемые экономические 
эксперименты. Рассмотрим пример экс-
перимента, описанный в книге Смита [16]. 
Группа участников эксперимента произволь-
но разбивалась на две подгруппы: покупа-
телей и продавцов. Покупатели получали 
карточки со значениями максимальных цен, 
на которые могут согласиться представите-
ли данной группы. Продавцам были выда-
ны карточки с минимальными ценами. Каж-

дый участник стремился максимизировать 
свой выигрыш, равный разнице между его 
резервной и реальной контрактной ценой. 

В данном эксперименте не предполага-
ется наличия рыночной власти ни у одной 
из сторон, но разное распределение пере-
говорной силы на разных этапах экспери-
мента определяется правилами для каждо-
го из этих этапов. Каждый участник может 
заключить не более одной сделки в течение 
одного периода торгов (рис. 5).
1.	 Этап 8А (первые 4 периода): право назы-

вать цену предоставлено только продав-
цам, покупатели могут либо согласиться, 
либо отказаться. Переговорное преиму-
щество на стороне продавца, и оно об-
условлено правилами игры (институцио-
нальный источник переговорной силы).

Цена / Price Цена / PriceЭксперимент 8А и 8В
Experiment 8A and 8B
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Источник: [16].

Рис. 5. Результаты эксперимента при разных правилах для этапов 8А и 8Б

Fig. 5. Results of the experiment with different rules for stages 8A and 8B
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�Нетрудно заметить, что в  первом пе-
риоде рыночные цены большую часть 
времени находятся значительно выше 
прогнозируемого равновесного уровня. 
К концу этого периода остались толь-
ко покупатели с низкими ценами резер-
вирования, и  в  результате конкурен-
ции между продавцами цена снизилась 
до равновесного уровня и даже немного 
ниже. Таким образом, можно говорить 
о распределительных эффектах, возни-
кающих в результате применения опи-
санных правил и позволяющих получить 
продавцам больший выигрыш. В после-
дующих периодах (со второго по четвер-
тый) покупатели, учтя опыт первого пе-
риода, отказываются от покупок по вы-
соким ценам.

2.	 Этап 8Б (последние 2 периода): право 
называть цену есть не только у продав-
цов, но и у покупателей. На данном этапе 
цены не намного отклоняются от предпо-
лагаемого равновесного уровня, соответ-
ственно, преимущества в переговорной 
силе нет ни у одной из сторон и перерас-
пределения выигрышей не происходит. 

При рассмотрении указанного экспери-
мента можно сделать вывод, что переговор-
ные преимущества на стороне продавцов, 
состоящие в правилах заключения сделок, 
позволили им получить дополнительный вы-
игрыш при динамическом переходе к ситу-
ации равновесия, однако само равновесие 
не изменилось по сравнению с ситуаци-
ей отсутствия переговорных преимуществ 
у одной из сторон. Получение продавца-
ми дополнительного выигрыша не может 
быть объяснено злоупотреблением рыноч-
ной властью, так как на рассматриваемом 
рынке присутствует множество продавцов 
и условия эксперимента исключают возмож-
ность сговора между ними. Таким образом, 
наблюдаемый эффект объясняется асим-
метричным распределением переговорной 
силы (институциональные преимущества 
на стороне продавцов).

Рыночная власть и переговорная 
сила в динамике

Как было продемонстрировано в опи-
санном эксперименте, переговорная сила 
влияет на траекторию движения к равнове-
сию. Наличие переговорного преимущества 
может позволить группе участников, обла-
дающей им, забирать дополнительную до-
лю выигрыша другой группы при переходе 
от старого равновесия к новому. Таким об-
разом, наличие асимметрии в распределе-
нии переговорной силы становится замет-
ным при рассмотрении исследуемого рынка 
в динамике (рис. 6).

Движение из точки А в точку Б может 
осуществляться по одной из следующих 
траекторий: по серой – в случае наличия 
переговорного преимущества на стороне 
продавца, по штрихпунктирной черной – 
в случае преимущества на стороне покупа-
теля; по сплошной черной – в случае сим-
метричного распределения переговорной 
силы. Соответственно, сторона, облада-
ющая преимуществом, получает часть из-
лишка другой стороны, равную площади 
между линией траектории и линией пред-
ложения. 

Понятия рыночной власти и переговор-
ной силы непосредственно связаны и с по-
вторяющимися контрактами. Именно при 
анализе повторного взаимодействия мож-
но обнаружить негативные последствия 
рыночной власти. Как уже упоминалось 
ранее, одним из источников рыночной вла-
сти являются высокие издержки переклю-
чения [10]. Поэтому в случае роста издер-
жек переключения и рыночной власти и, как 
следствие, повышения цен или снижения 
качества сделка будет становиться менее 
выгодной потребителю. Несмотря на это, 
вероятность повторного взаимодействия 
с монополистом будет только расти, так 
как нежелание повторного взаимодействия 
будет компенсироваться ростом издержек 
переключения. 
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Иллюстрацией такого накопления рыноч-
ной власти вместе с высокой переговорной 
силой может быть рынок инсулина в США 
[17]. В 1979 г. Федеральная торговая комис-
сия (ФТК) США завершила расследование, 
по итогам которого выявила, что доминиру-
ющая на рынке инсулина компания Eli Lilly 
(на тот момент занимающая более 85% рын-
ка) злоупотребляет своим положением. Со-
гласно расследованию ФТК, компания мог-
ла сохранять за собой значительную долю 
рынка за счет институциональных преиму-
ществ: смогла заключить эксклюзивные ли-
цензионные соглашения с фирмами, вла-
деющими ключевыми производственными 
патентами, и по сути стала патентооблада-
телем производства инсулина. Производи-
тель монополизировал рынок, обеспечив, 
чтобы каждая скотобойня получала только 
одно предложение контракта на покупку же-
лез, необходимых для производства инсу-
лина. Это было сделано через контроль Eli 
Lilly брокеров и коллекторских компаний. 

Данные действия позволили устранить кон-
куренцию, сдержать расходы и обеспечить 
большую прибыль от продажи инсулиноза-
висимым диабетикам. Производитель обе-
спечивал соблюдение этого сговора пу-
тем стимулирования выхода коллекторских 
и брокерских фирм с рынка. Таким образом, 
компания создала высокие барьеры входа 
для конкурентов – производителей инсули-
на. Из-за высоких издержек переключения 
(инсулин жизненно необходим покупателям) 
покупатели не могли отказаться от покупки 
у Eli Lilly, тем самым повышая объемы про-
даж производителя. Наличие переговорных 
преимуществ, имеющих институциональный 
источник – владение ключевыми патентами, 
позволило компании наращивать свою до-
лю на рынке и повышать цены на протяже-
нии 27 лет до вмешательства Федеральной 
торговой комиссии, обязавшей Eli Lilly ли-
цензировать производство инсулина другим 
компаниям. На сегодняшний день пробле-
ма роста цен на инсулин в США остается 

 

Рис. 6. Траектория движения к равновесию при разных соотношениях переговорной силы

Fig. 6. Trajectory of movement to equilibrium under different ratios of bargaining power
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крайне острой [18], однако на рынке наблю-
дается более активная конкуренция: помимо 
Eli Lilly, инсулин выпускают еще 4 крупных 
производителя.

Описанная ситуация в контексте эффек-
тов от наличия переговорных преимуществ, 
наблюдаемых в динамике, во многом схожа 
с описанным выше механизмом присвоения 
одной группой агентов излишка другой при 
переходе к равновесному состоянию, так 
как полученные компанией в результате за-
ключения эксклюзивных соглашений пере-
говорные преимущества позволяли в тече-
ние долгого времени сохранять доминиро-
вание на рынке и навязывать потребителям 
невыгодные для них условия.

Прикладные следствия

Особую важность вопрос различий меж-
ду переговорной силой и рыночной властью 
приобретает в контексте обсуждения мер 
по борьбе с негативными последствиями, 
возникающими вследствие изменения со-
отношения переговорной силы между сто-
ронами рынка. Такие изменения могут быть 
не связаны с использованием доминиру-
ющего положения на рынке или с предна-
меренными действиями, направленными 
на завышение цен, и потому для принятия 
решения о целесообразности применения 
регулирования, в том числе и монопольно-
го, крайне важно правильно оценить сло-
жившуюся ситуацию и определить причины, 
вызвавшие ее. Для иллюстрации такого ро-
да примера рассмотрим дело ФАС о нару-
шении антимонопольного законодательства 
открытым акционерным обществом «ЭНЕР-
ГОПРОМ – Новочеркасский электродный 
завод».

Изменение переговорной силы на рынке 
графитированных электродов в 2017 году

Причина: внешние изменения, не связан-
ные с рыночной властью участников рынка, 
асимметричное распределение переговор-
ной силы.

На рынке графитированных электро-
дов в 2017 г. наблюдался дефицит и суще-
ственный рост цен [19]: за период с кон-
ца 2016  г. по  второе полугодие 2017  г. 
цена выросла в  10 раз (с  2500  долл/т 
до 25 000 долл/т). До указанных событий 
рассматриваемый рынок можно было оха-
рактеризовать как рынок покупателей – 
переговорная сила была на их стороне. 
В связи с этим покупатели не считали нуж-
ным формировать большое количество 
запасов рассматриваемого товара, и при 
внезапном возникновении значительного 
шока на рынке переговорные преимуще-
ства получил продавец, что сопровожда-
лось ростом цен.

Согласно [20], доля группы «Энерго-
пром» на мировом рынке графитированных 
электродов всех марок составляет менее 
5%. Соответственно, существенных струк-
турных источников переговорных преиму-
ществ на стороне предложения нет, а зна-
чит, сложившаяся ситуация не связана с на-
личием рыночной власти. 

Основными причинами стремительного 
роста цен стали [20, 21]:
1.	 Резкое снижение производства графи-

тированных электродов в Китае в связи 
с изменением экологической политики.

2.	 Недостаточные запасы продукции у про-
изводителей и покупателей, а также до-
статочно длительный срок изготовления 
графитированных электродов (3 месяца).

3.	 Заметное повышение спроса на рын-
ке стали и, как следствие, повышение 
спроса на  рынке графитированных 
электродов, так как последние необхо-
димы при производстве стали.

4.	 Рост спроса на ресурсы, необходимые 
для изготовления электродов (игольча-
тый кокс).

5.	 Отсутствие взаимозаменяемости меж-
ду электродами различных марок, вза-
имозаменяемость между электродами 
разного диаметра с лагом не менее чем 
в 3 месяца.
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Рассматриваемый случай можно класси-
фицировать как ситуацию «серого кардина-
ла» (см. табл. 1). Кроме того, данная ситуа-
ция наглядно иллюстрирует описанный вы-
ше механизм изменения условий контрактов 
в динамике при переходе к новому равно-
весному состоянию при наличии асимметрии 
в переговорной силе (краткосрочный рост 
цены до изменения покупателями и продав-
цами политики формирования запасов). 

Таким образом, в рассматриваемой ситу-
ации можно говорить о внешних источниках 
переговорных преимуществ продавца, та-
ких как изменения на ниже- и вышестоящих 
рынках, а также политика формирования 
запасов покупателями.

Сложившаяся ситуация стала источни-
ком значительных отрицательных эффектов 
для покупателей графитированных электро-
дов. Для производителей эффекты оказа-
лись положительные, так как был зафик-
сирован значительный рост цен без суще-
ственного снижения объема спроса. Для 
общественного благосостояния эффекты 
нельзя оценить однозначно.

Для борьбы с возникшими негативными 
эффектами могут быть рассмотрены сле-
дующие институциональные альтернативы: 
вертикальная интеграция, применение анти-
монопольного регулирования, отсутствие 
вмешательства.

Рассмотрим каждый из этих вариантов 
применительно к изучаемой ситуации:
1.	 Вертикальная интеграция. Согласно 

[20], покупатели графитированных элек-
тродов не готовы приобретать произ-
водство, что связано со значительными 
капитальными вложениями и может так-
же указывать на ограниченную перего-
ворную силу потребителей. Таким обра-
зом, применение данной альтернативы 
не представляется возможным.

2.	 Применение антимонопольного регули-
рования. В рассматриваемом примере 
производитель не обладал доминирую-
щим положением на рынке и не произ-

водил изъятия продукции из обращения 
с целью повышения цены. Негативные 
эффекты появились вследствие изме-
нения внешней конъюнктуры, соответ-
ственно, применение антимонопольно-
го регулирования в подобных ситуациях 
может быть источником ошибок перво-
го рода в правоприменении и, как след-
ствие, может создавать дополнительные 
риски для производителей и приводить 
к ухудшению условий конкуренции.

3.	 Отсутствие вмешательства. Наиболее 
предпочтительным вариантом при рас-
сматриваемых обстоятельствах являет-
ся отсутствие регулирования.

Кроме того, применение антимонополь-
ного регулирования и само может созда-
вать антиконкурентные эффекты. В случае 
неправильного определения границ рынка, 
неверных выводов о злоупотреблении до-
минирующим положением могут возникнуть 
дополнительные распределительные эф-
фекты, которые способны отрицательно по-
влиять на состояние конкуренции.

В качестве примера подобной ситуации 
можно рассмотреть следующее дело ФАС.

Решение ФАС по делу АО «Оптиковоло-
конные системы» против Corning Inc.

В рассматриваемом случае источником 
переговорной силы выступают институци-
ональные преимущества, проявляющиеся 
в политике протекционизма.

Данный случай иллюстрирует риски, свя-
занные с поддержкой недостаточно эффек-
тивных российских производителей путем 
неоправданного применения антимонополь-
ного регулирования.

Согласно заявлению АО «Оптиково-
локонные системы» [22], производящего 
оптоволокно, имелась косвенная инфор-
мация о возможном наличии в договорах 
между Corning и кабельными заводами ус-
ловий, предполагающих обязанность поку-
пателя приобретать не менее чем 70–80% 
оптического волокна от годового потребле-
ния завода только у компании Corning, что 
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можно отнести к вертикальным ограничени-
ям неценового характера.

ФАС было принято решение о наруше-
нии антимонопольного законодательства 
компанией Corning. Приведенный в ста-
тье [23] анализ показывает, что геогра-
фические границы рынка одномодового 
оптоволокна гораздо шире, чем те, что 
определены в решении ФАС (в решении 
ФАС границы рынка определены грани-
цами Российской Федерации, в статье – 
выходят за их пределы). В связи с этим 
представляется нецелесообразным при-
менение антимонопольного регулирова-
ния, так как на рынке, границы которого 
определяются территорией шире границ 
Российской Федерации, российские по-
требители составляют незначительную 
долю. Таким образом, возникает вопрос 
о возможности применения в данном слу-
чае антимонопольного регулирования 
в качестве инструмента осуществления 
политики протекционизма – предоставле-
ния менее эффективному отечественно-
му производителю существенных перего-
ворных преимуществ. Решение, принятое 
ФАС по рассматриваемому случаю отно-
сительно компании Corning, можно оха-
рактеризовать, скорее, как ошибку перво-
го рода в правоприменении.

Описанная выше ситуация может при-
вести к ряду отрицательных эффектов, 
среди которых: отрицательные эффекты 
далее по  технологической цепочке (по-
купатели оптоволокна), проявляющиеся 
в ухудшении конкурентоспособности ка-
бельных заводов в связи с худшим каче-
ством использующихся при производстве 
кабелей ресурсов – оптоволокна. Кроме 
того, неоправданное применение анти-
монопольного регулирования может при-
вести к росту неопределенности относи-
тельно правил и действий ФАС, что, соот-
ветственно, ведет к росту трансакционных 
издержек для производителей, а  также 
к риску снижения инвестиций в иннова-

ции в данной производственной сфере. 
В этом случае отрицательные эффекты 
для остальных участников рынка (покупа-
телей оптоволокна и конечных потреби-
телей продукции, иностранных произво-
дителей оптоволокна) будут превосходить 
положительные эффекты для российских 
производителей оптоволокна, что в итоге 
приведет к снижению общественного бла-
госостояния. 

Если рассматривать решение ФАС как 
действие, направленное на поддержку рос-
сийских производителей, то для достиже-
ния подобных целей могут быть рассмотре-
ны следующие альтернативы: 
1.	 Протекционистская политика, осущест-

вляемая через негативное воздействие 
государственных органов на иностран-
ных производителей. Отрицательные 
эффекты от подобного решения описа-
ны выше.

2.	 Стимулирование инвестиций в иннова-
ционные разработки для повышения ка-
чества производимого оптоволокна пу-
тем внедрения программ льготного кре-
дитования при поддержке государства 
либо предоставления налоговых льгот. 
Данный вариант выглядит более прием-
лемым, хотя и может быть связан с боль-
шими государственными вложениями, 
так как не ограничивает возможности 
потребителя выбирать более эффектив-
ного производителя и не вносит иска-
жений в распределение переговорной 
силы между агентами. 

Важным аспектом рассмотрения пере-
говорной силы является исследование 
этого явления в контексте двусторонних 
монополий, при которых результаты про-
цессов обмена могут зависеть от соотно-
шения переговорной силы, не обусловлен-
ной структурными преимуществами, между 
сторонами, так как в подобной ситуации 
рыночная власть продавцов может быть 
уравновешена рыночной властью покупа-
теля. Одним из наиболее ярких примеров, 
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Источник: [26].

Рис. 7. Модель двусторонней монополии

Fig. 7. Bilateral monopoly model

иллюстрирующих описанную проблему, яв-
ляется дело ФАС ОАО «ОК РУСАЛ ТД» про-
тив ОАО «ММК».

ММК против Русала – порядок определе-
ния цены на жидкий каменноугольный пек

Каменноугольный пек, производимый 
ОАО «ММК» как побочный продукт, являет-
ся сырьем, необходимым при производстве 
алюминия. При этом ММК занимает домини-
рующее положение на рынке как произво-
дитель пека, а Русал – доминирующее по-
ложение как покупатель. Компании не смог-
ли прийти к соглашению по поводу цены 
товара. Следствием стала жалоба ММК 
в ФАС России по поводу злоупотребления 
ОАО «ОК РУСАЛ ТД» своим доминирую-
щим положением и навязывания невыгод-
ных условий контракта. Для обеих сторон 
сложившаяся ситуация повлекла значитель-
ные издержки [24]: проблемы с продажей 
пека в короткие сроки привели к аварийной 

остановке производства на ММК, а Русал 
был вынужден закупать пек у иностранных 
производителей, что с учетом стоимости до-
ставки существенно увеличило издержки 
на закупку сырья. 

Такая ситуация могла сложиться в свя-
зи с тем, что обе компании в данном слу-
чае обладают примерно равной перего-
ворной силой и ни у одной из них нет яв-
ного преимущества. Обе компании можно 
охарактеризовать как монополии с пере-
говорной силой (см. табл. 1). В статье [25] 
дано теоретическое объяснение рассма-
триваемому случаю: «привычным» реше-
ниям моделей монополии и монопсонии 
будут соответствовать точки A и B на ри-
сунке 7, и так как каждая из этих точек 
предполагает конкуренцию на другой сто-
роне рынка, для двусторонней монополии 
ни одна из них не соответствует релевант-
ному решению.
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Для урегулирования описанного кон-
фликта ФАС было принято решение [27] 
о вынесении предупреждений обеим сто-
ронам с требованием о прекращении дей-
ствий, нарушающих антимонопольное за-
конодательство. 

При рассмотрении данной ситуации важ-
но упомянуть о том, что речь идет о ресур-
сах с высокой специфичностью, а значит, 
имеется необходимость правильного про-
ектирования механизмов управления транс-
акциями. Возникновение подобной ситуа-
ции указывает на то, что описанный вопрос 
был не учтен или учтен ненадлежащим об-
разом [25].

Рассмотрим более подробно возмож-
ные альтернативы решения описанной про-
блемы:
1.	 Отсутствие вмешательства антимоно-

польного органа. Такой вариант не вы-
глядит наилучшим в связи с риском за-
тягивания конфликта, невозможностью 
хранить каменноугольный пек в течение 
длительного времени и вероятными эко-
логическими последствиями.

2.	 Применение регулирования к  одной 
из сторон. Доминирующим положени-
ем и рыночной властью обладают обе 
стороны конфликта, в связи с этим го-
ворить о злоупотреблении положением 
одной из сторон в данном случае некор-
ректно.

3.	 Применение регулирования к  обеим 
сторонам. Одной из причин возникно-
вения проблемы является равномер-
ное распределение переговорной силы 
между сторонами, поэтому важно под-
толкнуть и покупателя, и продавца к соз-
данию соглашений, которые удовлетво-
ряли бы обе стороны. Применение мер 
к обеим сторонам способно побудить 
стороны конфликта к диалогу. При этом 
если компромисс будет достигнут, пе-
рераспределение части дополнитель-
ной прибыли в сторону покупателя или 
потребителя пека не повлияет в значи-

тельной степени на общественное бла-
госостояние – оно останется примерно 
на том же уровне, как и до конфликта. 
В то время как затягивание конфлик-
та при невмешательстве ФАС могло бы 
привести к снижению общественного 
благосостояния, так как создавало бы 
отрицательные эффекты и для ММК, 
и для Русала. 

Таким образом, с учетом доминирующе-
го положения на рынке и покупателя, и про-
давца действия регулятора в данном случае 
нельзя классифицировать как ошибку пер-
вого рода. Напротив, отсутствие каких-либо 
действий со стороны ФАС или применение 
мер только к одной из сторон скорее попа-
дало бы под определение ошибки второго 
рода (ненаказание нарушителя). 

Отдельно следует отметить возмож-
ность создания переговорных преиму-
ществ на стороне покупателя путем при-
менения государственного регулирования. 
Для этого рассмотрим государственное ре-
гулирование цен на социально значимые 
товары.

Регулирование наценок 
на социально значимые товары 
в России

Постановлением Правительства Россий-
ской Федерации от 15 июля 2010 г. № 530 
была определена категория социально зна-
чимых товаров. В данный перечень вошли 
отдельные виды продовольственных и не-
продовольственных товаров, которые, 
по мнению Правительства РФ, являются 
особенно важными для населения. К таким 
товарам применяются особенные правила 
ценообразования, их наценка ограничива-
ется определяемыми Министерством эко-
номического развития предельными грани-
цами. 

Как пишет М. И. Кутернин в статье [28], 
товары первой необходимости всегда суще-
ствуют в потребительской корзине и обяза-
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тельны для любой семьи. К таким продук-
там относятся основные продукты питания: 
молоко или хлеб, повседневная одежда, 
предметы гигиены и т. п. Спецификой таких 
товаров является то, что они приобретают-
ся в определенном количестве независи-
мо от рыночной ситуации и колебаний цен 
на них (низко эластичный спрос). Важной 
задачей является обеспечение возможно-
сти их приобретения для малообеспеченных 
слоев населения.

Существует два подхода, как можно это 
обеспечить: установление максимально до-
пустимых цен (или ограничение наценок) 
или использование рыночных механизмов 
конкуренции за счет антимонопольного ре-
гулирования со стороны государства. 

Как правило, ситуация совершенной 
конкуренции не  возникает на  практике, 
и рынок представляет собой олигополию. 
Автор на основе теоретико-игровой модели 
дуополии ретейлеров, используя матема-
тический аппарат, приходит к выводу, что 
если удается предотвратить сговор про-
давцов, то рыночный способ регулирования 
(посредствам антимонопольной политики) 
дает возможность эффективно сдерживать 
цены на такие товары. Способ регулиро-
вания цен обычно используется в странах 
с рыночной экономикой только в крайних 
случаях и временно, поскольку может при-
вести к негативным последствиям, напри-
мер дефициту.

Для моделирования автор использует 
следующую функцию спроса в условиях 
дуополии:

	 	

Минимум суммарного спроса достигает-
ся при равенстве цен р1 и р2 (ситуация сго-
вора производителей) и равен 2. В любой 
другой ситуации минимальная цена меньше 
цены в случае сговора, и суммарный спрос 
также увеличивается. Следовательно, при-

веденная выше функция спроса хорошо 
подходит для описания рынков социально 
значимых товаров.

Таким образом, данный кейс можно 
рассмотреть как иллюстрацию переговор-
ной силы государства (которое выступает 
от лица населения, однако руководствует-
ся собственными представлениями о том, 
что будет более предпочтительно для жи-
телей страны) с институциональным источ-
ником преимуществ. Указанное преимуще-
ство в переговорной силе, как мы видим, 
в данном случае может быть не связано 
с наличием рыночной власти на стороне 
потребителей. При этом подобный перевес 
в распределении переговорной силы вы-
нуждает производителей и продавцов то-
варов из категории социально значимых 
снижать цену. Однако при снижении цены 
производитель может снижать качество то-
варов, что, в свою очередь, создаст значи-
тельные отрицательные эффекты для по-
купателя (снижение полезности) и в итоге 
приведет к снижению общественного бла-
госостояния.

Примером выравнивания переговорно-
го дисбаланса за счет вмешательства го-
сударства может служить принятие Закона 
от 28.12.2009 № 381-ФЗ, предпосылкой для 
разработки ряда норм в котором стала си-
туация, сложившаяся на рынке продуктово-
го ретейла.

Доминирование сетей продуктового ре-
тейла над поставщиками продуктов

В 2007–2008 гг. между сетями продук-
тового ретейла и поставщиками продуктов 
возник ряд конфликтов, связанных с дли-
тельными отсрочками платежей за товар 
со стороны ретейлеров, взимаемыми ими 
дополнительными платежами и значитель-
ным снижением цены товара [29, 30]. Со-
ответственно, в данном случае можно го-
ворить о  вертикальных ограничениях. 
По итогам рассмотрения указанной ситу-
ации ФАС опубликовала список условий 
договоров между ретейлерами и постав-
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щиками, искажающих конкурентное поле 
на данном рынке и ставящих поставщиков 
в невыгодное положение [30]. Кроме того, 
ФАС приступила к разработке норм зако-
на «О торговле» (от 28.12.2009 № 381-ФЗ 
«Об основах государственного регулиро-
вания торговой деятельности в Российской 
Федерации») с целью выравнивания усло-
вий для различных участников рынка роз-
ничной торговли [31].

В данном случае можно говорить о стра-
тегических источниках переговорных пре-
имуществ у ретейлеров, связанных с осо-
бенностями организации рынка, когда по-
ставщикам продуктов было важно не толь-
ко продать свой товар, но и сделать его 
более узнаваемым за  счет размещения 
в крупных торговых сетях [29]. С этой точ-
ки зрения ретейлер предстает не только 
как посредник между производителем и ко-
нечным потребителем (розничным покупа-
телем), но и как своего рода «рекламная 
площадка», что может быть особенно важ-
но для малых и средних компаний. В свя-
зи с этим индивидуальные алгоритмы по-
ставщиков продуктов оказываются такими, 
что переговорные преимущества перерас-
пределяются в сторону ретейлеров: для по-
ставщиков более приемлемой стратегией 
оказывается принятие невыгодных условий 
контрактов, чем отказ от сотрудничества 
с ретейлерами. При этом нельзя с уверен-
ностью говорить о наличии рыночной вла-
сти у какого-либо из отдельных ретейле-
ров, так как ни один из них не обладал до-
статочно большой долей на рынке (более 
35%) [32].

Возможны следующие альтернативы ре-
шения описанной проблемы:
1.	 Отсутствие вмешательства антимоно-

польного органа. Затягивание ретейле-
ров отсрочек по платежам поставщи-
кам могло привести к ухудшению фи-
нансовой устойчивости поставщиков, 
особенно это касалось малых предпри-
ятий. Кроме того, весьма болезненным 

для малых и средних поставщиков был 
вопрос занижения цен на продукцию, 
так как это могло создать дополнитель-
ные барьеры для таких компаний. В свя-
зи с этим для устранения дисбаланса 
в переговорной силе, существовавше-
го на тот момент, требовалось вмеша-
тельство ФАС.

2.	 По действовавшему на тот момент за-
конодательству применить какие-либо 
меры к ретейлерам было нельзя, так 
как они не обладали доминирующим по-
ложением, в связи с чем требовалась 
разработка нового регулирования для 
ограничения недобросовестных прак-
тик на рассматриваемом рынке. Однако 
нормы, представленные на данный мо-
мент в Законе № 381-ФЗ, потенциально 
могут создавать преимущества уже для 
поставщиков, так как они накладывают 
ограничения в большей мере на ретей-
леров (например, более низкий порог 
доминирования и односторонние огра-
ничения по наценке). Особенно это мо-
жет коснуться поставщиков с большой 
долей на рынке.

Как указывают исследователи, принятый 
закон не смог полностью решить постав-
ленные задачи [33]: поставщики не получи-
ли значительных преимуществ перед торго-
выми сетями. Тем не менее ограничение до-
ли торговых сетей в 25% в регионе частично 
ограничило их рыночную власть. Кроме то-
го, сам факт принятия закона и дальнейших 
правок к нему в 2016 г. можно рассматри-
вать как сигнал дополнительного внимания 
со стороны антимонопольного регулятора. 

Основные выводы для бизнеса 
и политики

Разграничение переговорной силы в уз-
ком смысле (обеспечивается институцио-
нальными или стратегическими источника-
ми преимуществ) и рыночной власти очень 
важно при применении инструментов эко-
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номической политики, в том числе и инстру-
ментов антимонопольного регулирования. 
При этом следует учитывать, что прояв-
ления рыночной власти могут быть схожи 
с эффектами от асимметричной переговор-
ной силы. 

Антимонопольное регулирование на дан-
ный момент основано на понятии рыночной 
власти, однако оправданность применения 
тех или иных воздействий должна быть рас-
смотрена как в контексте действий, квали-
фицируемых как злоупотребление домини-
рующим положением, так и в контексте дей-
ствий, связанных с переговорными преиму-
ществами. В последнем случае возникает 
вопрос об эффективности традиционной 
антимонопольной политики применитель-
но к подобным ситуациям. Соответственно, 
требует дополнительного рассмотрения во-
прос о возможности применения других ин-
ституциональных альтернатив с целью кор-
ректировки негативных эффектов, вызван-
ных неравномерностью в распределении 
переговорных преимуществ. 

Кроме того, следует отметить, что ино-
гда представителям ФАС для правильной 
оценки ситуации и вынесения правильно-
го решения могут потребоваться не только 
экономические знания, но и знания, связан-
ные с технологическим процессом (что мож-
но видеть в кейсе рынка графитированных 
электродов).

Важно отметить и то, что к каждой си-
туации требуется индивидуальный подход. 
Для каждого случая требуется оценка вли-
яния рассматриваемых явлений на обще-
ственное благосостояние – не всегда ры-
ночная власть приводит к его снижению, 
также как не всегда приводит к ухудшению 
общественного благосостояния и перевес 
в распределении переговорной силы (что 
можно наблюдать в конфликте ММК и Ру-
сала, где к ухудшению благосостояния при-
вело как раз равномерное распределение 
переговорной силы между сторонами). Так-
же важна оценка влияния на общественное 

благосостояние самого применения мер 
антимонопольного регулирования (пример 
о производителях оптоволокна).

Понимание природы рыночной власти 
и переговорной силы и оптимальной стра-
тегии при разном распределении этих фак-
торов для бизнеса является не менее важ-
ным, чем для регулятора. Во-первых, ком-
паниям важно осознавать свою рыночную 
власть и возможность получить большую 
прибыль или преимущество перед конку-
рентами. Во-вторых, представителям биз-
неса важно инвестировать в переговорную 
силу компании, так как даже при наличии 
большой рыночной власти отсутствие пере-
говорной силы может препятствовать раз-
витию потенциала компании. Тем не менее, 
как было проанализировано ранее на при-
мере конфликта ММК и Русала, в некото-
рых случаях компаниям следует уступать 
в переговорной силе. Преимущество в пе-
реговорной силе может давать не только 
более благоприятный для одной и менее 
благоприятный для другой стороны исход, 
но и работать как механизм координации 
и достижения Парето-оптимального исхо-
да, избегания неэффективного равновесия. 
Наконец, компаниям следует использовать 
свою рыночную власть осторожно, так как 
даже при небольшом давлении на потре-
бителя бизнес рискует привлечь внимание 
регулятора, особенно на рынках товаров 
первой необходимости, шоки предложе-
ния и спроса на которых являются одними 
из основных источников социального на-
пряжения.

Заключение

В данном исследовании были разграни-
чены понятия рыночной власти и перего-
ворной силы, рассмотрены различные си-
туации с асимметрией в их распределении. 
Путаница в этих терминах часто возникает 
из-за того, что в некоторых ситуациях они 
имеют схожие эффекты. 
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Также были разделены переговор-
ная сила в широком и узком смысле. Так, 
определение в широком смысле включает 
в себя и рыночную власть, что затрудня-
ет анализ. В определении в узком смыс-
ле разделяются переговорная сила и ры-
ночная власть: первая отражает институ-
циональные факторы и стратегии фирм 
в ходе обмена, а вторая – характеристики 
спроса и предложения, издержки, эластич-
ность спроса, резервные цены и т. п. Та-
кое разделение является важным условием 
для проведения анализа с выводами для 
экономической политики в области анти-
монопольного регулирования. В частно-
сти, при практическом правоприменении 
нужно разделять действия, направленные 
на ограничение конкуренции, и обладание 
переговорной силой.

Асимметрия в рыночной власти и пере-
говорной силе и их взаимодействие хотя 
и создают определенные трудности в пра-
воприменении, связанные с  отделением 
одного от другого, тем не менее позволяют 
при правильном подходе проводить более 
грамотную политику регулирования и мак-
симизации общественного благосостояния. 
Важно выстроить правильное взаимодей-
ствие всех институтов: судов, ФАС, саморе-
гулирования и других, чтобы в каждом слу-
чае, в зависимости от источников рыноч-
ной власти и переговорной силы, принимать 
наиболее оптимальное решение. 

Следовательно, углубление теории ры-
ночной власти и переговорной силы и даль-
нейшее изучение источников их асимме-
трии может принести как теоретическую, 
так и практическую пользу. 

Список литературы 

1.	 Galbraith J. K. Innocent fraud // Across the Board. 2004. Vol. 41. No. 2. P. 1–10.

2.	 Davis P., Garcés E. Quantitative techniques for competition and antitrust analysis. – Princeton 
University Press, 2009. – 560 p. DOI: 10.1515/9781400831869.

3.	 Landes W. M., Posner R. A. An economic theory of intentional torts // International Review of Law and 
Economics. 1981. Vol. 1. No. 2. P. 127–154. DOI: 10.1016/0144-8188(81)90012-0.

4.	 Tirole J. Market failures and public policy // American Economic Review. 2015. Vol. 105. No. 6. 
P. 1665–1682. DOI: 10.1257/aer.15000024.

5.	 Mankiw N. G. Principles of economics. – Cengage, 2023. – 816 p.

6.	 Pindyck R. S., Rubinfeld D. L., Rabasco E. Microeconomia. – Pearson Educación, 2013. – 743 p.

7.	 Economic interdependence, bargaining power, and political influence // International Organization. 
1988. Vol. 42. No. 3. P. 461–483. DOI: 10.1017/S0020818300027703.

8.	 Lewis M. S., Pflum K. E. Diagnosing hospital system bargaining power in managed care networks // 
American Economic Journal: Economic Policy. 2015. Vol. 7. No. 1. P. 243–274. DOI: 10.1257/
pol.20130009.

9.	 Monopsony and Buyer Power // OECD. 17.12.2009. URL: https://www.oecd.org/en/publications/
monopsony-and-buyer-power_36a2b824-en.html (дата обращения: 20.04.2024).

10.	 Шаститко А. Е., Павлова Н. С. Переговорная сила и рыночная власть: варианты соотношения 
и выводы для политики // Журнал Новой экономической ассоциации. 2017. № 2 (34). С. 39–57. 
DOI: 10.31737/2221-2264-2017-34-2-2.

11.	 Spektor S. V., Ionkina K. A. Estimating the effects of legalizing drug e-commerce // Population and 
Economics. 2023. Vol. 7. No. 1. P. 90–115. DOI: 10.3897/popecon.7.e96523.

12.	 Brandow G. E. Market power and its sources in the food industry // American Journal of Agricultural 
Economics. 1969. Vol. 51. No. 1. P. 1–12. DOI: 10.2307/1238302.



49

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 2

49Антимонопольное регулирование

13.	 Мелешкина А. И. Фактор иностранной конкуренции в определении географических границ 
товарного рынка // Научные исследования экономического факультета. Электронный журнал. 
2021. Т. 13. № 4 (42). С. 21–33. DOI: 10.38050/2078-3809-2021-13-4-21-33.

14.	 Князева И. В., Заикин Н. Н. Феномен переговорной силы на конкурентных товарных рынках // 
Современная конкуренция. 2022. Т. 16. № 4. С. 5–18. DOI: 10.37791/2687-0657-2022-16-4-5-18.

15.	 Polinsky A. M., Shavell S. The optimal tradeoff between the probability and magnitude of fines // The 
American Economic Review. 1979. Vol. 69. No. 5. P. 880–891.

16.	 Смит В. Экспериментальная экономика. Комплекс исследований, по совокупности которых 
автору присуждена Нобелевская премия. – Социум, 2020. – 798 с.

17.	 Smith R. J. Eli Lilly Agrees Not to Monopolize Insulin Market // Science. 1979. Vol. 206. No. 4414. 
P. 34–35. DOI: 10.1126/science.206.4414.34.

18.	 Rajkumar S. V. The high cost of insulin in the United States: an urgent call to action // Mayo Clinic 
Proceedings. 2020. Vol. 95. No. 1. P. 22–28. DOI: 10.1016/j.mayocp.2019.11.013.

19.	 Решение № 05/87758/19 по делу № 1-10-192/00-05-17 от 8 октября 2019 г. [Электронный 
ресурс] // ФАС. URL: https://br.fas.gov.ru/ca/upravlenie-kontrolya-promyshlennosti/82795675-812b-
4c5a-abd0-5fc71c12bdc0/ (дата обращения: 20.04.2024).

20.	 Шаститко А. Е., Мелешкина А. И., Дозмаров К. В. Риски ошибок в применении 
антимонопольного законодательства: эффекты шоков спроса и предложения // Управленец. 
2019. Т. 10. № 3. С. 2–13. DOI: 10.29141/2218-5003-2019-10-3-1.

21.	 Анализ состояния конкуренции на рынке графитированных электродов в Российской 
Федерации [Электронный ресурс] // ФАС. URL: https://fas.gov.ru/documents/686291?ysclid=m1gt
v5wa4s637205848 (дата обращения: 20.04.2024).

22.	 Решение № АД/91667-ДСП/20 по делу № 11/01/11-29/2019 от 21 октября 2020 г. [Электронный 
ресурс] // ФАС. URL: https://br.fas.gov.ru/ca/upravlenie-regulirovaniya-svyazi-i-informatsionnyh-
tehnologiy/a7649c58-5435-486f-940c-307fb1002a0c/ (дата обращения: 20.04.2024).

23.	 Шаститко А. Е., Мелешкина А. И., Маркова О. А. Триада регулирования рынков: антитраст, 
промышленная политика и протекционизм на рынке оптического волокна // Управленец. 2021. 
Т. 12. № 1. С. 47–61. DOI: 10.29141/2218-5003-2021-12-1-4.

24.	 Шаститко А. Е., Курдин А. А., Маркова О. А. и др. Конкуренция и конкурентная политика. 
На стыке будущего и прошлого. – М.: Издательский дом «Дело» РАНХиГС, 2019. – 68 с.

25.	 Шаститко А. Е., Павлова Н. С. Антитраст в условиях двусторонней монополии // Вопросы 
экономики. 2017. № 8. С. 75–91. DOI: 10.32609/0042-8736-2017-8-75-91.

26.	 Blair R., Kaserman D., Romano R. A pedagogical treatment of bilateral monopoly // Southern 
Economic Journal. 1989. Vol. 55. No. 4. P. 831–841. DOI: 10.2307/1059465.

27.	 Решение № 05/36813/17 по делу № 1-10-172/00-05-15 от 1 июня 2017 г. [Электронный 
ресурс] // ФАС. URL: https://br.fas.gov.ru/ca/upravlenie-kontrolya-promyshlennosti/05-36813-
17/?query=%D1%80%D1%83%D1%81%D0%B0%D0%BB%20%D0%BC%D0%BC%D0%BA (дата 
обращения: 20.04.2024).

28.	 Кутернин М. И. О возможности рыночного регулирования цен на социально значимые 
товары // Инновации и инвестиции. 2021. № 2. С. 118–121.

29.	 Радаев В. В. Рыночная власть и рыночный обмен: отношения розничных сетей 
с поставщиками // Российский журнал менеджмента. 2009. Т. 7. № 2. С. 3–30.

30.	 Обобщенный анализ ФАС России по содержанию договоров поставки [Электронный 
ресурс] // ФАС. 13.03.2007. URL: https://fas.gov.ru/documents/-51844609-171b-478e-af73-
63b06f15032d (дата обращения: 05.04.2025).

31.	 Протокол № 1 заседания экспертного совета при ФАС России по развитию конкуренции 
в сфере розничной торговли от 12 марта 2007 года [Электронный ресурс] // ФАС. 20.03.2007. 
URL: https://fas.gov.ru/p/protocols/270?ysclid=m94o5ifgkk543494635 (дата обращения: 
05.04.2025).



50

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 2

50 Antitrust regulation

32.	 Анализ положения крупных торговых сетей на розничном рынке продовольствия Санкт-
Петербурга и практики их взаимодействия с предприятиями – поставщиками продовольствия 
[Электронный ресурс] // ФАС. 06.10.2006. URL: https://fas.gov.ru/documents/575511?ysclid=m94
pscxx5r366447246 (дата обращения: 05.04.2025).

33.	 Радаев В. В. Кто выиграл от принятия Закона о торговле? // Вопросы государственного 
и муниципального управления. 2012. № 2. С. 33–59.

Сведения об авторах

Спектор Станислав Викторович, ORCID 0000-0002-1287-3867, младший научный сотрудник, научная 
лаборатория «Центр развития потребительского рынка», Московский государственный университет 
имени М. В. Ломоносова; младший научный сотрудник, Институт прикладных экономических 
исследований, Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте 
Российской Федерации, Москва, Россия, spektorsv@my.msu.ru

Назарова Екатерина Александровна, ORCID 0009-0006-4732-889X, магистрант (период обучения – 
по 2024 г.), кафедра конкурентной и промышленной политики, Московский государственный 
университет имени М. В. Ломоносова, Москва, Россия, kate019815@gmail.com 

Ахтемзянов Рафаэль Анварович, ORCID 0000-0003-0070-1774, магистрант, кафедра конкурентной 
и промышленной политики, Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова, 
Москва, Россия, Rafael-css@yandex.ru

Благодарности

Выражаем благодарность Андрею Евгеньевичу Шаститко и проекту «Научный старт» экономического 
факультета МГУ.

Статья поступила 10.12.2024, рассмотрена 25.12.2024, принята 03.02.2025

References

1.	 Galbraith J. K. Innocent fraud. Across the Board, 2004, vol.41, no.2, pp.1-10.

2.	 Davis P., Garcés E. Quantitative techniques for competition and antitrust analysis. Princeton 
University Press, 2009, 560 p. DOI: 10.1515/9781400831869.

3.	 Landes W. M., Posner R. A. An economic theory of intentional torts. International Review of Law and 
Economics, 1981, vol.1, no.2, pp.127-154. DOI: 10.1016/0144-8188(81)90012-0.

4.	 Tirole J. Market failures and public policy. American Economic Review, 2015, vol.105, no.6, pp.1665-
1682. DOI: 10.1257/aer.15000024.

5.	 Mankiw N. G. Principles of economics. Cengage, 2023, 816 p. 

6.	 Pindyck R. S., Rubinfeld D. L., Rabasco E. Microeconomia. Pearson Educación, 2013, 743 p.

7.	 Wagner R. H. Economic interdependence, bargaining power, and political influence. International 
Organization, 1988, vol.42, no.3, pp.461-483. DOI: 10.1017/S0020818300027703.

8.	 Lewis M. S., Pflum K. E. Diagnosing hospital system bargaining power in managed care networks. 
American Economic Journal: Economic Policy, 2015, vol.7, no.1, pp.243-274. DOI: 10.1257/
pol.20130009.

9.	 Monopsony and Buyer Power. OECD, 17.12.2009. Available at: https://www.oecd.org/en/
publications/monopsony-and-buyer-power_36a2b824-en.html (accessed 20.04.2024).

10.	 Shastitko A. E., Pavlova N. S. Bargaining Power and Market Power: Comparison and Policy 
Implications. Zhurnal Novoi ekonomicheskoi assotsiatsii=The Journal of the New Economic 
Association, 2017, no.2(34), pp.39-57 (in Russian). DOI: 10.31737/2221-2264-2017-34-2-2.

11.	 Spektor S. V., Ionkina K. A. Estimating the effects of legalizing drug e-commerce. Population and 
Economics, 2023, vol.7, no.1, pp.90-115. DOI: 10.3897/popecon.7.e96523.



51

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 2

51Антимонопольное регулирование

12.	 Brandow G. E. Market power and its sources in the food industry. American Journal of Agricultural 
Economics, 1969, vol.51, no.1, pp.1-12. DOI: 10.2307/1238302.

13.	 Meleshkina A. I. Foreign competition as a factor defining geographic boundaries of market. 
Nauchnye issledovaniya ekonomicheskogo fakul'teta. Elektronnyi zhurnal=Scientific Researches 
of Faculty of Economics. Electronic Journal, 2021, vol.13, no.4(42), pp.21-33 (in Russian). DOI: 
10.38050/2078-3809-2021-13-4-21-33.

14.	 Knyazeva I., Zaikin N. The Phenomenon of Bargaining Power on the Competitive Product Markets. 
Sovremennaya konkurentsiya=Journal of Modern Competition, 2022, vol.16, no.4, pp.5-18 (in 
Russian). DOI: 10.37791/2687-0657-2022-16-4-5-18.

15.	 Polinsky A. M., Shavell S. The optimal tradeoff between the probability and magnitude of fines. The 
American Economic Review, 1979, vol.69, no.5, pp.880-891.

16.	 Smith V. Eksperimental'naya ekonomika. Kompleks issledovanii, po sovokupnosti kotorykh avtoru 
prisuzhdena Nobelevskaya premiya [Experimental Economics: A Collection of Studies That Earned 
the Nobel Prize]. Sotsium Publ., 2020, 798 p.

17.	 Smith R. J. Eli Lilly Agrees Not to Monopolize Insulin Market. Science, 1979, vol.206, no.4414, pp.34-
35. DOI: 10.1126/science.206.4414.34.

18.	 Rajkumar S. V. The high cost of insulin in the United States: an urgent call to action. Mayo Clinic 
Proceedings, 2020, vol.95, no.1, pp.22-28. DOI: 10.1016/j.mayocp.2019.11.013.

19.	 Reshenie № 05/87758/19 po delu № 1-10-192/00-05-17 ot 8 oktyabrya 2019 g. [Decision no. 
05/87758/19 in case no. 1-10-192/00-05-17 dated October 8, 2019]. FAS. Available at: https://
br.fas.gov.ru/ca/upravlenie-kontrolya-promyshlennosti/82795675-812b-4c5a-abd0-5fc71c12bdc0/ 
(accessed 20.04.2024).

20.	 Shastitko A. E., Meleshkina A. I., Dozmarov K. V. Error risks under antitrust law enforcement: Effects 
of demand and supply shocks. Upravlenets=The Manager, 2019, vol.10, no.3, pp.2-13 (in Russian). 
DOI: 10.29141/2218-5003-2019-10-3-1.

21.	 Analiz sostoyaniya konkurentsii na rynke grafitirovannykh elektrodov v Rossiiskoi Federatsii 
[Analysis of the state of competition in the graphite electrodes market in the Russian Federation]. 
FAS. Available at: https://fas.gov.ru/documents/686291?ysclid=m1gtv5wa4s637205848 (accessed 
20.04.2024).

22.	 Reshenie № AD/91667-DSP/20 po delu № 11/01/11-29/2019 ot 21 oktyabrya 2020 g. [Decision 
no. AD/91667-DSP/20 on case no. 11/01/11-29/2019 dated October 21, 2020]. FAS. Available 
at: https://br.fas.gov.ru/ca/upravlenie-regulirovaniya-svyazi-i-informatsionnyh-tehnologiy/a7649c58-
5435-486f-940c-307fb1002a0c/ (accessed 20.04.2024).

23.	 Shastitko A. E., Meleshkina A. I., Markova O. A. The market regulation triad: Antitrust, industrial policy 
and protectionism in the optical fiber market. Upravlenets=The Manager, 2021, vol.12, no.1, pp.47-
61 (in Russian). DOI: 10.29141/2218-5003-2021-12-1-4.

24.	 Shastitko A. E., Kurdin A. A., Markova O. A. et al. Konkurentsiya i konkurentnaya politika. Na styke 
budushchego i proshlogo [Competition and competition policy. At the junction of the future and the 
past]. Moscow, «Delo» RANEPA Publ, 2019, 68 p.

25.	 Shastitko A., Pavlova N. Antitrust in bilateral monopoly. Voprosy ekonomiki, 2017, no.8, pp.75-91 
(in Russian). DOI: 10.32609/0042-8736-2017-8-75-91.

26.	 Blair R., Kaserman D., Romano R. A pedagogical treatment of bilateral monopoly. Southern 
Economic Journal, 1989, vol.55, no.4, pp.831-841. DOI: 10.2307/1059465.

27.	 Reshenie № 05/36813/17 po delu № 1-10-172/00-05-15 ot 1 iyunya 2017 g.  
[Decision no. 05/36813/17 in case no. 1-10-172/00-05-15 dated June 1, 2017]. FAS. 
Available at: https://br.fas.gov.ru/ca/upravlenie-kontrolya-promyshlennosti/05-36813-
17/?query=%D1%80%D1%83%D1%81%D0%B0%D0%BB%20%D0%BC%D0%BC%D0%BA 
(accessed 20.04.2024).

28.	 Kuternin M. I. On the possibility of market price regulation for socially significant goods. Innovatsii  
i investitsii=Innovation and Investment, 2021, no.2, pp.118-121 (in Russian).



52

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 2

52 Antitrust regulation

29.	 Radaev V. V. Market power and market exchange: Retailer-supplier relationships in contemporary 
Russia. Rossiiskii zhurnal menedzhmenta=Russian Management Journal, 2009, vol.7, no.2, pp.3-30 
(in Russian).

30.	 Obobshchennyi analiz FAS Rossii po soderzhaniyu dogovorov postavki [Generalized analysis of the 
FAS Russia on the content of supply contracts]. FAS, 13.03.2007. Available at: https://fas.gov.ru/
documents/-51844609-171b-478e-af73-63b06f15032d (accessed 05.04.2025).

31.	 Protokol № 1 zasedaniya ekspertnogo soveta pri FAS Rossii po razvitiyu konkurentsii v sfere 
roznichnoi torgovli ot 12 marta 2007 goda [Protocol no. 1 of the meeting of the expert council under 
the FAS Russia on the development of competition in the field of retail trade dated March 12, 2007]. 
FAS, 20.03.2007. Available at: https://fas.gov.ru/p/protocols/270?ysclid=m94o5ifgkk543494635 
(accessed 05.04.2025).

32.	 Analiz polozheniya krupnykh torgovykh setei na roznichnom rynke prodovol'stviya Sankt-Peterburga 
i praktiki ikh vzaimodeistviya s predpriyatiyami – postavshchikami prodovol'stviya [Analysis of the 
position of large retail chains in the retail food market of St. Petersburg and the practice of their 
interaction with enterprises – food suppliers]. FAS, 06.10.2006. Available at: https://fas.gov.ru/docum
ents/575511?ysclid=m94pscxx5r366447246 (accessed 05.04.2025).

33.	 Radaev V. V. Who Benefited from the New Trade Law. Voprosy gosudarstvennogo i munitsipal'nogo 
upravleniya=Public Administration Issues, 2012, no.2, pp.33-59 (in Russian).

About the authors

Stanislav V. Spektor, ORCID 0000-0002-1287-3867, Junior Researcher, Scientific Laboratory “Consumer 
Market Development Center”, Lomonosov Moscow State University; Junior Researcher, Institute of Applied 
Economic Research, Russian Academy of National Economy and Public Administration, Moscow, Russia, 
spektorsv@my.msu.ru

Ekaterina А. Nazarova, ORCID 0009-0006-4732-889X, Master's Student (period of study – until 2024), 
Competition and Industrial Policy Department, Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russia, 
kate019815@gmail.com

Rafael А. Akhtemzyanov, ORCID 0000-0003-0070-1774, Master's Student, Competition and Industrial Policy 
Department, Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russia, Rafael-css@yandex.ru

Acknowledgments

We would like to express our gratitude to Andrey Evgenievich Shastitko and the Scientific Start project of the 
Faculty of Economics of Moscow State University.

Received 10.12.2024, reviewed 25.12.2024, accepted 03.02.2025



53

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 2

53Отраслевая конкуренция

DOI: 10.37791/2687-0657-2025-19-2-53-71

Взаимное страхование как элемент 
конкурентной среды страхового рынка
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Аннотация. Становление страхового рынка Российской Федерации началось по историческим 
меркам совсем недавно – в 1988 г. Появились новые виды страхования: страхование ответственности, 
страхование финансовых и предпринимательских рисков, медицинское страхование; расширяется 
перечень обязательных видов страхования. Однако до настоящего момента показатель «уровень 
проникновения страхования» (процентное отношение объема собранных страховых премий 
к объему внутреннего валового продукта) в России ниже не только среднемирового, но и среднего 
по группе развивающихся стран (без учета России, которую зарубежные аналитики относят к этой 
группе). Представляется, что быстрому развитию рынка страхования в Российской Федерации 
препятствует отсутствие развитой конкурентной среды на данном рынке, обусловленное абсолютным 
преобладанием на нем коммерческого страхования и практически полным отсутствием взаимного 
страхования. Статья посвящена обоснованию роли взаимного страхования в формировании развитой 
конкурентной среды страхового рынка. Для достижения этой цели излагаются теоретические 
основы выявления конкурентных преимуществ взаимного страхования; на исторических примерах 
показывается роль взаимного страхования в  формировании развитой конкурентной среды; 
выявляются особенности формирования конкурентной среды страхового рынка Российской 
Федерации, обусловленные особенностями исторического развития нашей страны.

Ключевые слова: взаимное страхование, коммерческое страхование, конкурентная среда, направления 
конкуренции страховщиков, страховой рынок, метод создания страховых продуктов, взаимная страховая 
организация, коммерческая страховая организация
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Abstract. The insurance market of the Russian Federation began to develop very recently, in historical 
terms, in 1988. New types of insurance have appeared – liability insurance, financial and business risk 
insurance, health insurance; the list of compulsory types of insurance is expanding. However, up to now, 
Russia's “insurance penetration rate” (the percentage of insurance premiums collected relative to gross 
domestic product) has been below not only the world average, but also the average for the group of 
developing countries (excluding Russia, which foreign analysts put in this group). It appears that the rapid 
development of the insurance market in the Russian Federation is hampered by the absence of a developed 
competitive environment on this market, due to the absolute predominance of commercial insurance and the 
almost complete absence of mutual insurance. The article is devoted to the justification of the role of mutual 
insurance in the formation of a developed competitive environment of the insurance market. To achieve 
this goal, the theoretical basis of identifying the competitive advantages of mutual insurance is set out; the 
role of mutual insurance in the formation of a developed competitive environment is shown on historical 
examples; the peculiarities of the formation of the competitive environment of the insurance market of the 
Russian Federation, due to the peculiarities of the historical development of our country, are revealed.

Keywords: mutual insurance, commercial insurance, competitive environment, direction of competition of 
insurers, insurance market, method of insurance products’ creation, mutual insurance organization, commercial 
insurance organization
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Введение

Становление страхового рынка в кон-
курентной среде российского пред-
принимательства началось срав-

нительно недавно – в 1988 г. Постепенно 
формировались аутентичные виды страхо-
вания: страхование ответственности, стра-
хование финансовых и предприниматель-
ских рисков, медицинское страхование, 

новые виды обязательного страхования. 
Однако пока показатель «уровень проник-
новения страхования» (процентное отноше-
ние объема собранных страховых премий 
к объему внутреннего валового продукта) 
в России ниже не только среднемирового, 
но и среднего по группе развивающихся 
стран (без учета России, которую зару-
бежные аналитики относят к этой группе). 
Быстрому развитию страхования в Россий-
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ской Федерации препятствует абсолютное 
преобладание коммерческого страхования 
и практически полное отсутствие взаимного 
страхования, что является одной из важных 
причин высокой степени монополизации 
страховой отрасли. В этой связи в статье 
излагаются теоретические основы выявле-
ния конкурентных преимуществ взаимного 
страхования. На исторических примерах 
показывается роль взаимного страхования 
в формировании развитой конкурентной 
среды страхового рынка, доказывается, 
что данный метод страхования имманентен 
развитым страховым рынкам; выявляются 
особенности формирования конкурентной 
среды страхового рынка в Российской Фе-
дерации, обусловленные законодательной 
спецификой развития взаимных страховых 
организаций.

Сравнивая российский страховой ры-
нок с аналогичными рынками зарубежных 
стран, можно увидеть, что за рубежом су-
щественную роль в формировании конку-
рентной среды на рассматриваемых рын-
ках играет присутствие наряду с коммерче-
скими страховыми организациями взаим-
ных страховых организаций. Деятельность 
на основе принципа взаимности – специ
фическая особенность страхового рын-
ка. При этом важно равноправное присут-
ствие взаимного и коммерческого страхо-
вания на таком рынке. Данное обстоятель-
ство способствует формированию развитой 
конкурентной среды, которая побуждает 
субъекты страхового предпринимательства 
(так же как и субъекты любого вида пред-
принимательства) к трансформации своей 
деятельности в направлении более полного 
соответствия производимых продуктов по-
требностям потенциальных страхователей. 
Задача статьи – выявить конкурентные пре-
имущества взаимного страхования как ме-
тода создания страховых продуктов, приме-
няемого страховщиками; показать на при-
мере отечественной дореволюционной 
практики (до 1918 г.) и зарубежной практи-

ки многообразие организационно-правовых 
форм страховщиков, действующих на осно-
ве метода взаимного страхования, которые 
можно обобщенно назвать «взаимные стра-
ховые организации»; показать роль таких 
организаций в формировании конкурент-
ной среды. 

Обзор литературы

Конкуренция как экономическое явле-
ние обычно рассматривается теорией как 
фактор влияния на развитие рынков разно
образных товаров и услуг. Встречаются раз-
личные определения этого экономического 
явления. В данной статье исследование бу-
дет опираться на определение конкурен-
ции как системы взаимодействия акторов 
той или иной деятельности (экономической, 
научной, спортивной, творческой, бытовой 
и др.) с соперниками, которая включает воз-
действие на соперников, противодействие 
и содействие им в сочетании с взаимодей-
ствием каждой из сторон с общим окруже-
нием [1, 2]. 

В связи с исследованием конкуренции 
выделяют также понятие «конкурентная 
среда в предпринимательстве». В экономи-
ческой литературе можно найти различные 
трактовки этого понятия, которые складыва-
ются на основе соответствующей трактов-
ки термина «конкуренция». В данной статье 
термин «конкурентная среда» понимается 
как совокупность соперничающих между 
собой и с окружением субъектов предпри-
нимательства и система их взаимодействия 
в ходе исполнения конкурентной функции.

Процессы конкуренции и формирования 
конкурентной среды исследуются в зару-
бежной и отечественной литературе приме-
нительно к рынкам различных товаров и ус-
луг. Российских страховой рынок не явля-
ется в этом смысле исключением. Вопросы 
развития конкуренции на этом рынке затра-
гиваются во многих российских публикаци-
ях. В целом мнение ученых и экспертного 
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сообщества совпадает в том, что полноцен-
ное развитие страхового рынка невозможно 
без существования на этом рынке конку-
рентных отношений, что «высокий уровень 
и качество конкуренции в страховании спо-
собствуют максимальному удовлетворению 
потребностей в страховой защите… и его 
переходу на качественно иной (более вы-
сокий) уровень» [3, с. 39]. Рассматриваются 
различные действия, которые должны спо-
собствовать развитию конкуренции на дан-
ном рынке. Так, представители экспертного 
сообщества высказывают мнение, что сти-
мулом к развитию может послужить выстра-
ивание Центральным банком России более 
прозрачных и простых регуляторных про-
цессов, снижение регуляторной нагрузки 
на субъекты страхового бизнеса, стимули-
рование онлайн-продаж со стороны регу-
лятора, снижение законодательных барье-
ров для онлайн-процессов, рост экономики 
и повышение платежеспособности насе-
ления. По мнению вице-президента Все-
российского союза страховщиков, «стре-
мительное усиление роли цифровых плат-
форм неизбежно приводит к увеличению 
концентрации на отдельно взятом сегменте 
рынка, что может повлечь ухудшение конку-
рентной среды. Одним из способов ее со-
хранения может быть введение требований 
о допуске внеплатформенных участников 
в экосистему на основании публично рас-
крываемых критериев» [4]. Ряд ученых со-
гласны с мнением о том, что на формиро-
вание конкурентной среды особое влияние 
оказывает цифровизация; с этим явлением 
связывают изменение форм конкуренции 
и факторов конкурентоспособности, свой-
ственных страховщикам [5, 6]. 

При этом очень ограниченное число пу-
бликаций уделяет внимание присутствию 
на страховых рынках стран с развитой кон-
курентной средой сегмента взаимного стра-
хования, представленного разнообразными 
по организационно-правовой форме взаим-
ными страховыми организациями (общества-

ми взаимного страхования, страховыми ко
оперативами и т. п.), и крайне малому числу 
организаций такого типа на страховом рын-
ке РФ. Возможно, это объясняется тем, что 
принцип взаимности, на котором основана 
деятельность взаимных страховых органи-
заций, используется только на финансовом 
рынке, формируя лишь два его сегмента, об-
ладающие существенной спецификой – сег-
мент взаимного страхования и сегмент вза-
имного кредитования. В данной статье пред-
метом рассмотрения является специфика 
взаимного страхования, его конкурентные 
преимущества и недостатки по сравнению 
с коммерческим страхованием, которые об-
условливают его роль в формировании кон-
курентной среды страхового рынка.

Теоретические основы выявления 
конкурентных преимуществ 
взаимного страхования 

Взаимное страхование как экономиче-
ское явление не имеет широкой известности 
в Российской Федерации, что обусловлено 
происходившими в ХХ в. революционными 
преобразованиями в экономике нашей стра-
ны в целом и в организации страховой дея-
тельности в частности. В то же время в за-
рубежных странах с эволюционным развити-
ем страхования взаимное страхование рас-
пространено достаточно широко. Об этом 
говорит, в частности, тот факт, что суще-
ствует ряд крупных международных объеди-
нений страховщиков, которые строят свою 
деятельность на основе принципов взаим-
ного страхования, например Международ-
ная федерация кооперативного и взаимного 
страхования – ICMIF (International Cooperative 
and Mutual Insurance Federation)1; Ассоциа-
ция взаимных страховщиков и страховых 

1	 Официальный сайт Международной федерации 
кооперативных и взаимных страховых организаций 
(ICMIF). URL: https://www.icmif.org/ (дата обращения: 
24.01.2021).
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кооперативов в Европе – AMICE (Association 
of Mutual Insurers and Insurance Cooperatives 
in Europe)1; Международная ассоциация об-
ществ взаимной выгоды – AIM (Association 
of Mutual Benefit Societies)2; Ассоциация 
финансовых взаимных организаций – AFM 
(Association of Financial Mutuals)3.

Если в современной России взаимное 
страхование связывают с деятельностью 
только обществ взаимного страхования 
(законодательно отождествленных с потре-
бительскими кооперативами)4, то перечис-
ленные выше международные организации 
придерживаются иной точки зрения. Так, 
ICMIF рассматривает общества взаимного 
страхования и страховые кооперативы как 
две разные организационно-правовые фор-
мы страховых организаций, деятельность 
которых основана на принципах взаимно-
сти; кроме того, такие организации, как 
братские общества благотворительности 
(fraternal benefit societies), дружеские обще-
ства (friendly societies), такафул-компании 
(takaful providers), обоюдные организации 
(reciprocals), клубы защиты и компенсации 
убытков (P&I clubs) и  некоторые другие, 
также позиционируются как действующие 
на принципах взаимности5.

Возможность выявления общих прин-
ципов деятельности перечисленных вы-
ше организаций и вытекающих из этого их 

1	 Официальный сайт Ассоциации взаимных стра-
ховых компаний и страховых кооперативов в Европе 
(AMICE). URL: https://www.amice-eu.org/ (дата обраще-
ния: 24.01.2020).

2	 Официальный сайт Международной ассоциации 
обществ взаимного страхования (AIM). URL: https://
www.aim-mutual.org/who-we-are/ (дата обращения: 
20.04.2025).

3	 Официальный сайт Ассоциации финансо-
вых взаимных организаций (AFM). URL: http://www.
financialmutuals.org// (дата обращения: 20.04.2025).

4	 Федеральный закон от 29.11.2007 № 286-ФЗ (ред. 
от 08.08.2024) «О взаимном страховании» (ст. 5, п. 1).

5	 Global 500 for 2022 // ICMIF. URL: https://www.
icmif.org/pub-lication/global-500/ (дата обращения: 
14.01.2021).

конкурентных преимуществ и недостатков 
по сравнению с коммерческими страховщи-
ками дает теория методов создания страхо-
вых продуктов [7]. 

Данная теория исходит из того, что дея-
тельность субъектов страхового предпри-
нимательства (страховщиков), как и любая 
другая, нацелена на создание определен-
ных продуктов, востребованных на рынке. 
С этой точки зрения результатом деятельно-
сти страховщиков является страховой про-
дукт. Такой продукт обладает определенной 
спецификой, которая выражается в том, что 
он имеет две составляющие, неразрывно 
связанные друг с другом: во-первых, усло-
вия, конкретизирующие права и обязанно-
сти страхователей и страховщика, связан-
ные с обеспечением выплаты страхового 
возмещения (назовем это оболочкой стра-
хового продукта), и, во-вторых, сумму стра-
хового возмещения, фактически выплачен-
ную страховщиком в соответствии с такими 
условиями (назовем это ядром страхового 
продукта). Оболочка страхового продукта, 
возникшая на ранних этапах развития стра-
хования как устная договоренность, в на-
стоящее время фиксируется в определен-
ных документах (правила страхования, дого-
вор страхования, устав страховщика и т. п.). 
Оболочка страхового продукта и ядро стра-
хового продукта являются двумя неразрыв-
но связанными характеристиками такого 
продукта. Создание оболочки страхового 
продукта на основе договоренности стра-
хователя и страховщика, зафиксированной 
в договоре страхования или ином докумен-
те, является первым шагом в их взаимодей-
ствии по поводу создания и реализации кон-
кретного страхового продукта. 

Как и многие другие продукты, страхо-
вой продукт может быть создан разными ме-
тодами. Под методом создания страховых 
продуктов мы понимаем отношения, конкре-
тизирующие права и обязанности страхова-
телей и страховщика, связанные с создани-
ем и получением страхового продукта.
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Анализ деятельности различных страхов-
щиков в различные исторические периоды 
позволил выделить главный признак диф-
ференциации методов создания страхо-
вых продуктов: возможность участия стра-
хователя в создании страховых продуктов 
и способ такого участия. Участие в созда-
нии страховых продуктов предполагает не-
сение участником страховых отношений ма-
териальной ответственности за выполнение 
страховых обязательств и соответствующее 
право принимать участие в решении основ-
ных вопросов, связанных с несением дан-
ной ответственности.

На  основании такого критерия было 
выделено три метода создания страховых 
продуктов, сложившихся в течение исто-
рии развития человечества: метод само-
страхования, метод взаимного страхова-
ния и метод коммерческого страхования. 
Метод самострахования предполагает 
создание страхового продукта самим эко-
номическим субъектом для себя, не для 
продажи. Продукт, произведенный таким 
методом, не становится товаром, не про-
дается на рынке. Поэтому в данной ста-
тье он не будет рассматриваться. На ос-
новании двух других методов – взаимного 
страхования и коммерческого страхова-
ния – производятся страховые продукты 
для реализации на рынке. В связи с этим 
возникает конкуренция между продуктами, 
произведенными на основе разных мето-
дов, так как каждый из этих методов имеет 
свои конкурентные преимущества и недо-
статки. 

В Российской Федерации широко из-
вестен метод коммерческого страхова-
ния. При коммерческом страховании стра-
хователи являются только покупателями. 
Они приобретают у страховщика страхо-
вой продукт, уплачивая за  него страхо-
вую премию. Никаких других платежей 
страхователь за приобретенный продукт 
вносить не должен. Страховая премия яв-
ляется платой за риск, который страхов-

щик принимает от страхователя на свою 
ответственность. Уплаченная страховате-
лем страховая премия превращается в до-
ход страховщика, главное направление 
использования которого – формирование 
страхового фонда, являющегося источни-
ком для выполнения его страховых обяза-
тельств (т. е. для формирования ядра стра-
хового продукта). 

При коммерческом страховании ответ-
ственность по страховым обязательствам 
перед всеми страхователями несет стра-
ховщик единолично. Если средств страхо-
вого фонда, созданного им, недостаточно 
для исполнения принятых страховых обя-
зательств, он сам должен изыскать необ-
ходимые средства; при этом он не имеет 
права требовать от страхователей вне-
сения каких-либо дополнительных плате-
жей. Если же в течение действия договора 
страхования страховой случай не насту-
пил, и, следовательно, страховщик не дол-
жен был выплачивать страховое возмеще-
ние, то средства, предназначенные на та-
кие выплаты, переходят в собственность 
страховщика и распределяются в соответ-
ствии с решением общего собрания его 
акционеров. По решению данного собра-
ния эти средства могут быть направлены 
на  развитие организации-страховщика, 
а могут быть распределены между акци-
онерами этой организации в виде диви-
дендов, то есть направлены на их личное 
потребление.

При взаимном страховании ситуация 
с распределением обязанностей и прав, 
связанных со страховыми обязательства-
ми страховщика, иная. Такая организация 
создается по инициативе тех юридических 
или физических лиц, главная цель кото-
рых – застраховать свои однородные иму-
щественные интересы сообща, а не полу-
чить прибыль от участия во владении такой 
организацией. Все страхователи, страхую-
щие свои имущественные интересы у од-
ного страховщика на  основе взаимного 
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страхования, обязательно являются чле-
нами этой организации – страховщика, то 
есть владеют данной организацией сооб-
ща (являются ее сособственниками). Они 
солидарно (то есть совместно) несут суб-
сидиарную ответственность по обязатель-
ствам этой организации, то есть по обяза-
тельствам о выплате страхового возмеще-
ния любому из них при наступлении зара-
нее оговоренных условий такой выплаты 
(при наступлении страхового случая). Суть 
принципа взаимности состоит в том, что 
все члены-страхователи взаимно гаранти-
руют исполнение страховых обязательств 
в отношении каждого из них.

В связи с тем, что члены-страхователи 
солидарно несут указанную ответствен-
ность, все основные организационно-фи-
нансовые вопросы деятельности такой ор-
ганизации решаются голосованием на об-
щем собрании членов такой организации 
или их представителей. Ведь выбор кон-
кретного решения по каждому из таких во-
просов непосредственно влияет не только 
на  финансовое состояние страховщика, 
но и на размер материальной ответствен-
ности каждого из его членов. В частности, 
на общем собрании принимается решение 
о том, какие именно риски будет страховать 
общество. Таким образом может сформи-
роваться конкурентное преимущество, со-
стоящее в том, что такой страховщик будет 
принимать на страхование риски, которые 
не принимают на страхование коммерче-
ские страховщики или принимают их по вы-
соким ценам.

Все члены-страхователи при вступлении 
в такую организацию вносят вступительный 
взнос, а в качестве платы за страхование – 
страховые взносы. Средства этих взносов 
переходят в собственность страховой ор-
ганизации, то есть в совместную собствен-
ность ее членов. Если средств организа-
ции недостаточно для выполнения страхо-
вых обязательств за определенный период 
(как правило, год), то общее собрание всех 

членов организации или их представите-
лей может принять решение о внесении до-
полнительных взносов или о корректиров-
ке сумм страховых возмещений в сторону 
уменьшения. 

Если же совокупный объем выплаченно-
го страхового возмещения оказался мень-
ше, чем планировалось, то оставшиеся 
средства не могут распределяться между 
сособственниками взаимной страховой ор-
ганизации, они могут расходоваться толь-
ко на достижение организацией уставных 
целей своей деятельности. Конкретные 
направления использования накопленных 
таким образом средств определяются ре-
шением общего собрания членов органи-
зации или их представителей. В частности, 
общее собрание может принять решение 
о снижении в будущем периоде размера 
страховых взносов для всех членов-стра-
хователей или для наиболее добросовест-
ных из них, не допустивших наступления 
ни  одного страхового случая за  время 
членства в организации. В истории рос-
сийского страхования известны случаи, 
когда члены общества взаимного страхо-
вания полностью освобождали от внесе-
ния страховых взносов на определенный 
период (как правило, один год) тех членов-
страхователей, которые не допустили на-
ступления страхового случая за всё время 
страхования, то есть ни разу не получа-
ли страхового возмещения от общества 
взаимного страхования. Такое «бесплат-
ное» страхование называли страхованием 
«по золотому полису».

Страховые организации в соответствии 
с используемым методом создания стра-
ховых продуктов можно разделить на два 
типа: взаимные страховые организации 
(далее – ВСО) и коммерческие страховые 
организации (далее – КСО). Конкурентные 
преимущества и конкурентные недостатки 
каждого типа организаций непосредственно 
связаны с используемым методом создания 
страховых продуктов (табл. 1).
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Таблица 1. Конкурентные преимущества и конкурентные недостатки взаимных и коммерческих 
страховых организаций 

Table 1. Competitive advantages and disadvantages of mutual and commercial insurance organizations

Обстоятельства, 
являющиеся конкурентными 

преимуществами или 
конкурентными недостатками
Circumstances that are competi-
tive advantages or competitive 

disadvantages

Взаимная 
страховая 

организация (ВСО)
Mutual insurance 

organization (MIO)

Коммерческая 
страховая 

организация (КСО) 
Commercial 
insurance 

organization(CIO) 

Примечание
Note to self

Участие страхователя в реше-
нии основных организационно-
финансовых вопросов органи-
зации

Каждый страхова-
тель имеет такое 
право.
Преимущества:

•	возможность вли-
ять на принятие кон-
кретного решения;

•	получение инфор-
мации об основных 
вопросах деятельно-
сти организации. 
Недостаток:
затраты времени 
на участие в работе 
собрания

Страхователи 
не имеют такого 
права.
Преимущество:
отсутствие необ-
ходимости тратить 
время на участие 
в общем собрании.
Недостаток:
отсутствие инфор-
мации о проблемах 
организации и путях 
их решения

Перечень рисков, которые 
будет страховать ВСО, 
утверждается на общем 
собрании ее членов. В со-
ответствии с таким реше-
нием могут приниматься 
на страхование риски, ко-
торые не страхуют КСО, 
но страхование которых 
необходимо членам ВСО

Платежи, которые должен 
вносить страхователь

Недостаток:
кроме страховых 
взносов нужно вне-
сти вступительный 
взнос и, возмож-
но, дополнительные 
взносы

Преимущество:
только страховая 
премия

Вступительный взнос 
уплачивается только один 
раз. При правильном ве-
дении дела (проведение 
предупредительных меро-
приятий в отношении за-
страхованных рисков, до-
бросовестное поведение 
страхователей в отноше-
нии таких рисков) не воз-
никает необходимости 
внесения дополнительных 
взносов

Несение обязательств по уплате 
дополнительных взносов после 
прекращения страхования в дан-
ной страховой организации

Недостаток:
несение таких обя-
зательств в тече-
ние нескольких лет 
(в РФ – в течение 
3 лет) после прекра-
щения страхования

Преимущество:
такие обязательства 
отсутствуют

При правильном ведении 
дела (проведение пре
дупредительных меро-
приятий в отношении за-
страхованных рисков, до-
бросовестное поведение 
страхователей в отноше-
нии таких рисков) не воз-
никает необходимости 
внесения дополнительных 
взносов

Возможность использования 
средств, не истраченных на вы-
платы страхового возмещения 
в предыдущем году, для умень-
шения размера платы за стра-
хование

Преимущество:
возможность есть, 
решение о снижении 
размера страховых 
взносов принимает-
ся на общем собра-
нии членов ВСО или 
их представителей

Недостаток:
такая возможность 
отсутствует

–
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Описанное выше распределение прав 
и  обязанностей страхователей  – членов 
ВСО создает материальную заинтересо-
ванность каждого члена ВСО в снижении 
вероятности наступления застрахованных 
рисков. Осознание того факта, что все чле-
ны взаимной страховой организации соли-
дарно несут субсидиарную ответственность 
по ее обязательствам, является стимулом 
рационального, взвешенного отношения 
к соблюдению норм и правил, направлен-
ных на снижение такой вероятности, а так-
же на снижение размера ущерба, который 
может наступить в результате реализации 
застрахованного риска. Ведь при добросо-
вестном отношении страхователей к пре-
дотвращению застрахованных рисков они 
могут снизить размер страхового взноса 
и не вносить дополнительные взносы, что 
снизит для них цену страховых продуктов. 
Данное обстоятельство можно отнести 
к конкурентным преимуществам взаимного 
страхования.

К конкурентным преимуществам коммер-
ческого страхования можно отнести то, что 
страхователи уплачивают только страховую 
премию в размере, зафиксированном в до-
говоре страхования. Каким бы ни было фи-
нансовое положение страховой организа-
ции, страхователь не должен будет вносить 
дополнительный платеж по уже заключен-
ному договору страхования.

Общие экономические признаки каждо-
го из методов страхования на практике кон-
кретизируются во взаимоотношениях между 
страхователями и страховыми организация-
ми, эти отношения имеют различные нюан-
сы в зависимости от организационно-пра-
вовой формы страховщика. Разнообразие 
таких нюансов во взаимоотношениях стра-
хователей и страховщика является, в част-
ности, причиной существования того мно-
жества организационно-правовых форм, ко-
торые были перечислены в начале данного 
раздела. В наиболее «чистой» форме прин-
цип взаимности реализуется в рамках ВСО, 

Возможность снижения платы 
за страхование до ноля, если 
страхователь не получал страхо-
вого возмещения в течение все-
го срока страхования у данного 
страховщика

Преимущество:
возможность есть, 
снижения платы про-
изводится по реше-
нию общего собра-
ния членов ВСО или 
их представителей

Недостаток:
возможность 
отсутствует

–

Возможность проведения пре-
вентивных мероприятий у кон-
кретного страхователя за счет 
средств страховщика

Преимущество:
производится на ос-
новании решения 
общего собрания 
членов ВСО или их 
представителей

Недостаток: 
как правило, 
не производится 

–

Возможность направления 
средств, сформировавшихся 
в результате превышения дохо-
дов над расходами (прибыли), 
в личное потребление собствен-
ников страховщика

Такая возможность 
отсутствует.
Преимущество:
эти средства не мо-
гут быть направлены 
на личное потребле-
ние, они остают-
ся в собственности 
ВСО и расходуются 
в соответствии с ре-
шениями общего со-
брания членов ВСО 
или их представи-
телей

Такая возможность 
есть.
Недостаток:
могут быть направ-
лены на личное по-
требление собствен-
ников КСО в виде 
дивидендов в соот-
ветствии с решени-
ем общего собрания 
собственников КСО

–

Окончание таблицы 1
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имеющих организационно-правовые формы 
«страховая касса» и «общество взаимного 
страхования». В рамках других организаци-
онно-правовых форм принцип взаимности 
дополняется другими принципами, взаимо-
отношения между страхователями и стра-
ховщиком строятся на сочетании несколь-
ких принципов, как например, в страховых 
кооперативах [8]. 

Роль взаимного страхования 
в формировании конкурентной 
среды 

Исторически взаимное страхование воз-
никло раньше, чем коммерческое страхова-
ние. Существование наиболее ранних форм 
взаимного страхования ученые относят 
к 1792–1750 гг. до н. э. [9, с. 26], в то время 
как возникновение коммерческого страхо-
вания – к середине XIV в. [10, с. 105]. На на-
чальных этапах совместного существования 
взаимного и коммерческого страхования 
между ними не возникало конкуренции, так 
как каждый из методов использовался для 
страхования определенных видов рисков. 
Коммерческое страхование использова-
лось в основном для страхования морских 
рисков, так как это было более выгодно 
с точки зрения получения прибыли. Взаим-
ное страхование использовалось для стра-
хования социальных рисков: на случай бо-
лезни, на случай смерти и т. п. В условиях, 
когда невозможно было рассчитать вероят-
ность наступления таких событий и, следо-
вательно, установить плату за страхование, 
которая давала бы возможность получить 
прибыль, коммерческие страховые компа-
нии не проявляли интереса к страхованию 
рисков данного вида.

По мере развития товарно-денежных от-
ношений развивалась и конкуренция между 
ВСО и КСО. История приводит яркие приме-
ры влияния взаимного страхования на фор-
мирование конкурентной среды на нацио-
нальных страховых рынках. Например, в Ве-

ликобритании взаимное страхование смогло 
противодействовать монополии, законода-
тельно установленной для двух коммерче-
ских страховых компаний в 1719 г. Есте-
ственным шагом этих двух монополистов 
стало увеличение ими страхового тарифа, 
на основе которого рассчитывалась цена 
страхования (страховая премия). В ответ су-
довладельцы главных морских портов Ве-
ликобритании (Лондона, Ливерпуля, Нью-
касла, Бристоля) решили отказаться от ус-
луг этих коммерческих страховщиков. Для 
того чтобы обеспечить страховую защиту 
своих имущественных интересов на основе 
страховых продуктов, которые они раньше 
приобретали у КСО, судовладельцы стали 
создавать взаимные страховых организа-
ции в форме клубов взаимного страхования. 
Деятельность таких клубов заставила пра-
вительство Великобритании в 1824 г. анну-
лировать закон о монопольных правах акци-
онерных страховщиков [11]. Таким образом, 
монополизация сектора морского страхова-
ния страхового рынка Великобритании была 
предотвращена на основе использования 
страхователями метода взаимного страхо-
вания.

В  настоящее время в  морском стра-
ховании широко используются оба мето-
да создания страховых продуктов. В XIX–
XX вв. каждый из методов создания стра-
ховых продуктов нашел свое применение 
в страховании определенного набора ри-
сков, связанных с морским страхованием. 
Таким образом произошло формирование 
конкурентной среды, в рамках которой КСО 
и ВСО не только противостоят друг другу, 
но и определенным образом взаимодейству-
ют. В коммерческой страховой организации 
судовладелец страхует судно от поврежде-
ния и гибели (страхование каско). Но КСО 
невыгодно страховать некоторые виды ри-
сков, например связанные с ответственно-
стью судовладельца за смерть или нанесе-
ние ущерба здоровью судового экипажа, 
пассажиров, рабочих; с возникновением 
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расходов по устранению в целях безопас-
ности мореплавания остатков затонувше-
го имущества из акватории портов и фар-
ватеров. Такие риски КСО не принимают 
на страхование. Поэтому судовладельцы 
вступают в P&I-клубы, являющиеся, по су-
ти, взаимными страховыми организациями, 
осуществляющими страхование указанных 
рисков. По состоянию на 2023 г. на мировом 
рынке действовало 13 P&I-клубов, которые 
осуществляли страхование 90% мировых 
океанских судов [12].

Примеры развития конкурентной среды 
в связи с появлением на страховом рын-
ке взаимных страховых организаций мож-
но найти и в истории России. В конце XIX – 
начале XX в. страхование в нашей стране 
развивалось в различных организационно-
правовых формах, действовавших на ос-
нове как взаимного, так и коммерческого 
страхования. Наиболее распространенным 
в тот период было страхование имущества 
от огня. В городах в первую очередь его 
стали осуществлять коммерческие стра-
ховых организации. При отсутствии в горо-
дах обществ взаимного страхования имуще-
ства КСО практически получили монополию 
на данный вид страхования и не премину-
ли воспользоваться данным обстоятель-
ством. В 1875 г. восемь ведущих россий-
ских КСО, осуществлявших страхование 
имущества от огня, заключили конвенцию 
и подняли цены на данный вид страхования 
почти на треть. В ответ на это у домовла-
дельцев в разных городах возрос интерес 
к созданию обществ взаимного страхова-
ния от огня, которые устанавливали более 
низкую цену страхования, чем КСО. С 1876 
по 1885  г. было создано 32  таких обще-
ства; с 1886 по 1895 г. – еще 30 обществ 
[13, с. 155]. Появление общества взаимно-
го страхования от огня в конкретном горо-
де заставляло коммерческих страховщиков 
снижать цену на такое страхование. Это 
снижение являлось следствием развития 
конкурентной среды, в которой появились 

новые акторы – общества взаимного стра-
хования, составившие конкуренцию ком-
мерческим страховщикам.

Кроме городских обществ взаимно-
го страхования в России в начале ХХ в. 
действовала система взаимного земско-
го страхования от огня. Эта система нача-
ла создаваться после отмены крепостного 
права и предназначалась для страхования 
строений, находящихся в сельской мест-
ности. Необходимость ее создания была 
вызвана тем, что коммерческие страхов-
щики не хотели заниматься страхованием 
указанных строений – им это было невы-
годно. Страховщиками в данной системе 
выступали губернские земства1. К началу 
ХХ в. данная система в ряде губерний дей-
ствовала столь успешно, что начала пред-
лагать добровольное страхование от огня 
частных деревянных домов на окраинах 
городов. Таким образом, в сегменте стра-
хования строений от огня в городах ряда 
губерний Российской империи появился 
новый актор – губернские земства. Сло-
жилась конкурентная среда, участниками 
которой были коммерческие страховые 
общества, городские общества взаимно-
го страхования и губернское земство кон-
кретной губернии. Такая ситуация способ-
ствовала снижению цен на страхование 
от огня деревянных строений, находящих-
ся на окраинах городов. 

Приведенные примеры показывают, что 
конкурентные преимущества каждого из ме-
тодов создания страховых продуктов прояв-
ляются в определенной экономической си-
туации. Таким образом, равноправное при-
сутствие на рынке двух указанных методов 
страхования способствует формированию 

1	 Губернские земства являлись местными органа-
ми самоуправления в губерниях. Основные решения, 
касающиеся организации взаимного земского страхо-
вания, принимались на губернском земском собрании. 
Непосредственно осуществляли работу по организа-
ции и проведению взаимного земского страхования 
страховых отделы губернских земств.
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развитой конкурентной среды. Особенно-
стью такой среды является наличие конку-
ренции не только между организациями од-
ного типа (между коммерческими или меж-
ду взаимными), но и наличие конкуренции 
между организациями различных типов, то 
есть между коммерческими и взаимными. 
В России до 1918 г., а в зарубежных стра-
нах и  в настоящее время организацион-
но-экономические особенности взаимного 
страхования позволяют самим страховате-
лям противодействовать монополизму ком-
мерческих страховщиков путем инициатив-
ного объединения во взаимные страховые 
организации (общества взаимного страхо-
вания, страховые кооперативы, дружеские 
общества и др.).

В нашей стране в период администра-
тивно-командной экономики взаимное стра-
хования почти не упоминалось в каких-либо 
публикациях. В 90-х гг. ХХ в. и в начале века 
нынешнего оно стало упоминаться, но по-
зиционировалось как явление устаревшее, 
не имеющее перспектив развития в совре-
менных экономических условиях. Однако 
статистические данные, характеризующие 
развитие взаимного страхования в 20-е гг. 
XXI в. в странах с эволюционным развити-
ем страхового рынка, опровергают данное 
утверждение.

Согласно статистическим данным, в XXI в. 
страхователи в странах с эволюционным 
развитием экономики нередко выбирают 
членство во взаимной страховой органи-
зации для того, чтобы застраховать свои 
имущественные интересы в такой органи-
зации, а не у коммерческого страховщика. 
Так, доля взаимного и кооперативного стра-
хования на мировом рынке за период с 2007 
по 2021 г. увеличилась с 24,5 до 26,7% (со-
ответственно доля коммерческого страхова-
ния уменьшилась с 75,5 до 73,3%). Прирост 
объема страховых премий в секторе взаим-
ного и кооперативного страхования в мире 
с 2014 до 2021 г. составил 48%, в то время 
как аналогичный прирост на мировом стра-
ховом рынке в целом – 36%1.

В 2022 г. сектор взаимного страхования 
продолжал успешно развиваться на миро-
вом страховом рынке (табл. 2). Совокупный 
общемировой объем страховых премий, 
собранных взаимными страховыми орга-
низациями, был равен 1,41 трлн долларов 
США. Общий объем активов мирового сек-
тора взаимного страхования в 2022 г. со-
ставил 2,0 трлн долларов США. Взаимные 

1	 Mutual Market Share // ICMIF. URL: https://www.icmif.
org/globalmutual-market-share-2022-executive-summary/ 
(дата обращения: 20.03.2025).

Таблица 2. Показатели, характеризующие распространение взаимного страхования в мире в 2022 г.

Table 2. Indicators characterizing the spread of mutual insurance in the world in 2022

Показатель
Indicator

Единица измерения
Unit of measurement

Значение показателя
Value of the indicator

Совокупный общемировой объем страховых взносов, 
собранных взаимными страховыми организациями

млрд долл. США 236

Доля взаимных страховых организаций на мировом 
страховом рынке

% 26,3

Доля взаимных страховых организаций на страховых 
рынках стран с развитой рыночной экономикой

% 32,5

Доля взаимных страховых организаций на страховых 
рынках развивающихся стран

% 2,7

Общий объем активов мирового сектора взаимного 
страхования

трлн долл. США 2,0

Источник: составлено автором по данным: ICMIF members: Key statistics 2022. URL: https://www.icmif.org/
publication/icmif-members-key-statistics-2022// (дата обращения: 21.04.2025).
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и кооперативные страховые организации 
застраховали в 2022 г. имущественные ин-
тересы 356 миллионов своих участников-
страхователей1.

В Европе Ассоциация взаимных страхов-
щиков и страховых кооперативов Европы 
(AMICE) объединяет более 425 страховых 
организаций. По данным этой ассоциации, 
в 2022 г. доля взаимного и кооперативно-
го страхования в Европе составила 33%2. 
Ассоциация отмечает, что доля взаимного 
страхования на рынках европейских стран 
за последнее десятилетие увеличилась. 

Из  всех европейских стран взаимное 
страхование в наибольшей степени раз-
вито в Великобритании. Здесь оно пред-
ставлено не только обществами взаимно-
го страхования и страховыми кооператива-
ми, но и дружескими обществами, которые 
возникли и действую только в этой стране. 
В 2020 г. страховая премия, собранная вза-
имными страховыми организациями Велико-
британии, составила 11,1 млрд британских 
фунтов; в 2021 г. этот показатель значитель-
но возрос, достигнув 22,8 млрд британских 
фунтов3.

Особенности развития взаимного 
страхования на современном 
страховом рынке Российской 
Федерации

В России взаимное страхование успешно 
развивалось во второй половине XIX – нача-
ле XX в. до начала революционных преоб-
разований политического и экономическо-
го характера в ноябре 1917 г. В Российской 

1	 ICMIF members key statistics 2022 // ICMIF. URL: 
https://www.icmif.org/publication/icmif-members-key-
statistics-2022// (дата обращения: 21.04.2025).

2	 What is a Mutual? // AMICE. URL: https://amice-eu.org/
about-amice/about-mutuality/ (дата обращения: 10.04.2025). 

3	 UK Market InSights 2022 // ICMIF. URL: https://www.
icmif.org/uk-market-insights-uk-2022/ (дата обращения: 
20.01.2023).

империи действовали взаимные страховые 
организации различных организационно-
правовых форм: общества взаимного стра-
хования, страховые кассы, вспомогательные 
кассы, эмеритальные кассы; земства выпол-
няли возложенные на них государством обя-
занности по осуществлению взаимного зем-
ского страхования в обязательной и добро-
вольной форме. В 1913 г. начала создавать-
ся и к 1917 г. успешно действовала система 
обязательного больничного страхования на-
емных работников, основу которой состав-
ляли больничные кассы. В 1913 г. в России 
на долю взаимного страхования приходи-
лось 26,8% совокупной страховой премии 
российского страхового рынка [11]. Всё это 
формировало развитую конкурентную среду 
в сегментах как добровольного, так и обяза-
тельного страхования.

В Российской Федерации взаимное стра-
хование занимает незначительную долю со-
временного страхового рынка. Так, в 2022 г. 
объем страховых премий, собранных обще-
ствами взаимного страхования, был равен 
978,3 млн рублей, что составило 0,054% об-
щего объема страховых премий, собранных 
на российском страховом рынке4. В 2023 г. 
объем страховых премий, собранных рос-
сийскими ОВС, составил 1150,4 млн руб., 
при этом их доля в общем объеме премий 
уменьшилась и составила 0,050%5. 

Очевидно, что российский страховой ры-
нок значительно отстает от общемирового 
уровня развития взаимного страхования. 
Такое положение, наряду с постоянным со-
кращением числа коммерческих страховых 

4	  Расчет автора по данным: Обзор деятельности 
страховщиков в 2022 году (По результатам федераль-
ного статистического наблюдения по форме № 1-СК 
«Сведения о деятельности страховщика»). URL: https://
rosstat.gov.ru/storage/mediabank/obzor_strah_2022.doc 
(дата обращения: 04.04.2024).

5	 Расчет автора по данным: Обзор деятельности 
страховщиков в 2024 году. URL: https://rosstat.gov.ru/se
arch?q=обзор+деятельности+страховщиков+в+2024+ 
году (дата обращения: 20.04.2025).
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организаций (в 2023 г. их число уменьши-
лось на 6 по сравнению в 2022 г.)1, приво-
дит к обеднению конкурентной среды и уси-
лению монопольного положения немногих 
крупных коммерческих страховщиков.

Причины столь низкого уровня развития 
взаимного страхования в Российской Фе-
дерации обусловлены особенностями ее 
исторического развития. Страховой рынок 
Российской Федерации начал развивать-
ся по историческим меркам относительно 
недавно – в 1988 г., после отмены в нашей 
стране монополии государства на страхо-
вую деятельность во всех видах и формах. 
В условиях указанной монополии и в контек-
сте революционных политических и эконо-
мических преобразований взаимное стра-
хование было исключено из экономической 
жизни страны к 1930 г. Принципы его осу-
ществления, его преимущества по сравне-
нию с коммерческим страхование не толь-
ко не были предметом научного исследова-
ния, но и почти не упоминались в научной, 
публицистической или справочной литера-
туре. В условиях такого информационного 
вакуума, поддерживавшегося в течение не-
скольких десятилетий, было сформирова-
но и укоренено мнение о том, что взаимное 
страхование – устаревшее, малоэффек-
тивное экономическое явление; его доля 
на рынках стран с развитой рыночной эко-
номикой постоянно снижается, так как оно 
не выдерживает конкуренции с коммерче-
ским страхованием.

Однако после отмены государствен-
ной монополии на страховую деятельность 
во всех видах и формах в нашей стране ста-
ли появляться общества взаимного страхо-
вания. В 1992 г. был принят Закон «Об ор-
ганизации страхового дела в Российской 
Федерации», который установил, что де-

1	 Расчет автора по данным: Обзор деятельности 
страховщиков в 2024 году. URL: https://rosstat.gov.ru/se
arch?q=обзор+деятельности+страховщиков+в+2024+ 
году (дата обращения: 20.04.2025).

ятельность обществ взаимного страхова-
ния должна регулироваться отдельным за-
коном о взаимном страховании. До 2007 г. 
такой закон отсутствовал, и  ОВС дей-
ствовали на основе Федерального закона 
от 12.01.1996 № 7-ФЗ «О некоммерческих 
организациях»2. Поэтому официальной ста-
тистикой они учитывались как некоммер-
ческие организации и не выделялись в от-
дельную учетную позицию. Однако по экс-
пертным оценкам, в России по состоянию 
на март 2001 г. успешно действовало более 
150 ОВС3. Также косвенным подтверждени-
ем присутствия взаимных страховых орга-
низаций является создание в Российской 
Федерации в 1999 г. Национальной ассо-
циации обществ взаимного страхования 
(НАВС), которая была учреждена четырь-
мя крупными страховщиками, официально 
имевшими организационно-правовую фор-
му «некоммерческое партнерство»4. 

Закон «О взаимном страховании» всту-
пил в действие в декабре 2007 г. В этом за-
коне было установлено требование об обя-
зательном лицензировании деятельности 
ОВС с 1 июля 2008  г. При этом не было 
опубликовано четких лицензионных тре-
бований, процедура лицензирования была 
абсолютно непрозрачной. По состоянию 
на 1 июля 2008 г. ни одному обществу вза-
имного страхования, подавшему докумен-
ты для лицензирования, лицензия выдана 
не была. Таким образом, все действовав-
шие до этого российские ОВС вынужде-
ны были прекратить свою деятельность. 
С  1  июля 2008  г. в  Российской Федера-
ции был полностью ликвидирован сектор 

2	 Федеральный закон от 12.01.1996 № 7-ФЗ «О не-
коммерческих организациях» // СПС «Консультант-
Плюс». URL: https://www.consultant.ru/document/cons_
doc_LAW_8824/ (дата обращения: 09.06.2024).

3	 Сайт Национальной ассоциации обществ взаим-
ного страхования. URL: https://navs.ru/history (дата об-
ращения: 10.04.2025).

4	 Там же. 
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взаимного страхования, сформировалась 
монополия коммерческого страхования. Это 
соответствующим образом ослабило кон-
курентную среду российского страхового 
рынка. В то же время на страховых рынках 
развитых зарубежных стран взаимные стра-
ховые организации продолжали успешно 
развиваться и фактом своего присутствия 
создавать конкурентную среду, побуждаю-
щую коммерческих страховщиков к поиску 
новых решений, отвечающих потребностям 
потенциальных страхователей.

Выдача лицензий российским обще-
ствам взаимного страхования началась 
в апреле 2009 г. По состоянию на конец 
2024 г. лицензии имели 20 обществ взаим-
ного страхования. При этом следует отме-
тить, что получение лицензии – необходи-
мое, но недостаточное условие начала дея-
тельности такой организации. Как правило, 
необходим определенный период для того, 
чтобы в общество вступило достаточное 
количество членов и был накоплен за счет 
вступительных взносов и других источни-
ков первоначальный фонд финансовых 
средств, необходимых для ведения дела 
и для выполнения страховых обязательств, 
которые ОВС принимает на себя. 

Господство коммерческих страховых 
организаций, а также постоянное сокра-
щение их численности, происходящее 
в  связи с  отзывом лицензий на  страхо-
вую деятельность, приводит к  неблаго-
приятным последствиям. Российский ры-
нок отличается высокой концентрацией. 
В 2022 г. доля топ-20 страховщиков (ком-
мерческих страховых организаций) по объ-
ему собранных страховых премий соста-
вила 88,3% (по сравнению с 2022 г. этот 
показатель увеличился на 1,9 п.п.) [14]. 
В I квартале 2024 г. доля топ-20 страховщи-
ков по объему собранных премий немного 
снизилась по сравнению с 2022 г. и соста-
вила 87,6% [15], однако к концу 2024 г. до-
ля топ-20 страховщиков по объему взносов 
возросла до 90% [16].

Такой уровень концентрации рынка пре-
пятствует формированию развитой кон-
курентной среды, что, в  свою очередь, 
не создает условий для повышения заин-
тересованности страховых организаций 
в разработке и внедрении новых страхо-
вых продуктов, которые бы соответство-
вали потребностям юридических и физи-
ческих лиц в страховой защите и способ-
ствовали бы росту объемов собираемой 
страховой премии. Также в отсутствие кон-
курентного давления крупные страховщи-
ки не имеют стимулов к понижению цен 
на свои страховые продукты. 

Возможности противодействия такой си-
туации выявил сто лет тому назад россий-
ский ученый К. Г. Воблый, который писал 
в своем труде «Основы экономии страхо-
вания», изданном в 1925 г. и переизданном 
в 1993 г.: «В страховом деле предпринима-
тели не могут создать монополии. Всякие по-
ползновения страховщиков1 на монопольное 
обладание страховым полем наталкиваются 
на противодействие самих страхователей. 
Последние, даже не располагая страховым 
капиталом, могут создать страховое учреж-
дение2. И действительно, мы видим на стра-
ховом рынке сильных конкурентов акционер-
ному страхованию3 в лице взаимного…» [13].

Представляется, что в современных рос-
сийских условиях значительную роль в про-
тиводействии монополизму коммерческих 
страховых компаний может сыграть созда-
ние общества взаимного страхования мало-
го и среднего предпринимательства, а так-
же стартапов при общественной организа-
ции «ОПОРА РОССИИ». Такой страховщик 
будет не только способствовать развитию 
конкурентной среды российского страхо-
вого рынка, но и обеспечит более полную 

1	 Имеются в виду коммерческие страховые органи-
зации. 

2	 Имеется в виду взаимная страховая организация.
3	 Имеется в виду коммерческое страхование.
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страховую защиту имущественных интере-
сов российского малого, среднего предпри-
нимательства и стартапов, что окажет влия-
ние на развитие российского предпринима-
тельства в целом.

Отношение к взаимному страхованию 
как к явлению устаревшему, не имеюще-
му перспектив развития на  российском 
рынке страхования, постепенно меняется. 
Так, Банк России отметил, что «в условиях 
усиления санкций привлекательность об-
ществ взаимного страхования повышается 
из-за их готовности принимать в свои чле-
ны и страховать компании, риски которых 
не хотят или не могут страховать коммерче-
ские страховщики» [17]. Однако такое по-
ложительное мнение мегарегулятора пока 
не воплотилось в каких-либо мерах, способ-
ствующих развитию уже имеющих лицен-
зию российских ОВС или развитию взаим-
ного страхования в иных организационно-
правовых формах.

Заключение

Взаимное страхование – специфическое 
экономическое явление, присутствующее 
на национальных рынках развитых зарубеж-
ных стран на протяжении нескольких столе-
тий. Его осуществляют взаимные страховые 
организации, имеющие разнообразные ор-
ганизационно-правовые формы: общества 
взаимного страхования, страховые коопе-
ративы, страховые кассы и другие. В XXI в., 
так же как и в более ранние периоды, такие 
организации существуют наряду с коммер-
ческими страховыми организациями. Это 
означает, что на рынке существует одно-
временно два типа организаций: взаимные 
страховые организации и  коммерческие 
страховые организации. Организации каж-
дого типа конкурируют не только между со-
бой, но и с организациями другого типа. 
Одновременное присутствие на страховом 
рынке организаций этих двух типов форми-
рует развитую конкурентную среду. 

В экономической истории разных стран 
можно найти примеры того, как возникнове-
ние взаимных страховых организаций в том 
или ином сегменте рынка создавало конку-
рентную среду, под воздействием которой 
коммерческие страховые организации вы-
нуждены были снижать цены на свои стра-
ховые продукты или искать иные пути при-
влечения страхователей. Это способство-
вало развитию страхового рынка в целом, 
что проявлялось не только в росте объемов 
собранной страховой премии, но и в увели-
чении объемов страхуемых рысков. 

Развитие страхования в  конкретной 
стране, а точнее степень охвата страхова-
нием имущественных интересов юридиче-
ских и физических лиц, характеризует по-
казатель «уровень проникновения страхо-
вания». Данный показатель рассчитывается 
как процентное отношение объема собран-
ных премий за год к объему внутреннего ва-
лового продукта. В 2022 г. среднемировой 
уровень проникновения страхования со-
ставил 6,8%; при этом средний показатель 
группы развивающихся стран, к которым от-
носится Россия, составил (без учета дан-
ных по Российской Федерации) 3,0% [18]. 
Самым высоким данный показатель был 
в Соединенных Штатах Америки – 12% [19]. 
В том же году в Российской Федерации уро-
вень проникновения страхования составил 
1,18%, а в 2023 г. – 1,32% [20]. Таким обра-
зом, в нашей стране уровень проникнове-
ния страхования ниже не только среднеми-
рового, но и среднего по группе развиваю-
щихся стран. 

Банк России в своем обзоре отметил, что 
в 2024 г. объем страховых премий в нашей 
стране увеличился почти на две трети отно-
сительно 2023 г. и опередил рост номиналь-
ного ВВП. В результате отношение объема 
собранных страховых премий к ВВП достиг-
ло 1,9% [16]. Однако оно всё равно остает-
ся ниже, чем средний показатель по группе 
развивающихся стран. При этом россий-
ские ученые отмечают, что в Российской 
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Федерации в последние 10 лет происходит 
«преимущественно инфляционное развитие 
страхования» [20]. 

Представляется, что стимулирование 
развития страхового рынка РФ лежит в об-
ласти развития сегмента взаимного стра-
хования. В настоящее время данный сег-
мент существует, но объем собираемых им 
страховых взносов (страховых премий) ни-
чтожно мал, он составляет сотые доли про-

цента от объема страховых премий, соби-
раемых на страховом рынке РФ в целом. 
В такой ситуации взаимные страховые ор-
ганизации не оказывают какого-либо влия-
ния на формирование конкурентной среды 
российского страхового рынка, что приво-
дит к значительному отставанию в обеспе-
чении страховой защиты имущественных 
интересов российских юридических и фи-
зических лиц. 
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Аннотация. В статье рассматриваются различные варианты межфирменного взаимодействия 
в  цепях поставок с  вертикальными связями при осуществлении политики трансфертного 
ценообразования. Акцент анализа сделан на  степень вертикальной интеграции цепи 
и проблему выбора наиболее оптимальной трансфертной цены при передаче комплектующих 
по технологической цепи. Целью исследования является сравнение результатов теоретических 
моделей трансфертного ценообразования при различных вариантах взаимодействия участников 
в  цепях поставок с  позиции рыночной эффективности и  прибыльности самих участников. 
В статье обосновывается влияние степени интеграции фирм в цепи на достижение более высоких 
показателей эффективности всей структуры, а  механизм трансфертного ценообразования 
рассматривается как стратегия повышения конкурентоспособности участников цепи. В статье 
приводятся два способа установления трансфертных цен в зависимости от конфигурации цепи: 
на уровне затрат и на уровне рыночной цены. Показано, что общая эффективность всей цепи 
будет выше при интеграции участников, когда внутренние цены определяются на уровне издержек. 
В случае неполной интеграции результативность цепи ниже. Установлено, что несмотря на большое 
влияние трансфертных цен на рыночную цену готового продукта, сила этого влияния снижается 
в  случае приближения затрат фокусной фирмы к  их максимальному уровню при заданных 
параметрах функции спроса. Методологией исследования является концепция вертикально-
интегрированной структуры в рамках неоклассической теории, экономики отраслевых рынков, 
управления цепями поставок. Научной новизной исследования является развитие методологической 
базы для исследования политики трансфертного ценообразования в цепях поставок как систем, 
ориентированных на рыночную функцию спроса, т. е. деятельность всех участников цепи настроена 
на  производство и  продажу такого объема товара, на  который предъявлен спрос. В  статье 
предложена формальная модель, демонстрирующая случай частичной контрактации, позволяющая 
проанализировать стимулы к выбору метода ценообразования при передаче комплектующих 
в зависимости от способа координации деятельности (вперед или назад). 

Ключевые слова: цепь поставок, вертикальная интеграция, трансфертные цены, экономические 
результаты 
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Abstract. The article discusses various options for inter-company interaction in supply chains with 
vertical links in the implementation of transfer pricing policy. The analysis focuses on the degree of vertical 
integration of the chain and the problem of choosing the most optimal transfer price when transferring 
components along the technological chain. The aim of the study is to compare the results of theoretical 
transfer pricing models for different variants of interaction between participants in supply chains from the 
perspective of market efficiency and profitability of the participants themselves. The article substantiates 
the influence of the degree of integration of firms in the chain on achieving higher performance indicators 
of the entire structure, and the transfer pricing mechanism is considered as a strategy to increase the 
competitiveness of chain participants. The article provides two ways to set transfer prices depending on the 
configuration of the chain: at the cost level and at the market price level. It is shown that the overall efficiency 
of the entire chain will be higher with the integration of participants, when internal prices are determined at 
the cost level. In case of incomplete integration, the effectiveness of the chain is lower. It has been found 
that despite the large influence of transfer prices on the market price of the finished product, the strength 
of this influence decreases as the costs of the focus company approach their maximum level under the 
specified parameters of the demand function. The methodology of the research is the concept of a vertically 
integrated structure within the framework of neoclassical theory, economics of industrial markets, supply 
chain management. The scientific novelty of the study is the development of a methodological framework 
for the study of transfer pricing policy in supply chains as systems focused on the market demand function, 
i. e. the activities of all participants in the chain are set up to produce and sell the volume of goods that 
are in demand. The article proposes a formal model demonstrating the case of partial contracting, which 
makes it possible to analyze the incentives for choosing a pricing method for the transfer of components, 
depending on the method of coordinating activities (forward or backward).
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Введение 

Высокие предпринимательские риски 
в  условиях нестабильности внеш-
ней среды ведут к  поиску различ-

ных механизмов адаптации фирм на рынке 
и требуют оптимизации бизнес-процессов 
с учетом текущих целей экономической без-
опасности. Необходимость реализации по-
литики импортозамещения в России на пер-

вое место выдвигает вопросы выпуска кон-
курентоспособной высокотехнологичной 
продукции, обеспечения непрерывности 
производства, поиска новых поставщиков 
в цепях поставок, совершенствования про-
изводственных процессов. Большая роль 
отводится механизму трансфертного цено-
образования в сделках между взаимозави-
симыми фирмами. 
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Объектом исследования является произ-
водственно-технологическая цепь, состо-
ящая из множества подразделений и зве-
ньев с  вертикальными связями. Одним 
из направлений ее деятельности является 
выбор уровня трансфертных цен, позволя-
ющего максимизировать прибыль в рамках 
правового поля. Надзорная деятельность 
осуществляется за сделками между взаи-
мозависимыми субъектами, признаки кото-
рых обозначены в п. 1 ст. 105.1 Налогового 
Кодекса РФ [1]. Однако в судебном поряд-
ке фирмы могут признаваться связанными 
и в других случаях [1]. 

Принято считать, что при автономном 
функционировании фирм вопрос выбора 
трансфертной цены не встает, поскольку 
в данном случает речь идет о рыночных це-
нах. Однако на практике широкий спектр 
межфирменных взаимодействий включает 
в себя варианты, когда формально неза-
висимые компании в цепях поставок тесно 
связаны давними деловыми отношениями 
или долгосрочными контрактами и при уста-
новлении рыночных цен опираются на прин-
ципы, присущие ценообразованию (ниже 
рыночных) в рамках интегрированной струк-
туры, используя далее схемы перераспре-
деления прибыли. В связи с этим класси-
ческое понимание трансфертных цен как 
цен, по которым осуществляется переда-
ча продукции от одной фирмы к другой [4], 
представляется вполне уместным при рас-
смотрении неформальных структур с вер-
тикальными и горизонтальными связями, 
которые могут соответствовать критериям 
взаимозависимости в рамках п. 1 ст. 105.1 
НК РФ или не соответствовать им (по ре-
шению суда они могут быть признаны «вза-
имозависимыми лицами») [1]. То есть это 
специальные цены, которые используются 
фирмами при передаче продуктов (товаров, 
услуг) в цепи независимо от их связанности 
или самостоятельности.

У В. Г. Лебедевой, Т. Г. Дроздова, В. П. Ку-
старева под трансфертной понимается це-

на, по которой «подразделения предпри-
ятия или отдельные предприятия передают 
свою продукцию или услугу другому эко-
номически самостоятельному структур-
ному подразделению или предприятию 
в  рамках единой структуры (холдинга); 
внутренняя расчетная цена внутри одной 
организации» [6].

Таким образом, опираясь на представ-
ленные выше понятия, будем полагать, что 
в границах цепи поставок с вертикальны-
ми и горизонтальными связями цены пе-
редачи продукции (комплектующих) мож-
но назвать трансфертными независимо 
от того, какие формы интеграции (коопе-
рации) используют фирмы. Если участни-
ки такой системы формально автономны, 
они не являются объектом контроля транс-
фертного ценообразования со стороны 
налоговых органов, их цены в  сделках 
должны определяться на уровне рыноч-
ных (в соответствии с НК РФ). Такое же 
требование предъявляется и к внутренним 
ценам (принцип «вытянутой руки»), если 
участники взаимозависимы на основе иму-
щественных прав или механизма управле-
ния (п. 1 ст. 105.1 НК РФ) [1].

Цель исследования заключается в изуче-
нии, систематизации различных подходов 
к трансфертному ценообразованию в про-
изводственно-технологических цепях с вер-
тикальными связями и развитие теоретиче-
ских представлений о схемах межфирмен-
ного взаимодействия и различной степени 
интеграции участников. 

Для описания функционирования цепи 
поставок предложена модификация пара-
дигмы Э. Мейсона, обобщены существу-
ющие и представлены новые модели для 
описания механизма установления транс-
фертных цен в цепях поставок, включаю-
щие взаимосвязь конечных результатов 
деятельности фирм и степени интеграции 
вертикальной структуры. Под степенью 
интеграции понимается уровень (тесно-
та) взаимозависимости между фирмами 
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в цепи поставок на всём множестве вари-
ативных форм межфирменных взаимодей-
ствий, отличающихся от крайних случаев – 
полной интеграции и автономии участни-
ков цепи.

Практическая значимость исследования 
заключается в возможности использования 
полученных результатов субъектами пред-
принимательской деятельности со схожими 
характеристиками для выстраивания своей 
стратегии на рынке. Кроме того, концепту-
альные положения относительно влияния 
степени интеграции на внутренние цены мо-
гут быть использованы при проведении го-
сударственной промышленной, налоговой 
и антимонопольной политики.

Парадигма Э. Мейсона для оценки 
взаимосвязи вертикальной 
интеграции и политики 
трансфертного ценообразования

Базовая парадигма теории организации 
промышленности Эдварда Мейсона тради-
ционно используется для анализа взаимо
связей рыночной структуры, поведения 
и  результатов функционирования фирм 
[14]. Ее модификация может быть полезной 
для исследования взаимодействия участ-
ников цепи в сделках при выборе уровня 
внутренней цены (рис. 1). По трансфертным 
ценам продукция передается по технологи-
ческой цепи вверх [4].

Рис. 1. Модификация парадигмы «Структура – поведение – результат» при исследовании  
цепей поставок

Fig. 1. Modification of the “Structure – behavior – result” paradigm in the study of supply chains
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Политика фирмы в области трансферт-
ного ценообразования формируется с уче-
том сочетания различных параметров ры-
ночной среды, таких как технология про-
изводства и уровень специфичности ре-
сурсов, характер спроса и предложения, 
ограниченность мощностей, степень моно-
полизации и конкуренции. При изучении 
механизма трансфертного ценообразова-
ния на основе парадигмы Э. Мейсона (см. 
рис. 1) важно учесть влияние конфигурации 
цепи поставок, которое определяется ко-
личеством уровней цепи и фирм на каждом 
из них. Другой важный фактор – это степень 
вертикальной интеграции в цепочке поста-
вок, которая определяет склонность фирм 
к выбору оптимального уровня внутренних 
цен при передаче продукции по технологи-
ческой цепи сборочной фирме.

Степень интеграции  – это характери-
стика тесноты взаимозависимости участ-
ников в цепях поставок, когда фирмы не 
полностью и не абсолютно взаимозависи-
мы и не абсолютно самостоятельны, а под-
чиняются задаваемым правилам игры при 
установлении цен, прибыли, выпуска. Сте-
пень интеграции может рассматриваться 
как характеристика стратегического взаи-
модействия фирм, которая оказывает вли-
яние на выбор метода внутреннего цено
образования, что, в свою очередь, опреде-
ляет результаты функционирования участ-
ников и системы в целом. 

Влияние отдельных факторов на выбор 
метода трансфертного ценообразования 
в сложных структурах с горизонтальными 
и вертикальными связями требует отдель-
ного изучения, в связи с чем ограничимся 
лишь одним из них – степенью интеграции.

Понятие «вертикальная интеграция» весь-
ма многогранно, а его различные трактовки 
лишь дополняют друг друга. Большинство 
исследований основаны на предположении 
о повышении эффективности функциониро-
вания фирмы в результате слияний, что явно 
нацелено на оптимизацию работы всей струк-

туры с входящими в нее подразделениями. 
В теории отраслевых рынков «предшествую-
щая фирма считается входящей в вертикаль-
ную структуру, если она контролирует (пря-
мо или косвенно) все решения, принимаемые 
этой структурой» [11, с. 272]. Придержива-
ясь традиции этой теории, под вертикальной 
интеграцией будем понимать слияние фирм 
в технологической цепи или поглощение го-
ловной фирмой других участников цепи. 

На  практике встречаются различные 
промежуточные формы интеграции: ча-
стичная контрактация, когда лишь часть 
участников цепи формально интегрирова-
ны, а другие остаются самостоятельными, 
а также различные случаи «квазиинтегра-
ции» с помощью вертикальных ограничива-
ющих контрактов. 

Взаимодействие фирм на основе огра-
ничивающих соглашений можно рассма-
тривать как достаточно близкий вариант 
организации деятельности в цепи к полной 
вертикальной интеграции. Однако необхо-
димо подчеркнуть, что такие соглашения яв-
ляются предметом антимонопольного регу-
лирования, к оценке которых применяется 
«взвешенный подход» [1]. Согласно Закону 
№ 135-ФЗ «О защите конкуренции» к вер-
тикальным относится «соглашение между 
хозяйствующими субъектами, один из кото-
рых приобретает товар, а другой предостав-
ляет (продает) товар» [2]. Правовой статус 
«вертикальных ограничивающих контрак-
тов» как альтернативной формы координа-
ции весьма неоднозначен, поэтому при рас-
смотрении легитимности вертикальных со-
глашений антимонопольные органы исходят 
из признаков антиконкурентного поведения 
участников, поскольку оно не исключается, 
несмотря на положительные аспекты для 
результативности фирм. 

Вертикальные соглашения предполагают 
заключение контрактов в письменной фор-
ме, в которых могут отражаться различные 
условия при передаче товаров с нижних 
уровней цепи до конечного потребителя, 
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в том числе и цены поставок и перепро-
дажи. Поскольку в разных цепях поставок 
степень вертикальной интеграции различна, 
как и конфигурация самой цепи, то уровень 
трансфертных цен и принципы их определе-
ния также могут различаться. 

Вертикальная интеграция и вертикаль-
ные соглашения рассматриваются эконо-
мистами в рамках гарвардской и чикагской 
школ. Гарвардская традиция акцентирует 
внимание на вертикальной интеграции как 
способе подавления конкуренции и больше 
внимания уделяет рыночным ценам. Чикаг-
ская школа (и постчикагская) внесла боль-
шой вклад в развитие теории вертикальных 
цепей поставок и внутреннего ценообразо-
вания, рассматривая его с позиции возмож-
ностей повышения выигрыша производите-
лей и потребителей. 

Методы трансфертного 
ценообразования и эффект 
«двойной маржинализации» 
в экономической теории

В рамках экономики отраслевых рын-
ков вопросам трансфертного ценообразо-
вания посвящены работы С. Б. Авдашевой, 
Ю. В. Гусева, В. И. Мамонова, А. С. Плещин-
ского, В. А. Полуэктова, Н. М. Розановой, 
Ж. Тироля, Д. Хей, Д. Морриса, А. Ю. Челно-
кова [3, 5, 8–16]. Авторы уделяют внимание 
механизму внутреннего ценообразования 
как способу координации работы всей цепи 
поставок с целью повышения ее эффектив-
ности. Исследователи обращали внимание 
на проблему «двойной маржинализации» 
и попытку фирм устранить этот внешний 
эффект за счет вертикальных ограничива-
ющих контрактов в условиях, когда полная 
интеграция не реализуема на практике.

Большинство исследователей склоняют-
ся к выводу, что любая попытка использова-
ния внутренней цены для извлечения при-
были будет иметь отрицательный эффект, 
выражающийся в снижении выпуска, постав-

ляемого потребителю на рынок, поскольку 
в конечную цену продажи товара фирм верх-
него уровня цепи входят предельные затра-
ты фирм нижних уровней [3, 12]. Поэтому 
не удивительно, что фирмы верхнего уровня 
пытаются решить проблемы путем заключе-
ния вертикальных контрактов, определяю-
щих не только трансфертные цены, но и дру-
гие условия: требования послепродажного 
обслуживания покупателей, поддержания 
цены перепродажи и ограничения числа об-
служиваемых фирм нижнего уровня. Согла-
шения подобного рода типичны для широко-
го диапазона рынков, однако их нельзя рас-
сматривать как «совершенные инструменты, 
поскольку их заключение и реализация мо-
гут быть затруднительными». Преимущество 
вертикальной интеграции состоит в том, что 
она позволяет исключить эти проблемы [12].

Жан Тироль описал механизм договор-
ного трансфертного ценообразования в ус-
ловиях вертикальных ограничений в цепи 
поставок с промышленным потребителем, 
обрабатывающим товар и реализующим его 
на рынке, и поставщиком [11]. Им была пред-
принята попытка оценить стимулы постав-
щика, функционирующего на рынке с несо-
вершенной конкуренцией, контролировать 
вышестоящие звенья в  цепи. В  качестве 
мотивации поставщика к реализации такой 
стратегии указывается тот факт, что оптовый 
продавец, находящийся в последнем звене 
в цепи поставок, предпринимает различные 
усилия по стимулированию сбыта, определяя 
цену продукции, что неизбежно отражается 
на прибыли поставщика. Жан Тироль сделал 
вывод о том, что «кроме ценовой политики 
и определения технологических характери-
стик товара у поставщика есть мотив кон-
тролировать операции вышестоящей в цепи 
фирмы в тех пределах, в которых это воз-
можно. Например, он может установить ко-
нечную цену товара (перепродажную), огра-
ничить область деятельности каждого роз-
ничного продавца или принудить к связанной 
покупке других товаров» [12]. 
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В рамках чикагской школы экономисты 
считали, что монополии используют верти-
кальный контроль исключительно для по-
вышения эффективности координации де-
ятельности в рамках сложившихся верти-
кальных отношений, а не для реализации 
монопольной власти на рынке промежуточ-
ных товаров [12]. Основной аргумент заклю-
чается в том, что фирма, обладающая моно-
польной властью, всегда может использо-
вать инструмент повышения линейной цены 
для увеличения прибыли.

На практике цепи поставок могут исполь-
зовать различные виды вертикальных со-
глашений, в основе которых лежит выбор 
того или иного метода трансфертного цено-
образования. Такие контракты направлены 
на повышение степени интеграции участ-
ников технологической цепи и определяют 
правила функционирования на рынке с це-
лью снижения неопределенности внешней 
среды и повышения уровня прибыльности 
всей системы. В экономической теории тра-
диционно выделяют следующие виды верти-
кальных контрактов, в которых содержатся 
элементы трансфертного ценообразова-
ния: линейное ценообразование, контроль 
за ценой перепродажи (RPM), нормирова-
ние объема продаж, нелинейная цена в виде 
платы за франшизу [5, 7, 10]. 

В  теории отраслевых рынков рассма-
тривается типичная модель вертикальной 
структуры, которая представляет собой 
простую прямую цепь поставок, состоящую 
из двух звеньев: поставщика, единственно-
го производителя промежуточной продук-
ции с издержками С, который осуществляет 
поставку товара на следующий этап произ-
водственного процесса единственному по-

требителю; потребителя, в качестве кото-
рого может выступать промышленная фир-
ма, оптовый и розничный продавец [5, 11]. 
Их прибыли есть функции соответственно 
π(PW) и π(P).

В контракте на поставку промежуточной 
продукции потребителю зафиксирована ли-
нейная цена в виде T(q) = PW × q. Цена PW яв-
ляется трансфертной и определяется исхо-
дя из предельных издержек единственного 
производителя как PW > C, что дает ему воз-
можность получать прибыль сверх нормаль-
ной. Функция спроса потребителя: q = D(P), 
где P – розничная (оптовая) цена потреби-
теля; q – количество товара, приобретенное 
монополистом-продавцом и предлагаемое 
потребителю.

У единственного продавца предельные 
издержки, соответственно, будут равны PW. 
Рыночная цена для продажи конечному по-
требителю определяется им как P > PW, что 
позволяет продавцу получать экономиче-
скую прибыль.

Отношение порядка P > PW > C отража-
ет основной принцип трансфертного цено
образования – входимости затрат в цену 
комплектующих на следующих этапах про-
изводственного процесса [5]. Поскольку 
внутренняя цена содержит в себе компонен-
ту чистой прибыли, то продавец на более 
высоком уровне технологической цепи не-
дополучает промежуточный товар, что ска-
зывается на объеме конечного потреблении 
готового продукта [5].

На рисунке 2 представлена децентрали-
зованная структура вертикальной интегра-
ции, где каждый из участников цепи полно-
стью автономен и максимизирует собствен-
ную прибыль.

Рис. 2. Децентрализованная структура

Fig. 2. The decentralized structure

Производитель
Manufacturer

Розничный торговец
Retailer

PW > C P > PW > CС q = D(P)
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Равновесие для неинтегрированной от-
расли устанавливается исходя из решения 
следующей задачи. 

Монополист – розничный продавец мак-
симизирует прибыль: 

что означает D(P) + (P – PW) D'(P) = 0. 
При решении задачи цена потребителя 

и величина конечного потребления опреде-
ляются как функции от аргумента PW – про-
межуточной цены: P = P(PW)q = D(P(PW)).

Монополист-производитель решает за-
дачу максимизации прибыли в виде 

Очевидно, что прибыль неинтегрирован-
ной отрасли есть сумма π(PW) + π(P). 

На рисунке 3 представлена интегрирован-
ная цепь поставок с теми же участниками.

В случае вертикальной интеграции мак-
симизируется прибыль всей системы: 

 или ,

откуда определяется количество продукции 
для продажи конечному покупателю q и це-
на потребления P.

Таким образом, данная модель демон-
стрирует лучшую результативность не толь-
ко для участников цепи в виде наибольшей 
прибыли, но и для потребителя, поскольку 
рыночная цена оказывается ниже, чем при 
отсутствии интеграции. В условиях полной 
верительной интеграции происходит устра-
нение проблемы «двойной маржинализа-
ции», которая имеет место при автономии 
участников, когда на каждом этапе произ-
водственного процесса добавляется своя 
маржа между ценой и затратами.

Функция спроса в модели задается как 
D(P) = 1 – P, где C < 1. Результаты страте-
гии интеграции и автономии сравниваются 
на основе параметров модели [5, 11]. 

Для случая неинтегрированной отрасли 
задача монополиста-продавца есть

Решением задачи является определение 

цены и спроса на товар:
 

.
 

Объем выпуска, который передается по це-
пи до конечного потребителя, т. е. спрос 
на конечный товар (равен спросу на про-
межуточный товар), будет определяться 

по формуле . 
Прибыль монополиста-продавца составит

Монополист-производитель максимизи-
рует свою прибыль по трансфертной цене 
PW и решает задачу .

Из решения уравнения π'(PW) = 0 можно най-
ти цену промежуточного продукта:

.

Таким образом, математическая модель 
позволяет получить конечные формулы для 
изучения автономно функционирующих зве-
ньев в неинтегрированной отрасли:

.

Если фирмы в цепи поставок стремятся 
к сокращению производственных, логисти-
ческих и других рисков и выбирают страте-

Рис. 3. Интегрированная структура

Fig. 3. Integrated structure

Производитель
Manufacturer

Розничный торговец
Retailer

P  > C        С q = D(P)
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гию полной интеграции, то задача максими-
зации совокупной прибыли может быть пред-
ставлена как , откуда

следует, что , а прибыль

равна
 

.

Тироль замечает, что отношение величи-
ны наценки монополиста-продавца к нацен-
ке монополиста-производителя будет равно

,
 

причем данное количественное отношение 
характерно, когда функция спроса линей-
на [5, 11]. 

Трансфертное ценообразование 
в случае отсутствия рыночной 
власти у участников цепи

В  случае отсутствия рыночной вла-
сти у одного из участников цепи, когда он 
не имеет возможности получить сверхпри-
быль, трансфертная цена устанавливает-
ся на уровне предельных издержек. Слу-
чаи, когда уровень рыночной концентрации 
на каждом уровне низкий или барьеры вхо-
да незначительные, что определяет поло-
жение фирмы в качестве ценополучателя, 
представлены на рисунках 4 и 5.

Если производитель выступает в роли 
ценополучателя, это означает, что при опре-
делении уровня производства он ориенти-
руется на собственные предельные затраты 
и его внутренняя цена равна предельным 
затратам: PW = C. Задача фирмы-продавца 
в таком случае может быть записана следу-
ющим образом [5]:

Это в  точности соответствует задаче 
интегрированной фирмы, следовательно, 
розничная цена и объем продаж будут со-
ответствовать варианту интегрированной 
системы:

Основным отличием будет распределе-
ние прибыли: прибыль продавца равняется 
суммарной прибыли, а прибыль производи-
теля – нулю.

Возможен другой сценарий, когда про-
изводитель является монополистом, а про-
давец – ценополучателем в результате дей-
ствия конкурентного давления в последнем 
звене в цепи – в сфере торговли (рис. 5) [5].

Тогда цена реализации (Р) розничного 
продавца равна его предельным издерж-
кам. Поскольку его предельные издержки – 
это трансфертные цены PW, то P = PW. Тогда 

Рис. 5. Децентрализованная структура, когда продавец – ценополучатель

Fig. 5. A decentralized structure where the seller is the recipient of the price

Рис. 4. Децентрализованная структура, когда производитель – ценополучатель

Fig. 4. A decentralized structure where the producer is the recipient of the price

Производитель
Manufacturer

Розничный торговец
Retailer

P = PWС q = D(P)

Производитель
Manufacturer

Розничный торговец
Retailer

P > (PW = C)С q = D(P)

PW > C

PW = C
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задача фирмы-производителя может быть 
записана в следующем виде [5]:

Так как рыночная цена фирмы-продав-
ца равна отпускной цене производителя, 
производитель может перейти к решению 
задачи вертикально интегрированной си-
стемы и получит аналогичный результат. От-
личие состоит в распределении прибыли: 
в данном случае общую прибыль получает 
производитель, а прибыль фирмы-продав-
ца равна нулю. Следует заметить, что по-
добный результат может быть достигнут при 
ограничении в контракте отпускной цены 
продавца либо ограничении минимально-
го размера закупаемой партии [3]. Верти-
кальная интеграция увеличивает рыночную 
власть фирмы, но только в условиях высо-
кой концентрации. В условиях, когда отрас-
ли продавцов или потребителей отличаются 
низкой концентрацией, вертикальная инте-
грация не позволяет увеличить экономиче-
скую прибыль, в то время как сама связана 
с определенными затратами.

Таким образом классические модели 
чикагской школы демонстрируют влияние 
трансфертных цен на экономические показа-
тели деятельности всей цепи при наличии мо-
нопольной власти и без нее. Проблема «двой-
ной маржинализации» нашла свое дальней-
шее развитие в работах А. С. Плещинского, 
где с помощью математических моделей по-
казано, что повышение коэффициента мар-
жинализации негативно отражается на объ-
емах производства фирм. Уменьшение ко-
эффициента маржинализации способствует 
росту «суммарной прибыли фирм, участву-
ющих в кооперации, и синергетический эф-
фект увеличивается. Выгода потребителей 
конечного продукта возрастает…» [9, с. 132].

Сходство работ авторов [3, 5, 9–12] за-
ключается в том, что в качестве объекта ис-
следования используется простая двухуров-
невая цепь поставок, а также исходная пред-
посылка о максимизации прибыли фирм. 

А. С. Плещинский продвинулся дальше 
в своих исследованиях и описал механизм 
компенсации выручки поставщику в случае 
установления низких трансфертных цен [8].

Однако несмотря на  большой вклад 
в изучение проблемы трансфертного це-
нообразования, остается открытым во-
прос о степени взаимного влияния издер-
жек фирм, находящихся на разных уровнях 
цепи (взаимообусловленности), а также их 
роли в формировании трансфертных и ры-
ночных цен. В связи с этим необходимо вы
явить закономерности изменения рыночных 
цен и других экономических показателей 
от изменения издержек фирм (поставщика 
и фокусной фирмы) при определении опти-
мального уровня трансфертных цен с уче-
том степени интеграции в цепи.

Для дальнейшего развития теоретических 
моделей и расширения анализа механизма 
трансфертного ценообразования целесо
образно рассмотреть другие конфигурации 
цепей поставок, дополнив их добавочным 
звеном. Параметры модели зададим исходя 
из экономической целесообразности функ-
ционирования участников цепи при неизмен-
ных характеристиках функции спроса.

Модели трансфертного 
ценообразования с учетом степени 
интеграции участников

В предыдущих публикациях автора на-
стоящего исследования были подробно 
рассмотрены случаи межфирменного вза-
имодействия – полная и  частичная инте-
грация и автономия участников и получены 
формулы для нахождения основных резуль-
татов их деятельности [4]. 

В  качестве объекта анализа исполь-
зована прямая цепь поставок, состоящая 
из трех участников: поставщика, фокусной 
фирмы и оптового продавца, где p0 и pf – 
трансфертные цены при передаче продук-
ции от одного звена другому. Функция спро-
са линейная: Р = a – bq. 
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Функционирование поставщика в цепи 
характеризуется выполнением ряда условий. 
Прежде всего поставщик обеспечивает фо-
кусную фирму таким объемом продукции, ко-
личество которой в точности соответствует 
объему продукта фокусной фирмы, который 
она передает оптовому продавцу для прода-
жи на рынке. Далее предполагаем, что из-
держки производства изделий у поставщика 
зависят от производимого количества Z(q) 
и с его ростом снижаются. Если ограничить 
диапазон производства изделий поставщика 
границами изменения величины q, то в каче-
стве средних издержек поставщика удобно 
принять функцию Z(q) = β(a – bq), где коэф-
фициент 0 < β < 1. Соотношение параметров 
функции издержек поставщика и параме-
тров функции спроса показано на рисунке 6.

руб/ед. товара	

Р = a – bq

βр

 P

q

Рис. 6. Соотношение издержек поставщика 
и параметров функции спроса

Fig. 6. The ratio of the supplier's costs and the 
parameters of the demand function

Рис. 8. Автономное функционирование всех участников цепи 

Fig. 8. Autonomous functioning of all participants in the chain

Поставщик / Supplier
(βP) Продавец

Seller

Фокусная фирма / Focus company 
(с + p0)

pf                                                             q, Pp0                                                 

Рис. 7. Полная интеграция участников цепи 

Fig. 7. Full integration of chain participants

Поставщик
Supplier

βP

Продавец
Manufacturer

Фокусная фирма
Focus company 

с + βP

Z(q) + c                                                                  q, PZ(q)

Фокусная фирма является производите-
лем готовой продукции, что влечет за со-
бой издержки. Издержки головной фирмы 
складываются из двух компонент. Первая – 
это собственные средние издержки, на-
пример c. Вторая компонента определяется 
поставщиком, и в зависимости от степени 
интеграции поставщика и головной фир-
мы она является либо средними издержка-
ми Z(q), либо ценой за единицу продукции, 
по которой поставщик передает собствен-
ные изделия головной фирме. Таким обра-

зом, издержки головной фирмы есть либо 
c + Z(q), либо c + p0 (случай отсутствия ин-
теграции поставщика с головной фирмой).

Схема полной вертикальной интеграции 
предполагает максимизацию совокупной при-
были цепи исходя из издержек поставщика 
и фокусной фирмы, т. е. трансфертные цены 
определяются на уровне издержек (рис. 7) [7].

При автономии участники цепи максими-
зируют собственную прибыль, в связи с чем 
на каждом этапе цепи образуется дополни-
тельная маржа (рис. 8).
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Механизм трехстороннего взаимодей-
ствия фирм осуществляется следующим 
образом: поставщик и головная фирма со-
вместно определяют трансфертные цены 
и объем закупок; после того как объем вы-
пуска найден, фирма-производитель вза-
имодействует с оптовым покупателем при 
установлении оптовой цены в  пределах 
функции спроса.

При сравнении двух противоположных 
форм организации производства в цепях 
с тремя звеньями – вертикальной интегра-
ции и автономного функционирования по-
лучены необходимые формулы для опреде-
ления прибыли, объема поставки, а также 
трансфертные и рыночные цены (опреде-
ляемые с учетом функции спроса), которые 
позволили сравнить их между собой (см. да-
лее табл. 1). 

Теоретические выводы моделей Ж. Ти-
роля и А. С. Плещинского находят свое под-
тверждение и для случая полной интеграции 
в цепи с добавочными звеньями. Благода-
ря устранению эффекта «двойной маржи-
нализации», когда продукция поставляет-
ся с нижних уровней по ценам, равным из-
держкам, достигаются наилучшие резуль-
таты функционирования цепи поставок 
(низкие цены и высокие объемы выпуска). 

Кроме того, установлено, что деятельность 
поставщика полностью зависит от спро-
са конечного покупателя; результаты дея-
тельности фокусной фирмы зависят от из-
держек поставщика. Поскольку получена 
функциональная связь между результата-
ми деятельности головной фирмы и постав-
щика комплектующих, из которой следует, 
что производитель заинтересован в сниже-
нии издержек поставщика, то это указыва-
ет на мотивацию к инвестированию части 
прибыли в снижение затрат поставщика 
промежуточных товаров, необходимых для 
выпуска основной продукции [7].

Другая форма межфирменного взаимо-
действия порождает иную конфигурацию 
цепей поставок и предполагает частичную 
интеграцию: объединение, во-первых, по-
ставщика и производителя, во-вторых, про-
изводителя и оптового потребителя (рис. 9 
и 10).

Случай неполной интеграции первого ти-
па представлен на рисунке 9 [7]. 

Неполная интеграция второго типа («инте-
грация назад») представлена на рисунке 10. 

Для каждого случая также были получе-
ны формульные зависимости для нахожде-
ния основных экономических показателей 
системы [7].

Рис. 10. Схема цепи поставки при неполной интеграции второго типа (с поставщиком)

Fig. 10. Supply chain diagram with partial integration of the second type (with the supplier)

Рис. 9. Схема цепи поставки при неполной интеграции первого типа (с конечным продавцом)

Fig. 9. Supply chain diagram with partial integration of the first type (with the end seller)

Поставщик и фокусная фирма
Supplier and focus company

Продавец
Seller P, q        pf         

Поставщик
Supplier

Фокусная фирма и продавец
Focus company and seller P, q        р0        
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Таблица 1. Внутренние и рыночные цены в цепи поставок 

Table 1. Transfer and market prices in the supply chain

Участник цепи поставок
Member of the supply chain

Трансфертные цены
Transfer prices

Рыночные цены
Market prices

Интеграция / Integration

Полностью интегрированная цепь βP + c

Автономия / Autonomy

Поставщик –

Фирма –

Продавец –

Неполная интеграция с автономией поставщика / Incomplete integration with vendor autonomy

Поставщик автономен, фокусная фирма 
интегрирована с оптовым продавцом

Неполная интеграция с автономией продавца / Incomplete integration with seller's autonomy
Фокусная фирма интегрирована 
с поставщиком, оптовый продавец 
автономен

Сравнение трансфертных и рыночных 
цен для четырех вариантов конфигурации 
цепей поставок представлено в таблице 1.

Хорошо известно, что трансфертные це-
ны определяют уровень цены готовой про-
дукции, важно выяснить силу этого влияния 

при различных формах межфирменного 
взаимодействия.

Рыночные цены оптовых продавцов 
являются отражением результативности 
рынков (рис. 11), по ним можно провести 
сравнительный анализ стратегий фирм 
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Издержки фокусной фирмы (c в единицах a) 
при фиксированном β = 0,1
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Источник: построено автором на основе экономико-математической модели.

Рис. 11. Рыночная цена при различных вариантах организации деятельности фирм в цепи поставок [7]

Fig. 11. Market price for various options for organizing the activities of firms in the supply chain [7]
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в цепях поставок с различной степенью 
интеграции.

Для фиксированного значения издержек 
поставщика β = 0,1 определен диапазон до-
пустимых значений с в интервале [0; 0,9а] 
и построен график (рис. 11), который де-
монстрирует, что при всех значениях издер-
жек головной фирмы (с, выраженных в еди-
ницах а), кроме их максимального уровня, 
рыночная цена готовой продукции для ко-
нечного потребителя будет ниже при полной 
и частичной вертикальной интеграции, чем 
при автономии. При этом мы предполагаем, 
что фирмы не будут злоупотреблять рыноч-
ной властью.

График на рисунке 11 демонстрирует об-
щую закономерность для всех трех случа-
ев межфирменного взаимодействия в це-
пи: с ростом затрат доминирующей фирмы, 
по мере движения к их максимуму (при с = 
= 0,9а), при фиксированной функции спро-
са происходит рост рыночных цен для всех 
вариантов взаимодействия участников. Для 
случая полной интеграции отмечаются бо-
лее высокие темпы роста, чем при автоно-
мии и частичной интеграции. При макси-
мальном значении затрат головной фирмы 
три схемы взаимодействия фирм демон-
стрируют одинаковый уровень рыночной 
цены готовой продукции.

Что касается мотивов фирм, то они будут 
более склонны к скоординированному по-
ведению и интеграции, чем к автономному 
функционированию, поскольку такая стра-
тегия дает им больший прирост прибыли 
за счет больших объемов реализации, а так-
же за счет устранения механизма искаже-
ния цены, который всегда возникает, когда 
на каждой стадии производства происходит 
добавление дополнительной маржи между це-
ной и затратами [7]. Справедливый уровень 
прибыли каждого участника в интегрирован-
ной структуре может быть закреплен на ос-
нове компромиссного решения в контрактах. 

Таким образом, аналитический инстру-
ментарий, предложенный в статье, подтверж-

дает, что проблема «двойной маржинализа-
ции» решается в условиях интеграции фирм 
в  цепи (трехстороннее взаимодействие), 
растет общественное благосостояние [7]. 
Полная и неполная интеграция, несмотря 
на повышение уровня концентрации на рын-
ке, положительно сказывается на потреби-
тельском излишке, поскольку объем произ-
водства всей цепи существенно выше, а це-
ны ниже, чем в случае автономии фирм [7]. 

Заключение 

Использование экономико-математическо-
го моделирования позволило подтвердить ги-
потезу о влиянии степени интеграции цепи 
поставок с несколькими звеньями на резуль-
тативность ее функционирования, в том числе 
уровень трансфертных цен. В случае полной 
интеграции конечная продукция поставляется 
на рынок по самой низкой цене по сравне-
нию с частичной контрактацией или автоно-
мией участников. Таким образом, рассмотре-
ние прямой цепи поставок с тремя звеньями 
свидетельствует о том, что для потребителя 
менее выгодной является схема автономного 
функционирования фирм в цепи.

При сравнении рыночных цен готовой 
продукции при различных схемах органи-
зации деятельности в цепи приходим к вы-
воду, что политика в области трансфертно-
го ценообразования, так же как и степень 
интеграции участников, оказывает большое 
влияние на оптовые цены. Однако сила это-
го влияния ослабевает (наблюдается вырав-
нивание цен) по мере приближения затрат 
фокусной фирмы к их максимально возмож-
ному уровню (максимальная цена на рынке) 
при заданных параметрах функции спроса.

Определение трансфертных цен 
на уровне издержек демонстрирует наи-
лучшие результаты как для фирм, так и для 
потребителей. Однако действующее зако-
нодательство предписывает использование 
рыночных цен в сделках между связанными 
лицами при отсутствии полной интеграции 
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участников в единый хозяйственный ком-
плекс [1]. 

Назначение трансфертных цен с учетом 
маржи (т. е. рыночных цен) во внутрифирмен-
ных расчетах между участниками вертикаль-
ной структуры ведет к недостижимости вы-
полнения заданных показателей деятельно-
сти головной фирмы, например планируемых 
объемов производства. В этой связи часто 
требуется корректировка ценовой надбав-
ки. Важным обстоятельством является опо-
ра на действующее законодательство. Вну-
тренние цены в сделках при передаче ком-
плектующих по технологической цепи долж-

ны находиться в допустимом диапазоне, что 
регламентируется в Налоговом Кодексе РФ 
[1]. Несоответствие определенным ценовым 
границам может расцениваться налоговыми 
органами в качестве правонарушения. Вме-
сте с тем инструменты мониторинга за транс-
фертным ценообразованием должны учиты-
вать необходимость повышения конкуренто-
способности отечественных предприятий при 
реализации промышленной политики госу-
дарства. В связи с этим механизм трансферт-
ного ценообразования следует выстраивать 
в соответствии с интересами фирм и государ-
ства на основе компромиссных решений.
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«Дорожная карта» управления 
цифровыми цепями поставок 

в транспортно-логистических сетях 
Китая 

С. Ван1*

1Южный федеральный университет, Ростов-на-Дону, Россия
*476234770@qq.com

Аннотация. В статье рассмотрены ключевые аспекты разработки «дорожной карты» управления 
цифровыми цепями поставок в транспортно-логистических сетях Китая. Актуальность темы обусловлена 
необходимостью модернизации логистической инфраструктуры в рамках реализации инициативы 
«Один пояс, один путь», а также усилением роли Китая как глобального логистического и торгового 
центра в условиях сложной экономической и политической конъюнктуры. Рост международной торговли 
и переход к устойчивым моделям развития требуют внедрения инновационных подходов, способных 
обеспечить гибкость и адаптивность системы управления цепями поставок в транспортно-логистических 
сетях Китая. Цель исследования заключается в разработке «дорожной карты» управления цифровыми 
цепями поставок в транспортно-логистических сетях Китая. Данный процесс включает анализ ключевых 
технологических и управленческих решений, направленных на цифровую трансформацию логистической 
системы страны, повышение ее эффективности, прозрачности и адаптивности к глобальным вызовам. 
Методология работы базируется на принципах системно-эволюционного анализа, который позволил 
выявить взаимосвязи фундаментальных логистических парадигм и их динамику в условиях цифровой 
трансформации. Концептуальный подход дополняется дорожным картированием (road mapping), что 
способствует структурированному и долгосрочному планированию изменений. Новизна исследования 
заключается в комплексном и многоуровневом управленческом подходе к цифровизации цепей поставок, 
обеспечивающем адаптивность, эффективность и устойчивость логистической системы Китая с учетом 
современных технологических и экономических вызовов. Результаты исследования подтверждают, 
что разработка и внедрение «дорожной карты» управления цифровыми цепями поставок не только 
способствует повышению эффективности транспортно-логистической системы, но  и  формирует 
устойчивую основу для долгосрочного развития, укрепляя международные позиции Китая. Практическая 
реализация «дорожной карты» создает платформу для гармоничного развития транспортно-логистических 
систем, объединяя усилия стран-участниц в рамках единого цифрового пространства.

Ключевые слова: транспортно-логистические сети, управление, «дорожная карта», цифровая цепь 
поставок, инициатива «Один пояс, один путь» (BRI), устойчивое развитие, Китай
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“Roadmap” for Managing Digital Supply 
Chains in China’s Transport and Logistics 

Networks

X. Wang1*
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Abstract. The article examines the key aspects of developing a “roadmap” for managing digital supply 
chains in China’s transport and logistics networks. The relevance of the topic is driven by the need to modernize 
logistics infrastructure as part of the “Belt and Road Initiative”, as well as by China’s growing role as a global 
logistics and trade hub amid complex economic and political conditions. The growth of international trade 
and the transition to sustainable development models require the implementation of innovative approaches 
capable of ensuring the flexibility and adaptability of supply chain management in China’s transport and logistics 
networks. The aim of the study is to develop a “roadmap” for managing digital supply chains in China’s transport 
and logistics networks. This process includes an analysis of key technological and managerial solutions aimed 
at the digital transformation of the country’s logistics system, improving its efficiency, transparency, and 
adaptability to global challenges. The methodology is based on the principles of system-evolutionary analysis, 
which allows for identifying the interconnections between fundamental logistics paradigms and their dynamics 
in the context of digital transformation. This conceptual approach is complemented by road mapping, facilitating 
structured and long-term change planning. The novelty of the research lies in a comprehensive and multi-level 
approach to digitalizing supply chains, ensuring the adaptability, efficiency, and sustainability of China’s logistics 
system in response to modern technological and economic challenges. The study’s results confirm that the 
development and implementation of the “roadmap” for digital supply chain management not only enhance 
the efficiency of the transport and logistics system but also establish a sustainable foundation for long-term 
development, strengthening China’s international position. The practical implementation of the “roadmap” 
creates a platform for the harmonious development of transport and logistics systems, fostering collaboration 
among participating countries within a unified digital space.

Keywords: transport and logistics networks, management, “roadmap”, digital supply chain, Belt and Road 
Initiative (BRI), sustainable development, China
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Введение

Вусловиях глобальной цифровизации 
экономики и ускоренного развития 
технологий индустрии 4.0 в логисти-

ческом секторе осознание возможностей 
и  перспектив совершенствования функ-

ционально-действенного управления циф-
ровыми цепочками поставок приобретает 
ключевое значение для транспортно-логи-
стического комплекса Китая в контексте его 
встроенности в устойчивое мировое торго-
во-экономическое сотрудничество [1]. 
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Современный транспортно-логистиче-
ский сектор Китая представляет собой уни-
кальный образец стратегического развития 
маршрутов, направлений и инфраструкту-
ры, обеспечивая гармоничное сочетание 
процессов производства, распределения, 
обмена и потребления, создавая при этом 
единый воспроизводственный цикл в миро-
вой транспортной системе [2]. Укреплению 
взаимовыгодного международного логисти-
ческого сотрудничества способствует реа-
лизующаяся в стране экономическая ини-
циатива «Один пояс, один путь» (Belt and 
Road Initiative, BRI)1, предоставляя странам-
участникам доступ к высококачественной 
инфраструктуре, инновационным логистиче-
ским решениям и современным технологиям 
управления цепями поставок [3]. Конкурент-
ные преимущества BRI очевидны, посколь-
ку проект охватывает 124 страны и 40% ми-
рового ВВП [4]. Кроме того, с момента его 
реализации в 2013 г. было создано более 
50 торгово-экономических зон, а совокуп-
ные инвестиции Китая составили около 
1 трлн долларов, направленных на более 
чем 3000 проектов [5]. При этом в 2024 г. 
объем торговли между Китаем и странами – 
участницами BRI превысил 50% от общего 
объема внешней торговли страны [6], что 
подтверждает растущую роль инициативы 
в глобальной экономике, которая оценива-
ется как один из самых масштабных и амби-
циозных экономических проектов современ-
ности, способствующий глобальной инте-
грации и развитию международных торговых 
и инвестиционных связей [7].

Тем не менее сегодня, в условиях «новой 
нормальности» или так называемой эпохи 
VUCA [8, 9], транспортно-логистический сек-
тор Китая сталкивается с рядом вызовов, 
затрудняющих эффективную реализацию 
стратегии устойчивости интегрированного 
потока ресурсов в цепочках поставок [10]. 

1	 Belt and Road portal. 2024. URL: https://www.
yidaiyilu.gov.cn (дата обращения: 10.01.2025).

Во-первых, нестабильность (volatility) миро-
вой экономики, вызванная изменяющимися 
рыночными условиями и экономическими 
кризисами, приводит к резким колебани-
ям в спросе и предложении, что затрудняет 
эффективное планирование логистических 
операций. Во-вторых, неопределенность 
(uncertainty) в международной экономике, 
вызванная изменениями в торговых тари-
фах, политическими рисками и санкциями, 
создает угрозы для стабильности транспор-
тно-логистических связей, поскольку имею-
щиеся разногласия между странами могут 
нарушить существующие маршруты поста-
вок и создать дополнительные барьеры для 
эффективного ведения бизнеса, увеличив 
время на транспортировку товаров и повы-
сив затраты. В-третьих, с развитием цифро-
вых технологий, которые добавляют новые 
уровни координации между участниками це-
почек – от поставщиков до конечных потре-
бителей, возрастает сложность (complexity) 
управления глобальными цепочками по-
ставок, что, в свою очередь, повышает ве-
роятность ошибок и  задержек поставок. 
И, наконец, в-четвертых, неоднозначность 
(ambiguity) и противоречивость долгосроч-
ных прогнозов о будущем экономическом 
развитии и тенденциях международной тор-
говли требуют постоянного поиска новых 
решений для обеспечения стратегии устой-
чивости и  минимизации рисков, а  также 
адаптивного подхода к управлению цифро-
выми цепочками поставок в транспортно-ло-
гистических сетях Китая.

В связи с необходимостью обеспечения 
гибкости и устойчивости в условиях быстро 
меняющейся глобальной экономики особый 
интерес представляет разработка адаптив-
ных стратегий системы управления циф-
ровыми цепями поставок в  транспортно-
логистических сетях Китая. Одним из клю-
чевых инструментов для реализации таких 
стратегий является дорожное картирование 
(road mapping), которое представляет собой 
структурированный и долгосрочный подход 
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к планированию изменений и интеграции ин-
новаций в систему управления, позволяю-
щий не только детализировать стратегиче-
ские цели, но и грамотно организовать этапы 
реализации, минимизируя риски и максими-
зируя использование доступных ресурсов.

Обзор литературы

Комплексный обзор исследований, ос-
нованный на функционально-логистическом 
подходе, опирается на принципы системно-
эволюционного анализа [11, 12], который 
позволил выявить динамику и взаимосвязь 
фундаментальных парадигм логистики. Сре-
ди них важное значение отводится аналити-
ческой, ориентированной на моделирование 
и прогнозирование процессов (Дж. Форре-
стер, Х. Аскенази); технологической, сосре-
доточенной на интеграции инновационных 
технологий (Дж. Ламберт, П. Друкер); мар-
кетинговой, связывающей логистику с по-
требительскими потребностями (Ф. Котлер, 
Дж. Ментцер); интегральной, обеспечиваю-
щей скоординированное управление все-
ми элементами цепи поставок (Д. Ламберт, 
М.  Кристофер); сетевой, направленной 
на развитие глобальных транспортно-логи-
стических сетей (Р. Болум, С. Кун) [13–17]. 
Выделенные парадигмы формируют научно-
практическую основу для разработки гибких 
и устойчивых стратегий управления цепями 
поставок, адаптированных к условиям циф-
ровой трансформации.

В целом современные тенденции в об-
ласти управления цепями поставок (Supply 
Chain Management, SCM) свидетельствуют 
о том, что эволюция от традиционных ли-
нейных цепочек поставок к более сложным 
и взаимосвязанным сетевым моделям явля-
ется результатом ускоренного развития тех-
нологий и цифровых возможностей, приво-
дящих к изменениям в потребительском по-
ведении [18, 19]. Сегодня цифровая логисти-
ка призвана расширить методологические 
подходы к исследованию социально-эконо-

мических систем, интегрируя новые рацио-
нально-эволюционные инструменты, позво-
ляющие более гибко адаптироваться к ме-
няющимся условиям и эффективно управ-
лять потоком информации, товаров и услуг 
в глобальной сети цепочек поставок [20–22].

Однако стоит отметить, что в научном со-
обществе сохраняется неопределенность 
в понимании современной логистической 
парадигмы. Ряд исследователей [23] счи-
тают, что современное развития логистики 
представляет собой продолжение эволюции 
интегральной парадигмы. Другие предлага-
ют инновационные подходы, учитывая при 
этом глобализацию цепей поставок и пере-
ход к сетевым бизнес-структурам, вводя 
термин «логистика 4.0», который коррели-
рует с концепцией новой индустриализации 
[24]. Кроме того, современная парадигма 
логистики большинством исследователей 
интерпретируется как цифровая [25–27], ак-
центируя внимание на том, что интеграль-
ная парадигма породила новую идеологию 
в  управлении логистическими процесса-
ми, которая привела к развитию концепции 
управления цепями поставок – SCM [28]. 
При этом SCM носит синергетический ха-
рактер, объединяя ключевые бизнес-про-
цессы, начиная с конечного потребителя 
и включая всех поставщиков товаров, ус-
луг и информации, создающих ценность для 
клиентов и других заинтересованных сто-
рон, для достижения максимальной эффек-
тивности в условиях цифровизации и гло-
бализации [29]. В данном контексте управ-
ление цепями поставок (УЦП) становится 
не просто набором процессов, а комплекс-
ной системой логистического менеджмента, 
обеспечивающей синергию между стратеги-
ческим управлением, производственными, 
маркетинговыми процессами и логистиче-
скими операциями [30]. Цель SCM заключа-
ется в достижении максимальной эффек-
тивности, минимизации эксплуатационных 
расходов и повышении уровня удовлетво-
ренности клиентов за счет своевременной 
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поставки продукции по оптимальной цене без 
потери качества и минимизации рисков [31].

Таким образом, принимая во внимание 
многообразие научно-методологических 
взглядов, интегрированный подход с ис-
пользованием системного анализа, пред-
ложенный автором в работе [32], является 

наиболее приоритетным инструментом для 
создания адаптивных стратегий управления 
цепями поставок в транспортно-логистиче-
ских сетях Китая (рис. 1). 

В рамках предложенного подхода циф-
ровая цепочка поставок (ЦЦП) представ-
ляет собой интеллектуальную и ценностно-

Источник: составлено автором по данным [32].

Рис. 1. Авторский подход к управлению цепями поставок  
в транспортно-логистических сетях Китая

Fig. 1. The author’s approach to supply chain management  
in China’s transport and logistics networks
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ориентированную систему, направленную 
на повышение эффективности бизнес-про-
цессов в транспортно-логистической сети 
Китая. ЦЦП способствует генерированию 
новых источников дохода и бизнес-ценно-
сти для компаний благодаря внедрению 
инновационных технологических решений 
и аналитических методов, обеспечивающих 
оптимизацию операций, гибкость и адаптив-
ность цепочек поставок в условиях стреми-
тельно меняющейся рыночной среды.

Наиболее действенным инструментом 
разработки системы управления цифро-
выми цепями поставок в транспортно-логи-
стических сетях Китая является концепт до-
рожного картирования (road mapping), по-
лучивший в последние годы широкое рас-
пространение в области стратегического 
планирования и управления [33–35].

Являясь одним из  методов реализа-
ции форсайт-прогнозирования [36, 37], до-
рожное картирование представляет собой 
структурированный процесс, направленный 
на стратегическое планирование и последо-
вательную реализацию ключевых инициатив, 
ориентированных на достижение долгосроч-
ных целей. Особое значение дорожное кар-

тирование приобретает в условиях цифро-
вой трансформации и инициативы BRI, когда 
требуется объединить усилия для создания 
интегрированных и устойчивых транспортно-
логистических систем. Такой подход не толь-
ко улучшает операционную эффективность, 
но и способствует ускоренной интеграции 
Китая в глобальные цепочки поставок.

Идентификация факторов, влияющих 
на построение цепей поставок 
транспортно-логистических сетей 
в регионах Китая

Расширение масштабов международной 
торговли повысило значимость управления 
цепочками поставок в транспортно-логисти-
ческих сетях Китая, превратив его в страте-
гически необходимый инструмент для обе-
спечения эффективного функционирования 
экономики страны и поддержания ее устойчи-
вого развития на мировой арене. По прогно-
зам, мировой рынок SCM вырастет с 34 млрд 
долларов США в 2025 г. до 99 млрд долларов 
США к 2034 г., демонстрируя совокупный го-
довой темп роста (CAGR) в размере 11,2% 
в течение прогнозируемого периода (рис. 2). 

Источник: составлено автором по данным [38].

Рис. 2. Объем глобального рынка управления цепями поставок, 2020–2034 гг., млрд долл.

Fig. 2. The volume of the global supply chain management market, 2020–2034, billion dollars
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Учитывая стремительное развитие циф-
ровых технологий, усиление интеграции 
в глобальные цепочки поставок и активные 
инвестиции в логистическую инфраструк-
туру, можно констатировать, что китайский 
рынок УЦП будет расти темпами, сопоста-
вимыми с мировыми показателями, или да-
же опережать их. По данным на 2024 г., Ки-
тай занимает третье место после США и ЕС 
по размеру рынка транспортно-логистиче-
ских услуг, контролируя около 18,7% миро-
вого рынка [39]. Кроме того, в 2024 г. Китай 
зафиксировал торговый профицит почти 
в 1 триллион долларов США, что подчерки-
вает его доминирующую роль в глобальном 
производстве. В настоящее время на долю 
Китая приходится 27% мирового промыш-
ленного производства, и, по  прогнозам 
ООН, эта цифра может вырасти до  45% 

к 2030 г. [40]. Данные показатели свиде-
тельствуют о значительном влиянии Китая 
на глобальные цепочки поставок и подчер-
кивают его ключевую роль в мировой эко-
номике. 

Несомненно, столь стремительный 
рост акцентирует важность совершен-
ствования процессов УЦП, их адаптации 
к  вызовам глобализации, что включает 
в себя повышение эффективности логи-
стических операций, внедрение цифровых 
технологий и оптимизацию глобальных це-
почек поставок.

Идентификация факторов, влияющих 
на построение цепей поставок, проведен-
ная автором в работе [41], позволила вы-
явить региональные различия в уровне кон-
центрации транспортно-логистических се-
тей в регионах Китая (рис. 3). 

Источник: составлено автором по данным [41].

Рис. 3. Уровень концентрации транспортно-логистических сетей в регионах Китая, %

Fig. 3. The level of concentration of transport and logistics networks in the regions of China, %
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Как мы видим, регионы Восточного, Цен-
трального и Юго-Западного Китая характе-
ризуются низкой степенью концентрации 
транспортно-логистических сетей, что ука-
зывает на нестабильность их функциони-

рования. Однако каждый из них обладает 
значительным потенциалом для развития 
за  счет природных ресурсов, выгодного 
географического положения и перспектив 
экономической интеграции (табл. 1).

Таблица 1. Плановый и фактический прием на целевое обучение за 2020–2024 гг.

Table 1. Planned and actual targeted recruitment figures for 2020–2024

Регион

Region

Проблемные ситуации 

Problematic situations

Потенциал развития

Development potential

Восточный Китай

East China

•	узкий спектр экономически активных 
отраслей;

•	дефицит инноваций;

•	экологические проблемы;

•	неравномерное развитие; 

•	отток рабочей силы

•	богатые природные ресурсы;

•	близость к торговым партнерам;

•	высококвалифицированные кадры;

•	возможности для технологического 
роста

Центральный Китай

Central China

•	слабая инфраструктура;

•	ограниченный доступ к морским 
портам;

•	низкие инвестиции;

•	отсутствие высокотехнологичных 
отраслей

•	центральное расположение;

•	потенциал для создания логистических 
маршрутов;

•	развитое сельское хозяйство;

•	перспективы экономической интегра-
ции

Юго-Западный Китай

Southwest of China

•	удаленность от ключевых торговых 
зон;

•	слабая транспортная инфраструктура;

•	экологические проблемы;

•	диспропорция развития регионов

•	богатые природные ресурсы;

•	перспективы развития туризма 
и сельского хозяйства;

•	выгодное положение для торговли 
с южными странами;

•	потенциал экономического роста

Источник: [42].

Выявленный потенциал подчеркивает не-
обходимость целенаправленных стратегий 
по развитию транспортно-логистической 
инфраструктуры регионов Китая.

Разработка «дорожной карты» 
управления цифровыми цепями 
поставок в транспортно-
логистических сетях Китая

В  целях повышения эффективности 
цепей поставок и обеспечения сбаланси-

рованного роста в менее развитых регио-
нах Китая разработана «дорожная карта» 
управления цифровыми цепями поставок 
в транспортно-логистических сетях Китая 
(далее – ДК УЦЦП ТЛС Китая) (рис. 4), ре-
ализация которой позволит ускорить инте-
грацию менее развитых территорий в еди-
ную транспортно-логистическую сеть Ки-
тая, способствуя укреплению их эконо-
мического взаимодействия в  условиях 
устойчивого развития национальной эко-
номики. 
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В рамках стратегии «умного роста» од-
ним из приоритетных направлений является 
разработка и внедрение Единого информа-
ционного пространства управления (ЕИПУ) 
(рис. 5), подразумевающего переход от тра-

диционных методов управления к использо-
ванию современных цифровых технологий 
и платформ, что позволит существенно по-
высить эффективность и гибкость управле-
ния цепями поставок.

«ДОРОЖНАЯ КАРТА» / “ROADMAP”

Цель: повышение эффективности цепей поставок и обеспечение сбалансированного роста в менее 
развитых регионах Китая
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Рис. 4. Концептуальные положения ДК УЦЦП ТЛС Китая

Fig. 4. Conceptual provisions of the RDSCM-TLN-C (Roadmap for Digital Supply Chain Management 
in Transport and Logistics Networks of China) 
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ЕИПУ ЦЦП ТЛС Китая объединяет раз-
личные аспекты логистической системы, 
включая данные о товарах, запасах, тран-
закциях, транспортных средствах и марш-
рутизации, а также обеспечивает более тес-
ную интеграцию всех участников цепочек 
поставок, включая поставщиков, произво-
дителей, дистрибьюторов и потребителей. 
Основными преимуществами внедрения 
ЕИПУ являются повышение оперативности, 
снижение затрат на управление и логисти-
ку, а также улучшение точности и прогнози-
руемости операций.

В рамках инициативы BRI крайне важно 
поддерживать развитие ключевой инфра-
структуры в регионах, включенных в ДК 
УЦЦП ТЛС Китая. В связи с чем страте-
гия инфраструктурной поддержки направ-
лена на создание условий, которые обе-

спечат бесперебойную и эффективную 
работу цепей поставок в логистических 
системах, способствуя их интеграции 
и устойчивому развитию. При этом стра-
тегия охватывает не только развитие фи-
зической инфраструктуры (транспортные 
маршруты, терминалы, склады и порто-
вые мощности), но и важнейшие немате-
риальные компоненты (информационные, 
экологические, технологические и обра-
зовательные).

Центральное место в  комплексном 
и сбалансированном развитии ТЛС Ки-
тая занимает государственная поддерж-
ка, поскольку создает необходимую ос-
нову для эффективной модернизации ин-
фраструктуры, внедрения инновационных 
решений и обеспечения устойчивого ро-
ста (табл. 2).

Рис. 5. Единое информационное пространство управления цифровыми цепями поставок 
в транспортно-логистических сетях Китая

Fig. 5. Unified information space for managing digital supply chains in China’s transport  
and logistics networks
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Таблица 2. Инструменты государственной поддержки в рамках реализации ДК УЦЦП ТЛС Китая

Table 2. Tools of state support in the framework of the implementation of the RDSCM TLN of China 

Инструментарий

Toolkit

Цель 

Goal

Результат

Result

Инвестиционные фонды для 
логистических проектов

Investment funds for logistics 
projects

Создание специализированных 
фондов, направленных 
на финансирование 
и модернизацию ключевой 
логистической инфраструктуры

Ускорение модернизации 
инфраструктуры, привлечение 
частных инвестиций, улучшение 
качества логистических услуг

Государственные гарантии

Government guarantees

Предоставление государственных 
гарантий для снижения рисков, 
связанных с инвестированием 
в логистические проекты

Снижение финансовых 
рисков, рост инвестиций, 
повышение стабильности 
и привлекательности 
инфраструктурных проектов

Технологические инкубаторы 
и акселераторы

Technology incubators and 
accelerators

Создание и поддержка 
инновационных платформ, таких 
как инкубаторы и акселераторы, 
для стартапов в сфере логистики

Стимулирование создания 
стартапов, внедрение 
инновационных технологий, 
ускорение цифровизации 
логистики

Налоговые стимулы

Tax incentives

Введение налоговых льгот для 
компаний, инвестирующих 
в модернизацию логистической 
инфраструктуры и в развитие 
цепей поставок

Увеличение инвестиций, 
ускорение внедрения технологий, 
развитие устойчивых цепочек 
поставок 

Образовательные программы 
и центры компетенций

Educational programs and 
competence centers

Создание образовательных 
инициатив и специализированных 
центров подготовки 
высококвалифицированных 
специалистов, способных работать 
с современными методами 
управления цепями поставок 
и инновационными технологиями 
в сфере логистики

Повышение квалификации 
специалистов, подготовка кадров 
для работы с инновациями 
и улучшение качества рабочей 
силы в логистике

Поддержка исследований 
и инноваций

Support for research and 
innovation

Финансирование и стимулирова-
ние научных исследований и инно-
ваций, направленных на создание 
более эффективных и устойчивых 
логистических решений

Разработка новых технологий, 
повышение эффективности 
и устойчивости логистических 
систем, улучшение адаптации 
к глобальным изменениям

В условиях стремительных изменений 
на  глобальном рынке и  технологических 
трансформаций поддержка со стороны го-
сударства позволяет синхронизировать уси-
лия частного и государственного сектора, 

направленные на улучшение логистических 
систем.

Стратегия проектного администрирова-
ния ориентирована на системное и структу-
рированное управление всеми проектами, 
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входящими в ДК УЦЦП ТЛС Китая. Важным 
элементом стратегии является активное со-
трудничество между государственными ор-
ганами, частными компаниями и междуна-
родными организациями, что значительно 
усиливает реализацию инфраструктурных 
проектов. Сетевая координация и согласо-
вание действий участников осуществляет-
ся посредством централизованного контро-
ля, что позволяет достичь синергии между 

различными сторонами. Интегратор бизне-
са играет ключевую роль посредника, объ-
единяя компании и обеспечивая эффектив-
ное взаимодействие. Применение террито-
риального и информационного принципов 
интеграции, основанных на географической 
близости и обмене данными, способству-
ет созданию совместной ценности и более 
эффективному использованию ресурсов 
(рис. 6).

ЦИФРОВАЯ ЭКОСИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ ЦЕПЯМИ ПОСТАВОК 

DIGITAL ECOSYSTEM OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Элемент транспортно-логистической 
инфраструктуры (централизованный контроль) 

Element of transport and logistics infrastructure 
(сentralized control) 

Цифровые региональные логистические 
платформы (Digital regional logistics platforms) – 
интеграционные системы, которые объединяют 

равноправных участников – компании, 
государственные структуры, логистических 

операторов и другие заинтересованные стороны, 
находящиеся в территориальной близости; 

способствуют увеличению ценности продуктов 
и услуг за счет обмена данными, эффективного 
сотрудничества и достижения синергетического 

сетевого эффекта

Интеграция бизнес-структуры  
(межорганизационное взаимодействие) 

Business structure integration  
(inter-organizational interaction)

Пространство сетевой кооперации компаний 
(The space of companies’ network cooperation) – 

среда взаимодействия бизнес-структур, 
ориентированная на создание потребительской 

ценности посредством координируемых 
логистических процессов; охватывает 

региональный, национальный и международный 
уровни, объединяя участников для достижения 
общих целей в цепях поставок. Способствует 
снижению транзакционных издержек за счет 

интеграции операций, оптимизации процессов 
обмена данными и ресурсов, а также устранения 

барьеров между участниками

Рис. 6. Сетевая координация между различными участниками в рамках ДК УЦЦП ТЛС Китая

Fig. 6. Network coordination between various participants within the framework of the RDSCM TLN of China 

Территориальный принцип интеграции 
Territorial principle of integration 

Информационный принцип интеграции 
Information principle of integration
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Основная идея цифровой экосистемы 
заключается в том, что участники не связа-
ны жесткими иерархическими отношениями, 
а взаимодействуют на основе равноправно-
го сотрудничества. Такая модель позволяет 
обеспечивать гибкость, быструю адаптацию 
к изменениям и высокую скорость принятия 
решений.

Прогнозируемые результаты 
реализации «дорожной карты» 
управления цифровыми цепями 
поставок в транспортно-
логистических сетях Китая

Апробирование разработанной ДК 
УЦЦП ТЛС Китая проведена на террито-
рии Восточного Китая, выбор которого 
обусловлен стратегической ролью регио-

на в транспортно-логистических процес-
сах в рамках инициативы BRI и возможно-
стью продемонстрировать эффективность 
предложенных стратегий в условиях циф-
ровой трансформации. Для оценки ожи-
даемых результатов использованы дан-
ные Пилотного проекта международного 
логистического порта Transfar [42], кото-
рый обладает значительным потенциалом 
и перспективами для дальнейшего разви-
тия. Главная цель проекта – создание об-
разцового региона, который будет демон-
стрировать эффективное сотрудничество 
между Китаем и странами ШОС в рамках 
инициативы BRI [43].

Прогнозируемые показатели KPI по клю-
чевым направлениям реализации ДК УЦЦП 
ТЛС Китая для данного проекта приведены 
в таблице 3.

Таблица 3. Прогнозируемые показатели KPI Пилотного проекта по ключевым направлениям реа-
лизации ДК УЦЦП ТЛС Китая, %

Table 3. Projected KPIs of the Pilot project in key areas of implementation of the RDSCM TLN of China, %

Показатели (KPI)
Indicators (KPI)

2022 
(факт) 
(fact)

Темп роста/снижения (прогноз)
Growth/decline rate (forecast)

2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029

Развитие инфраструктуры / Infrastructure development

Эффективность современных 
портов и железных дорог

65 71 74 78 82 85 89 92

Объем грузоперевозок 
по ключевым транспортным 
маршрутам

45 50 55 60 70 80 90 100

Сроки доставки грузов внутри 
страны и за рубежом 

–10 –13 –15 –17 –20 –23 –25 –30

Цифровая трансформация / Digital transformation

Доля автоматизированных 
процессов в управлении 
цепями поставок

50 55 60 65 79 80 85 90

Доля реализованных 
цифровых инноваций 

60 65 79 80 85 90 95 100

Уровень вовлеченности 
партнеров в цифровую 
экосистему

60 65 79 80 85 90 95 100
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Развитие международных торговых связей / Development of international trade relations

Значимость экспорта 
и импорта по стратегическим 
маршрутам

60 65 79 80 85 90 95 100

Объем международной 
торговли с партнерами на пути 
«Один пояс, один путь»

60 65 79 80 85 90 95 100

Доля подписанных 
международных соглашений

50 55 60 65 79 80 85 90

Устойчивое развитие / Sustainable development

Снижение углеродного следа 
транспортных операций

–5 –10 –15 –20 –23 –27 –25 –30

Увеличение доли 
использования 
возобновляемых источников 
энергии

15 17 20 24 28 30 35 40

Улучшение стандартов 
по утилизации и переработке 
отходов

10 12 15 17 20 23 26 30

Развитие человеческого капитала / Human capital development

Уровень образования 
и подготовки работников 
в логистике

60 65 79 80 85 90 95 100

Доля реализованных 
образовательных программ 
и тренингов

50 55 60 65 79 80 85 90

Показатель 
удовлетворенности персонала 
работой

45 50 55 60 70 80 90 100

Оптимизация государственной политики / Optimization of public policy

Доля компаний, 
использующих льготные 
программы

50 55 60 65 79 80 85 90

Эффективность внедрения 
правительственных реформ 
для поддержки логистической 
отрасли

60 65 79 80 85 90 95 100

Уровень поддержки 
инвестиций в логистическую 
инфраструктуру

60 65 79 80 85 90 95 100

Подведем итоги. Результаты расчетов 
подтверждают, что реализация стратегий, 
предложенных в рамках ДК УЦЦП ТЛС Ки-

тая, ориентированных на интеграцию циф-
ровых технологий, улучшение инфраструк-
туры и усиление государственной поддерж-

Окончание таблицы 3
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ки, создадут прочную основу для эффек-
тивного функционирования логистических 
процессов. Прогнозируемые показатели 
в таких областях, как увеличение объемов 
грузоперевозок, ускорение сроков до-
ставки, повышение уровня автоматизации 
и цифровизации, а также укрепление меж-
дународных торговых связей, свидетель-
ствуют о масштабном потенциале предло-
женных решений. Кроме того, успешная 
реализация предложенных стратегий обе-
спечит высокую адаптивность и устойчи-
вость транспортно-логистической системы 
Китая, повысив привлекательность страны 
как ключевого партнера в глобальных це-
пях поставок, что станет важным стратеги-
ческим преимуществом в условиях динамич-
но меняющихся внешних факторов.

Заключение

В целом разработанная «дорожная кар-
та» управления цифровыми цепями поста-
вок в транспортно-логистических сетях Ки-
тая представляет собой стратегически ори-
ентированный инструмент, направленный 
на комплексное развитие и модернизацию 

логистической инфраструктуры страны. 
Основные положения ДК УЦЦП ТЛС Китая 
нацелены на преодоление существующих 
ограничений и раскрытие потенциала всех 
регионов, включая менее развитые террито-
рии, что способствует выравниванию реги-
онального развития и усилению интеграции 
в рамках национальной транспортно-логи-
стической сети.

Авторская позиция основывается на 
убеждении, что предложенная ДК УЦЦП 
ТЛС Китая предусматривает активное вне-
дрение инноваций, модернизацию инфра-
структуры и усиление международного со-
трудничества, что укрепит позиции Китая 
как ключевого игрока в глобальных цепях 
поставок. Апробирование «дорожной кар-
ты» на  примере Восточного Китая под-
тверждает эффективность предложенных 
стратегий и создает основу для их приме-
нения в других регионах. Практическая ре-
ализация ДК УЦЦП ТЛС Китая не только 
обеспечит устойчивое развитие транспор-
тно-логистической отрасли, но и позволит 
Китаю закрепить свое лидерство в услови-
ях динамично меняющейся глобальной эко-
номики. 

Список литературы

1.	 Рамич М. С. Торгово-экономическое сотрудничество. – В кн.: Конкуренция между США и КНР: 
возможности для России. – М.: Аспект Пресс, 2024. С. 108–114.

2.	 Ван С., Лысоченко А. А. Стратегическое развитие транспортной системы Китая // Наука 
Красноярья. 2021. Т. 10. № 1. С. 7–22. DOI: 10.12731/2070-7568-2021-10-1-7-22.

3.	 Ковалева А. А., Салмыгина Е. Д. Инициатива «Пояс и путь»: адаптация к новым реалиям 
внутренней и внешней среды // Russian Economic Bulletin. 2024. Т. 7. № 3. С. 385–394. DOI: 
10.58224/2658-5286-2024-7-3-385-394.

4.	 Тавровский Ю. «Пояс и путь»: новое десятилетие, новые перспективы // Фонд стратегической 
культуры. 12.10.2023. URL: https://www.fondsk.ru/news/2023/10/12/poyas-i-put-novoe-desyatiletie-
novye-perspektivy.html (дата обращения: 05.01.2025).

5.	 Nedopil C. China Belt and Road Initiative (BRI) Investment Report 2023 H1 – the first ten years. – 
Shanghai: Green Finance & Development Center, FISF Fudan University, 2023. – 26 р. DOI: 
10.13140/RG.2.2.13892.19841.

6.	 Nedopil C. China Belt and Road Initiative (BRI) Investment Report 2023. – Shanghai: Griffith Asia 
Institute, Griffith University (Brisbane) and Green Finance & Development Center, FISF Fudan 
University (Shanghai), 2024. DOI: 10.25904/1912/514.

7.	 Потапов Д. А. Роль инициативы КНР «Один пояс – один путь» в контексте трансформации 
мировой экономики // Наука и искусство управления / Вестник Института экономики, 



103

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 2

103Практика предпринимательства

управления и права Российского государственного гуманитарного университета. 2022. № 4. 
С. 116–128. DOI: 10.28995/2782-2222-2022-4-116-128.

8.	 Мурзинов А. В. Стратегический процесс в VUCA-среде // Методы менеджмента качества. 2022. 
№ 5. С. 10–16. 

9.	 Фоменко А. В., Новикова-Калита Е. Л., Бурмистрова Е. В. Трансформация бизнеса в эпоху 
«VUCA-мира» и критерии успеха управления изменениями // Инновационная деятельность. 
2021. № 3 (58). С. 61–67.

10.	 Дробот Е. В. Устойчивость цепочек поставок в эпоху VUCA: стратегии управления рисками // 
Экономическая безопасность. 2023. Т. 6. № 1. С. 153–172. DOI: 10.18334/ecsec.6.1.117471. 

11.	 Savin G. Theoretical foundations of interorganizational coordination in the transport and logistics 
system of a smart city // Proceedings of the Scientific Conference on Railway Transport and 
Engineering (RTE 2021). 2021. No. 2389. Article 050009. DOI: 10.1063/5.0063493.

12.	 Клейнер Г. Б. Системная экономика, справедливое общество, эффективная конкуренция: 
императивы завтрашнего дня // Современная конкуренция. 2024. T. 18. № 4. С. 6–20. DOI: 
10.37791/2687-0657-2024-18-4-6-2.

13.	 Саматов Г. А., Сарвирова Н. С., Камалов А. С. Эволюция парадигмы логистики и цепей 
поставок через систему понятий философии и миссии // Universum: экономика 
и юриспруденция. 2023. № 1 (100). С. 19–24.

14.	 Азимов П. Х. Основные подходы к формированию транспортно-логистических систем 
в международной теории и практике // Ученые записки Комсомольского-на-Амуре 
государственного технического университета. 2024. № 4 (76). С. 81–87.

15.	 Тебекин А. В. Концептуальные подходы к развитию современной логистики // Инновации. 2015. 
№ 2 (196). С. 77–86.

16.	 Василенко Н. В., Иванова Е. В. Эволюция логистических парадигм: роль технологического 
фактора // Экономика и управление. 2023. Т. 29. № 6. С. 680–689. DOI: 10.35854/1998-1627-
2023-6-680-689.

17.	 Гантимурова Ю. О. Подходы к проектированию цепочки поставок с учетом потребностей 
клиентов // Вестник Ангарского государственного технического университета. 2024. № 18. 
С. 243–247.

18.	 Дубенский А. Ю. Цифровая трансформация цепочек поставок: интеграция IOT // Молодежь. 
Наука. Инновации. 2024. Т. 1. С. 268–272. 

19.	 Бродецкий Г. Л., Герами В. Д., Гусев Д. А., Колик А. В. Трансформация цепей поставок 
в ситуации глобального кризиса // Анализ и прогноз. Журнал ИМЭМО РАН. 2023. № 2. С. 14–
23. DOI: 10.20542/afij-2023-2-14-23.

20.	 Truca A. Is ‘new’ behavioral economics ‘mainstream’? // Journal of Economic Methodology. 2018. 
Vol. 25. P. 83–104. DOI: 10.1080/1350178X.2017.1407436.

21.	 Козлов В. П. Управление цепями поставок как подсистема управленческой деятельности // 
Естественно-гуманитарные исследования. 2023. № 3 (47). С. 417–421.

22.	 Савин Г. В. Развитие института цифровой логистики при организации и управлении 
потоковыми процессами // ЦИТИСЭ. 2021. № 3 (29). С. 460–470. DOI: 10.15350/2409-
7616.2021.3.37.

23.	 Esmizadeh Y., Parast M. Logistics and supply chain network designs: incorporating competitive 
priorities and disruption risk management perspective // International Journal of Logistics Research 
and Applications. 2021. Vol. 24. No. 2. P. 174–197. DOI: 10.1080/13675567.2020.1744546.

24.	 Winkelhaus S., Grosse E. Logistics 4.0: a systematic review towards a new logistics 
system International // Journal of Production Research. 2020. Vol. 58. No. 1. P. 18–43. DOI: 
10.1080/00207543.2019.1612964.

25.	 Спешилова И. В. Эволюция логистики и цепей поставок в условиях цифровой парадигмы // 
Научное обозрение: теория и практика. 2024. Т. 14. № 1 (101). С. 95–105. DOI 10.26088/2226-
0226-2024-14-1-95-105.



104

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 2

104 Entrepreneurship practice

26.	 Дыбская В. В., Сергеев В. И., Лычкина Н. Н. Цифровые технологии в логистике и управлении 
цепями поставок: аналитический обзор. – М.: Изд. дом Высшей школы экономики, 2020. – 
190 с.

27.	 Егиян С. А. Цифровизация логистики и цепей поставок // Логистические системы в глобальной 
экономике. 2023. № 13. С. 203–207.

28.	 Коновалова В. Т., Чижова А. С. Эффективность внедрения SCM системы управления цепями 
поставок // Вестник евразийской науки. 2024. Т. 16. № s2. С. 1–12.

29.	 Вахитов Р. А., Логунова Н. Ю. Корпоративные информационные системы управления цепями 
поставок // Проблемы и перспективы устойчивого развития промышленности в XXI веке: 
от теории к практике: материалы международной студенческой конференции. – СПб.: Санкт-
Петербургский государственный лесотехнический университет имени С. М. Кирова, 2023. 
С. 35–37.

30.	 Attaran M. Digital technology enablers and their implications for supply chain management // 
Supply Chain Forum: An International Journal. 2020. Vol. 21. P. 158–172. DOI: 10.1080/ 
16258312.2020.1751568.

31.	 Fathollahi-Fard A. M., Dulebenets M. A., Tian G., Hajiaghaei-Keshteli M. Sustainable supply chain 
network design // Environmental Science and Pollution Research. 2022. P. 1–3. DOI: 10.1007/
s11356-022-18956-y.

32.	 Ван С. Цифровизация транспортно-логистических цепочек поставок: особенности 
и перспективы в Китае // Креативная экономика. 2023. Т. 17. № 4. С. 1493–1512. DOI: 10.18334/
ce.17.4.117562.

33.	 Каурова О. В., Беляк И. А. Дорожное картирование как метод управления: сравнительный 
анализ отечественного и зарубежного подходов // OpenScience. 2024. Т. 6. № 1. С. 61–73.

34.	 Кисита Ю. Методология форсайта и дорожных карт – тенденции и перспективы // Форсайт. 
2021. Т. 15. № 2. С. 5–11. DOI: 10.17323/2500-2597.2021.2.5.11.

35.	 Cheng M. N., Wong J. W. K., Cheung C. F., Leung K. H. А scenario-based roadmapping method 
for strategic planning and forecasting: A case study in a testing, inspection and certification 
company // Technological Forecasting and Social Change. 2016. Vol. 111. P. 44–62. DOI: 10.1016/j.
techfore.2016.06.005.

36.	 Куликова Т. А., Петичева А. С. Обзор теоретических аспектов и практического опыта 
форсайта в международном // Финансы и управление. 2024. № 3. С. 1–36. DOI: 10.25136/2409-
7802.2024.3.70794.

37.	 Gattringer R., Wiener M. Key factors in the start-up phase of collaborative foresight // Technological 
Forecasting and Social Change. 2020. Vol. 153. Article 119931. DOI: 10.1016/j.techfore.2020.119931.

38.	 Supply Chain management market overview source, 2024–2034 // Market Research Future. URL: 
https://www.marketresearchfuture.com/reports/supply-chain-management-market-21742 (дата 
обращения: 24.12.2024).

39.	 Transport logistic China 2024 // ShipHub. URL: https://www.shiphub.co/transport-logistic-china-2024/ 
(дата обращения: 24.12.2024).

40.	 Kostiuk G. Торговый профицит Китая достиг $1 трлн: влияние на глобальные отношения // 
Dapp.Expert. URL: https://dapp.expert/ru/news/torgovyi-proficit-kitaia-dostig-1-trln-vliianie-na-
globalnye-otnoseniia (дата обращения: 24.12.2024).

41.	 Сюган В., Лысоченко А. А. Идентификация факторов, влияющих на построение цепей 
поставок в транспортно-логистических системах Китая // Управленческие науки. 2023. Т. 13. 
№ 4. С. 47–60. DOI: 10.26794/2304-022X‑2023-13-4-47-60.

42.	 Демонстрационная зона регионального торгово-экономического сотрудничества Китай-ШОС 
превращается в новую платформу сотрудничества в рамках инициативы «Пояс и путь» // Пояс 
и путь. 27.10.2023. URL: https://rus.yidaiyilu.gov.cn/p/335739.html (дата обращения: 24.12.2024).

43.	 	青岛胶州：制度创新推动上合示范区高质量开放发展 // Baidu. 26.07.2020. URL: https://baijiahao.
baidu.com/s?id=1673278514925186511 (дата обращения 29.12.2024). 



105

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 2

105Практика предпринимательства

Сведения об авторе 

Ван Сюган, ORCID 0000-0002-4080-0614, аспирант, кафедра теории и технологий в менеджменте, 
Южный федеральный университет, Ростов-на-Дону, Россия, 476234770@qq.com

Статья поступила 23.01.2025, рассмотрена 05.02.2025, принята 20.02.2025

References
1.	 Ramich M. S. Torgovo-ekonomicheskoe sotrudnichestvo [Trade and economic cooperation]. 

In: Konkurenciya mezhdu SShA i KNR: vozmozhnosti dlya Rossii [Competition between the US 
and China: Opportunities for Russia]. Moscow, Aspekt Press Publ., 2024, pp.108-114.

2.	 Van S., Lysochenko A. A. Strategic development of China’s transport system. Nauka 
Krasnoyar’ya=Krasnoyarsk Science, 2021, vol.10, no.1, pp.7-22 (in Russian). DOI: 10.12731/2070-
7568-2021-10-1-7-22.

3.	 Kovaleva A. A., Salmygina E. D. Belt and Road Initiative: Adaptation to the new realities of internal and 
external environment. Russian Economic Bulletin, 2024, vol.7, no.3, pp.385-394 (in Russian). DOI: 
10.58224/2658-5286-2024-7-3-385-394.

4.	 Tavrovsky Yu. “Poyas i put’”: novoe desyatiletie, novye perspektivy [Belt and Road: New Decade, 
New Prospects]. Fond strategicheskoi kul’tury, 12.10.2023. Available at: https://www.fondsk.ru/
news/2023/10/12/poyas-i-put-novoe-desyatiletie-novye-perspektivy.html (accessed 05.01.2025).

5.	 Nedopil C. China Belt and Road Initiative (BRI) Investment Report 2023 H1 – the first ten years. 
Shanghai, Green Finance & Development Center, FISF Fudan University, 2023, 26 р. DOI: 10.13140/
RG.2.2.13892.19841.

6.	 Nedopil C. China Belt and Road Initiative (BRI) Investment Report 2023. Shanghai, Griffith Asia 
Institute, Griffith University (Brisbane) and Green Finance & Development Center, FISF Fudan 
University, 2024. DOI: 10.25904/1912/514.

7.	 Potapov D. A. The role of the belt and road initiative in the transformation of the world economy 
science and art of management. Nauka i iskusstvo upravleniya / Vestnik Instituta ekonomiki, 
upravleniya i prava Rossijskogo gosudarstvennogo gumanitarnogo universiteta=Science and Art 
of Management / Bulletin of the Institute of economics, management and law of the Russian state 
university for the humanities, 2022, no.4, pp.116-128 (in Russian). DOI: 10.28995/2782-2222-2022-4-
116-128.

8.	 Murzinov A. V. Strategic process of an organization in VUCA.CONTEXT. Metody menedzhmenta 
kachestva=Methods of Quality Management, 2022, no.5, pp.10-16 (in Russian).

9.	 Fomenko A. V., Novikova-Kalita E. L., Burmistrova E. V. Business transformation in the era of the 
“VUCA-world” and criteria for the success of change management. Innovacionnaya deyatel’nost’, 
2021, no.3(58), pp.61-67 (in Russian).

10.	 Drobot E. V. Supply chain sustainability in the era of VUCA: Risk management strategies. 
Ekonomicheskaya bezopasnost’=Economic security, 2023, vol.6, no.1, pp.153-172 (in Russian). DOI: 
10.18334/ecsec.6.1.117471.

11.	 Savin G. Theoretical foundations of interorganizational coordination in the transport and logistics 
system of a smart city. Proceedings of the Scientific Conference on Railway Transport and 
Engineering (RTE 2021), 2021, no.2389, article 050009. DOI: 10.1063/5.0063493.

12.	 Kleiner G. Systems Economy, Justice Society, Effective Competition: The Imperatives of the Next 
Day. Sovremennaya konkurentsiya=Journal of Modern Competition, 2024, vol.18, no.4, pp.6-20 
(in Russian). DOI: 10.37791/2687-0657-2024-18-4-6-20.

13.	 Samatov G. A., Sarvirova N. S., Kamalov A. S. Evolution of the paradigm of logistics and supply 
chains through the system of concepts of philosophy and mission. Universum: ekonomika 
i yurisprudenciya, 2023, no.1(100), pp.19-24 (in Russian).

14.	 Azimov P. H. Basic approaches to the formation of transport and logistics systems in international 
theory and practice. Uchenye zapiski Komsomol’skogo-na-Amure gosudarstvennogo 
tekhnicheskogo universiteta, 2024, no.4(76), pp.81-87 (in Russian).



106

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 2

106 Entrepreneurship practice

15.	 Tebekin A. V. Conceptual approaches to development of modern logistics. Innovacii=Innovation, 
2015, no.2(196), pp.77-86 (in Russian).

16.	 Vasilenko N. V., Ivanova E. V. The evolution of logistics paradigms: The role of the technological 
factor. Ekonomika i upravlenie=Economics and Management, 2023, vol.29, no.6, pp.680-689 
(in Russian). DOI: 10.35854/1998-1627-2023-6-680-689.

17.	 Gantimurova Y. O. Customer-based supply chain design approaches. Vestnik Angarskogo 
gosudarstvennogo tekhnicheskogo universiteta=Bulletin of the Angarsk State Technical University, 
2024, no.18, pp.243-247 (in Russian).

18.	 Dubenskij A. Yu. Digital transformation of supply chains: Integration of IOT]. Molodezh’. Nauka. 
Innovacii, 2024, vol.1, pp.268-272 (in Russian).

19.	 Brodeckij G. L., Gerami V. D., Gusev D. A., Kolik A. V. Supply chain transformation amid a global 
crisis. Analiz i prognoz. Zhurnal IMEMO RAN=Analysis and Forecasting. IMEMO Journal, 2023, no.2, 
pp.14-23 (in Russian). DOI: 10.20542/afij-2023-2-14-23.

20.	 Truca A. Is ‘new’ behavioral economics ‘mainstream’? Journal of Economic Methodology, 2018, 
no.25, pp.83-104. DOI: 10.1080/1350178X.2017.1407436.

21.	 Kozlov V. P. Supply chain management as a management subsystem. Estestvenno-gumanitarnye 
issledovaniya=Natural-Humanitarian Research, 2023, no.3(47), pp.417-421 (in Russian).

22.	 Savin G. V. Development of the institute of digital logistics in the organization and management 
of streaming processes. CITISE, 2021, no.3(29), pp.460-470 (in Russian). DOI: 10.15350/2409-
7616.2021.3.37.

23.	 Esmizadeh Y., Parast M. Logistics and supply chain network designs: Incorporating competitive 
priorities and disruption risk management perspective. International Journal of Logistics Research 
and Applications, 2021, vol.24, no.2, pp.174-197. DOI: 10.1080/13675567.2020.1744546.

24.	 Winkelhaus S., Grosse E. Logistics 4.0: A systematic review towards a new logistics 
system International. Journal of Production Research, 2020, vol.58, no.1, pp.18-43. DOI: 
10.1080/00207543.2019.1612964.

25.	 Speshilova I. V. The evolution of logistics and supply chains in a digital paradigm. Nauchnoe 
obozrenie: teoriya i praktika=Science Review: Humanities Research, 2024, vol.14, no.1(101), pp.95-
105 (in Russian). DOI: 10.26088/2226-0226-2024-14-1-95-105.

26.	 Dybskaya V. V., Sergeev V. I., Lychkina N. N. Cifrovye tekhnologii v logistike i upravlenii cepyami 
postavok: analiticheskij obzor [Digital technologies in logistics and supply chain management: an 
analytical review]. Moscow, Higher School of Economics Publ., 2020, 190 p.

27.	 Egiyan S. A. Digitalization of logistics and supply chains. Logisticheskie sistemy v global’noj 
ekonomike, 2023, no.13, pp.203-207 (in Russian).

28.	 Konovalova V. T., Chizhova A. S. Efficiency of implementation of SCM supply chain management 
system. Vestnik evrazijskoj nauki=The Eurasian Scientific Journal, 2024, vol.16, no.s2, pp.1-12 
(in Russian).

29.	 Vahitov R. A., Logunova N. Yu. Korporativnye informacionnye sistemy upravleniya cepyami postavok 
[Corporate information supply chain management systems]. Problemy i perspektivy ustojchivogo 
razvitiya promyshlennosti v XXI veke: ot teorii k praktike: materialy mezhdunarodnoi studencheskoi 
konferentsii [Problems and Prospects of Sustainable Industrial Development in the 21st Century: 
From Theory to Practice: Proceedings of the International Student Conference]. St. Petersburg, 
Sankt-Peterburgskij gosudarstvennyj lesotekhnicheskij universitet imeni S. M. Kirova Publ., 2023, 
рp.35-37.

30.	 Attaran M. Digital technology enablers and their implications for supply chain management. 
Supply Chain Forum: An International Journal, 2020, vol.21, pp.158-172. DOI: 10.1080/16258312. 
2020.1751568.

31.	 Fathollahi-Fard A. M., Dulebenets M. A., Tian G., Hajiaghaei-Keshteli M. Sustainable supply chain 
network design. Environmental Science and Pollution Research, 2022, pp.1-3. DOI: 10.1007/s11356-
022-18956-y.



107

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 2

107Практика предпринимательства

32.	 Van S. Digitalization of transport and logistics supply chains: Particularities and prospects in China. 
Kreativnaya ekonomika=Creative Economy, 2023, vol.17, no.4, pp.1493-1512 (in Russian). DOI: 
10.18334/ce.17.4.117562.

33.	 Kaurova O. V., Belyak I. A. Road mapping as a management method: Comparative analysis 
of domestic and foreign approaches. OpenScience, 2024, vol.6, no.1, pp.61-73 (in Russian).

34.	 Kisita Yu. Foresight and roadmapping methodology: Main trends and outlook. Forsajt=Foresight, 
2021, vol.15, no.2, pp.5-11 (in Russian). DOI: 10.17323/2500-2597.2021.2.5.11.

35.	 Cheng M. N., Wong J. W. K., Cheung C. F., Leung K. H. А scenario-based roadmapping method 
for strategic planning and forecasting: A case study in a testing, inspection and certification 
company. Technological Forecasting and Social Change, 2016, vol.111, pp.44-62. DOI: 10.1016/j.
techfore.2016.06.005.

36.	 Kulikova T. A., Peticheva A. S. An overview of the theoretical aspects and practical experience of 
foresight in the international context. Finansy i upravlenie=Finance and Management, 2024, no.3, 
pp.1-36 (in Russian). DOI: 10.25136/2409-7802.2024.3.70794.

37.	 Gattringer R., Wiener M. Key factors in the start-up phase of collaborative foresight. Technological 
Forecasting and Social Change, 2020, vol.153, article 119931. DOI: 10.1016/j.techfore.2020.119931.

38.	 Supply chain management market overview source, 2024-2034. Market Research Future. Available 
at: https://www.marketresearchfuture.com/reports/supply-chain-management-market-21742 
(accessed 24.12.2024). 

39.	 Transport logistic China 2024. ShipHub. Available at: https://www.shiphub.co/transport-logistic-
china-2024/ (accessed 24.12.2024).

40.	 Kostiuk G. Torgovyj proficit Kitaya dostig $1 trln: vliyanie na global’nye otnosheniya [China’s Trade 
Surplus Reaches $1 Trillion: Impact on Global Relations]. Dapp.Expert. Available at: https://dapp.
expert/ru/news/torgovyi-proficit-kitaia-dostig-1-trln-vliianie-na-globalnye-otnoseniia (accessed 
24.12.2024).

41.	 Syugan V., Lysochenko A. A. Identification of factors influencing the construction of supply chains 
in China’s transport and logistics systems. Upravlencheskie nauki=Management Sciences, 2023, 
vol.13, no.4, pp.47-60 (in Russian). DOI: 10.26794/2304-022X‑2023-13-4-47-60.

42.	 Demonstratsionnaya zona regional’nogo torgovo-ekonomicheskogo sotrudnichestva Kitai-ShOS 
prevrashchaetsya v novuyu platformu sotrudnichestva v ramkakh initsiativy “Poyas i put’” [China-
SCO Regional Economic and Trade Cooperation Demonstration Zone to Become New Platform 
for Belt and Road Cooperation]. Poyas i put’, 27.10.2023. Available at: https://rus.yidaiyilu.gov.
cn/p/335739.html (accessed 24.12.2024).

43.	 	青岛胶州：制度创新推动上合示范区高质量开放发展. Baidu, 26.07.2020. Available at: https://
baijiahao.baidu.com/s?id=1673278514925186511 (accessed 29.12.2024).

About the author 

Wang Xiugang, ORCID 0000-0002-4080-0614, Postgraduate, Management Theory and Technologies 
Department, Southern Federal University, Rostov-on-Don, Russia, 476234770@qq.com

Received 23.01.2025, reviewed 05.02.2025, accepted 20.02.2025



108

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 2

108 Digital business transformation

DOI: 10.37791/2687-0657-2025-19-2-108-120

Влияние информационной безопасности 
на устойчивое развитие бизнеса

Т. П. Горелова1*

1Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия 
*tamara.gorelova2013@gmail.com

Аннотация. Цифровая трансформация, переход компаний на дистанционную форму работы, 
формирование новых бизнес-моделей и  развитие цифровизации в  последние несколько лет 
установили сложную и  быстроменяющуюся среду для функционирования бизнеса. Научной 
новизной статьи является модифицирующаяся роль информационной безопасности для бизнеса. 
Информационную безопасность для устойчивого развития бизнеса необходимо рассматривать 
как стратегическую бизнес-единицу с  конкретной инновационной программой, отображенной 
в корпоративной стратегии развития компании. В исследовании отмечено, что на сегодняшний день 
бизнесу недостаточно иметь программное обеспечение для информационной безопасности, важно 
информационную безопасность рассматривать комплексно с проработкой процессов, решений, 
процедур и  формированием локальных актов. Представлены выводы по  каждому фактору, 
влияющему на эффективное развитие бизнеса. Выявлена необходимость совершенствования 
нормативно-правовой сферы в области информационной безопасности и представлено обоснование 
важности поддержки внедрения российских технологических решений наряду с возрастающей ролью 
информационной безопасности в деятельности компании. В условиях цифровизации информационная 
безопасность бизнеса является основой защиты коммерческих данных компании и сохранения 
конкурентоспособности на рынке. Обосновано, что российский рынок информационной безопасности 
и российский бизнес активно и динамично развиваются, а дальнейшее развитие бизнеса зависит 
от его устойчивости к кибератакам. Обоснованно доказывается, что информационная безопасность 
бизнеса в условиях цифровизации представляет собой основное условие успеха всей коммерческой 
деятельности. Теоретическая и практическая значимость исследования заключается во влиянии 
рассмотрения факторов информационной безопасности на устойчивое развитие бизнеса без привязки 
к сфере деятельности и показано, что учет обозначенных факторов необходим как для малого, 
так и крупного бизнеса. Показана динамика совершенствования нормативно-правовых документов 
в  сфере информационной безопасности, выявлено влияние нормативно-терминологического 
аппарата информационной безопасности на выработку бизнес-решений в условиях цифровизации. 

Ключевые слова: информационная безопасность бизнеса, решения по информационной безопасности, 
защита данных бизнеса, управление изменениями, информационно-аналитическое управление, 
формирование бизнес-решений в условиях цифровизации

Для цитирования: Горелова Т. П. Влияние информационной безопасности на устойчивое развитие 
бизнеса // Современная конкуренция. 2025. Т. 19. № 2. С. 108–120. DOI: 10.37791/2687-0657-2025-19-
2-108-120 
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The Impact of Information Security 
on Sustainable Business Development
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Abstract. Digital transformation, the transition of companies to a remote form of work, the formation 
of new business models and the development of digitalization over the past few years have established 
a complex and rapidly changing business environment. The scientific novelty of the article is the modifying 
role of information security for business. Information security for sustainable business development 
should be considered as a strategic business unit with a specific innovation program reflected in the 
corporate development strategy of the company. The study noted that today it is not enough for a business 
to have software for information security, it is important to consider information security comprehensively 
with the elaboration of processes, solutions, procedures and the creature of local acts. The conclusions 
on each factor influencing effective business development are presented. The necessity of improving 
the regulatory and legal sphere in the field of information security is identified and the rationale for the 
importance of supporting the implementation of Russian technological solutions along with the increasing 
role of information security in the company's activities is presented. In the context of digitalization, 
business information security is the basis for protecting the company's commercial data and maintaining 
competitiveness in the market. It is proved that the Russian information security market and Russian 
business are actively and dynamically developing, and the further development of the business depends 
on its resistance to cyberattacks. It is reasonably proved that business information security in the context 
of digitalization is the main condition for the success of all commercial activities. The theoretical and 
practical significance of the study lies in the influence of the consideration of information security factors 
on the sustainable development of business without reference to the field of activity and it is shown 
that taking into account these factors is necessary for both small and large businesses. The dynamics 
of improving regulatory and legal documents in the field of information security is shown, the influence 
of the normative and terminological apparatus of information security on the development of business 
solutions in the context of digitalization is revealed.

Keywords: business information security, information security solutions, business data protection, change 
management, information and analytical management, formation of business solutions in the context of 
digitalization
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Введение

Достижение технологического ли-
дерства России в  условиях фор-
мирования глобального цифрового 

пространства и стратегическое участие 
государства в создании новой глобаль-
ной экономической экосистемы зависит 
от грамотно выстроенной системы защи-
ты национальной безопасности в инфор-
мационной среде. В процессе становле-
ния информационного общества и пере-
хода к цифровой экономике возрастает 
спектр вопросов, требующих решений 
в области информационной безопасности 
(далее – ИБ).

Последние несколько лет для россий-
ского бизнеса условия неопределенности 
стали нормой для ведения деловой актив-
ности. Можно считать, что бизнес уже адап-
тировался к изменчивым обстоятельствам 
в логистике, финансовой политике, реше-
нии вопросов по импортозамещению, по-
вышенному уровню риска инвестирования 
и переходу со стратегического планирова-
ния на краткосрочное. 

В условиях пандемии COVID-19 в соче-
тании с масштабным процессом цифрови-
зации бизнес, вне зависимости от своего 
масштаба, за несколько лет прошел циф-
ровую трансформацию. Решение бизнес-
задач с применением искусственного интел-
лекта, машинного обучения, предиктивной 
аналитики, Интернета вещей способство-
вали формированию ИТ-инфраструктуры. 
Вопросы защиты информации стали актив-
но подниматься с 2020 г., и на сегодняш-
ний день их важность только усиливается. 
В 2021 г. объем мирового рынка ИБ, соглас-
но оценке компании MarketsandMarkets, со-
ставлял 217,9 млрд долл.1, хотя компания 

1	 Эксперты: кибербезопасность является наибо-
лее перспективной отраслью для инвестиций // ТАСС. 
10.12.2021. URL: https://tass.ru/ekonomika/13173195 (да-
та обращения: 09.09.2023).

Fortune Business Insights2 дала более скром-
ную оценку в 139,77 млрд долл. Объем рос-
сийского рынка ИБ в это же время составил 
125,1 млрд руб.3, показав позитивный рост 
в 16%, что объясняется рядом факторов: 
пандемия, переход компаний на дистанци-
онную форму работы, формирование новых 
бизнес-моделей и развитие цифровизации. 

Информационная безопасность (рас-
пространенное сокращение – InfoSec) – это 
набор процедур и инструментов, которые 
обеспечивают всестороннюю защиту кон-
фиденциальной корпоративной информа-
ции от неправильного использования, не-
санкционированного доступа, искажения 
или уничтожения. К области InfoSec отно-
сится безопасность физических объектов 
и сред, управление доступом и кибербез
опасность4.

Информационная безопасность 
бизнеса 

За сравнительно короткий период вре-
мени активное внедрение информацион-
ных технологий во все сферы деятельности 
человека стало началом эпохи цифровой 
трансформации. Тренд цифровой транс-
формации выражается в полном измене-
нии привычных информационных процес-
сов, протекающих в организации [5, 9, 15]. 
Появились не просто новые способы связи 
и обмена информацией, а технологии, вли-
яющие на решения в ИТ-сфере, а именно 

2	  Оценка потенциала российских решений в об-
ласти кибербезопасности на международном рынке // 
ЦСР. Сентябрь 2022. URL: https://www.csr.ru/upload/
iblock/a6d/h9lkrjgaawtho0hg7sy7ofgur7p9anx1.pdf (дата 
обращения: 13.11.2023).

3	 На российском рынке ИБ взрывной рост // CNews. 
05.10.2022. URL: https://www.cnews.ru/news/top/2022-
10-05_laboratoriya_kasperskogo (дата обращения: 
25.10.2023).

4	 Что такое информационная безопасность 
(InfoSec)? // Майкрософт. URL: https://clck.ru/3LdP7m 
(дата обращения: 21.10.2023).
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«сквозные» цифровые технологии и техно-
логии индустрии 4.0, способствующие эко-
номическому прорыву, конкурентоспособ-

ности организации и ее информационно-
экономической безопасности. В таблице 1 
приведены определения, показывающие, 

Таблица 1. Трактовка понятия «информационная безопасность бизнеса»

Table 1. Interpretation of the concept of “business information security”

Организация – источник  
определения

The organization is the  
source of the definition

Определение 

Definition

Краткая характеристика определения

Brief description of the definition

Облачные решения МТС 
для создания и развития 
цифровых продуктов

Информационная 
безопасность 
бизнеса

Комплекс организационных и технических мер, которые 
направлены на защиту и сохранение информации, систем 
и оборудования, использующихся для взаимодействия, 
хранения и передачи этой информации. Чем эффективнее 
обеспечивается информационная безопасность, тем 
лучше защищены данные компании от разнообразных 
воздействий. Они могут быть внутренними или внешними, 
случайными или преднамеренными1 

Traffic Inspector Next 
Generation

Информационная 
безопасность 
предприятия 

Комплекс мер организационного и технического характера, 
направленных на сохранение и защиту информации и ее 
ключевых элементов, а также оборудование и системы, 
которые используются для работы с информацией, ее 
хранения и передачи. Этот комплекс включает технологии, 
стандарты и методы управления информацией, которые 
обеспечивают ее эффективную защиту2 

Дом.ru. Бизнес Информационная 
безопасность 
предприятия

Информационная безопасность предприятия – это защита 
корпоративных файлов, систем, программ и хранилищ 
от посторонних3 

Банк ВТБ (ПАО) Информационная 
безопасность 
предприятия

Комплекс мер, которые направлены на сохранение 
и защиту ключевых элементов данных компании, 
а также оборудование и программное обеспечение, 
использующиеся для хранения и передачи информации4

Журнал National 
Businesss

Информационная 
безопасность 
бизнеса

Важнейшая составляющая успешного ведения бизнеса5

Андрианов В. В. 
«Обеспечение 
информационной 
безопасности бизнеса»

Информационная 
безопасность 
организации

Состояние защищенности интересов (целей) организации 
в условиях угроз в информационной сфере [10]

1	 Информационная безопасность бизнеса: кто угрожает данным компании // МТС. 15.11.2021. URL: https://
cloud.mts.ru/cloud-thinking/blog/informacionnaya-bezopasnost-biznesa/ (дата обращения: 15.10.2023).

2	 Информационная безопасность предприятия: ключевые угрозы и средства защиты // Traffic Inspector Next 
Generation. URL: https://www.smart-soft.ru/blog/informatsionnaja-bezopasnost/ (дата обращения: 15.10.2023).

3	 Как организовать информационную безопасность в бизнесе // Дом.ru. Бизнес. 29.10.2023. URL: https://
moscow.b2b.dom.ru/blog/kak-organizovat-informacionnuyu-bezopasnost (дата обращения: 01.11.2023).

4	 Информационная безопасность: как защитить бизнес // Банк ВТБ (ПАО). URL: https://kdelu.vtb.ru/articles/
informaczionnaya-bezopasnost-kak-zashhitit-biznes/ (дата обращения: 15.10.2023).

5	 Зачем вашему бизнесу информационная безопасность? // Nationaly Business. URL: https://nb159.ru/rubric/
texnologii/zachem-vashemu-biznesu-informacionnaya-bezopasnost/ (дата обращения: 02.02.2024).



112

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 2

112 Digital business transformation

что информационная безопасность на се-
годняшний день рассматривается бизнесом 
не как наличие необходимого программного 
обеспечения, а как комплекс мер и реше-
ний, необходимый для поддержания уровня 
защиты данных компании.

Наступившая эпоха цифровой транс-
формации повышает спрос на комплекс ор-
ганизационных и технических мер по защи-
те информации с целью достижения состо-
яния защищенности корпоративных данных 
организации. Разработки российских ИТ-
компаний позволяют российскому бизнесу 
переключаться с привычных иностранных 
продуктов и технологий на отечественные, 
тем самым повышая интерес инвесторов 
к новым российским продуктам и техноло-
гиям и, соответственно, их продвижению 
и развитию сбыта.

ИБ-решения предприятия с каждым днем 
становятся всё актуальнее и приобретают 
более высокую важность. ИБ рассматрива-
ют как важную составляющую бюджета ИТ, 
которая в 2021 г. составляла от 4 до 13% 
на предприятиях обрабатывающей промыш-
ленности, образования и отрасли информа-
ционных технологий, предприятий государ-
ственного сектора. 

Стоит отметить, что, к сожалению, боль-
шинство российский решений по информа-
ционной безопасности являются аналогами 
или локализованными версиями зарубеж-
ных решений. При этом представленные 
технологические решения, не имеющие за-
рубежных аналогов, разработаны для рос-
сийского государственного сектора с ори-
ентацией на  специфику работы органов 
государственной власти и  предприятий 
Российской Федерации [13, 15]. Следова-
тельно, поднимается вопрос доступности 
отечественных уникальных технологических 
решений для малого и среднего бизнеса.

Стратегии развития информационной 
безопасности в компании вызывают повы-
шенный интерес как ученых, практиков, так 
и государственных органов. При анализе 

научных трудов по развитию информацион-
ной безопасности бизнеса было выявлено, 
что развитие ИБ и развитие бизнеса рас-
сматриваются отдельно. ИБ анализирует-
ся с позиции технических наук, а развитие 
бизнеса – с позиции экономики. Так, напри-
мер, в разных работах авторы рассматри-
вают различные аспекты, а именно проек-
тирование, прогнозирование и разработку 
сценариев укрепления информационной 
безопасности организации [6, с. 45–46; 7, 
с. 3–10; 8, с. 21–25; 14, с. 45–54; 20]; важ-
ность формирования комплекса меропри-
ятий по поддержке разработок российских 
ИТ-компаний с учетом конкурентных пре-
имуществ (человеческий капитал) россий-
ских ИТ-компаний [2, с. 251–155; 12, с. 93–
94; 13, с. 84–95]; необходимость междуна-
родной правовой базы и формирование 
единого понятийного аппарата в сфере ин-
формационной безопасности [1, с. 100–102; 
11, с. 53–56; 19, с. 267–270]; четкое опре-
деление требований к системе управления 
информационной безопасностью (СУИБ) 
с позиции международных стандартов в об-
ласти информационной безопасности (ISO 
27000, ISO 27001, ISO 27002) [16, с. 94–98; 
17, с. 83–84]. В работе Лиене Крейкберга 
Лулео представлена интересная точка зре-
ния: «Информационная безопасность – это 
защита информации и ее критических эле-
ментов» [18]. Автор исследования считает 
необходимым определить факторы ИБ, вли-
яющие на бизнес независимо от его сферы 
деятельности и форм ведения бизнеса.

Заслуживает внимания работа [3], в ко-
торой в полном объеме рассмотрена сущ-
ность проблем и решений защиты информа-
ции. Отдельный раздел «Основные понятия 
и определения в области информационной 
безопасности» включает дополнительные 
подразделы, в которых понятийный аппа-
рат информационной безопасности рассма-
тривается как научная основа и предметная 
основа информационной безопасности. Вы-
делен подраздел «Термины, определяющие 
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характер деятельности по обеспечению ин-
формационной безопасности», в котором 
отмечено, что развитие понятийного аппа-
рата должно иметь правовую поддержку 
и это является специфической особенно-
стью терминологической системы инфор-
мационной безопасности. При этом стоит 
отметить, что при масштабном представле-
нии терминов по трем разным подразделам 
понятия «информационная безопасность 
предприятия» или «информационная без-
опасность бизнеса» не представлены.

Вызывает интерес Практическая энци-
клопедия «Обеспечение информационной 
безопасности бизнеса» [10], подготовлен-
ная коллективом авторов Финансового уни-
верситета при Правительстве РФ, Нацио-
нального исследовательского университета 
«Высшая школа экономики», ООО «Центр 
безопасности информации» и Московским 
педагогическим государственным универ-
ситетом, изданная в 2005 г. Этот научный 
труд свидетельствует о том, что данный во-
прос не новый, поднимался рядом ученых 
и на сегодняшний день находится на этапе 
проработки, что свидетельствует об акту-
альности рассматриваемого вопроса дан-
ного исследования, а именно о возрастаю-
щей роли информационной безопасности 
бизнеса в условиях цифровизации. Объ-
ясняется это тем, что с формированием 
и последующим развитием информацион-
ного общества вопросы информационной 
безопасности поднимались с самого на-
чала появления данного направления. По-
следние 20 лет наше общество динамично 
развивалось по спирали: от витка разви-
тия «информационное общество» в 2017 г. 
в соответствии с Национальной програм-
мой «Цифровая экономика РФ» мы переш-
ли к цифровизации, а на сегодняшний день 
мы уже на этапе цифровой трансформа-
ции. Безусловно, все эти процессы не мог-
ли не сказаться на развитии информаци-
онной безопасности. И если раньше при 
становлении информационного общества 

вопросы информационной безопасности 
рассматривались в соответствии с уровнем 
информационного развития, то на сегод-
няшний день каждый бизнес и каждый по-
требитель [4] является частью цифрового 
общества с наличием конкретного цифро-
вого опыта взаимодействия и с желаемым 
уровнем безопасности при осуществлении 
своей жизнедеятельности. 

Решение вышеперечисленных задач на-
прямую влияет на развитие и доступность 
всех мер по защите информации, посколь-
ку только системный и комплексный подход, 
включающий организационные и техниче-
ские процессы, может сформировать ИТ-
ландшафт и ИТ-архитектуру для развития 
и поддержания устойчивой деловой актив-
ности бизнеса на российском рынке. 

Так, в Федеральном законе от 27.07.2006 
№ 149-ФЗ (ред. от  30.12.2021) «Об  ин-
формации, информационных технологиях 
и о защите информации» в ст. 2 «Основные 
понятия, используемые в настоящем Феде-
ральном законе» отсутствует понятие ИБ, 
хотя в 2020 г. введены понятия «идентифи-
кация» и «аутентификация», но не уделено 
внимания понятию по предотвращению не-
санкционированного доступа и использова-
ния информации. 

Национальный стандарт РФ ГОСТ Р 
ИСО/МЭК 13335–1–2006 «Информацион-
ная технология. Методы и средства обе-
спечения безопасности. Часть 1. Концеп-
ция и модели менеджмента безопасности 
информационных и телекоммуникационных 
технологий», введенный в 2007 г., иденти-
чен международному стандарту ИСО/МЭК 
13335–1:2004 и в разделе «Термины и опре-
деления» в п. 2.14 содержит рассматрива-
емый термин, который трактуется как все 
аспекты, связанные с определением, до-
стижением и поддержанием конфиденци-
альности, целостности, доступности, неот-
казуемости, подотчетности, аутентичности 
и достоверности информации или средств 
ее обработки.
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В ГОСТ Р ИСО/МЭК 27001–2006, введен-
ном в 2008 г., в разделе «Термины и опре-
деления» в п. 3.4 указано, что информаци-
онная безопасность – это свойство инфор-
мации сохранять конфиденциальность, це-
лостность и доступность. К термину дано 
примечание, что понятие может включать 
в себя также свойство сохранять аутентич-
ность, подотчетность, неотказуемость и на-
дежность.

Информационная безопасность в Док-
трине информационной безопасности РФ 
рассматривается как информационная без-
опасность РФ и отдельно выделены понятия 
«средства обеспечения информационной 
безопасности» и «система обеспечения ин-
формационной безопасности»1.

Мы считаем, что отсутствие единого нор-
мативно-терминологического аппарата в об-
ласти информационной безопасности ока-
зывает достаточно сильное влияние на раз-
витие и внедрение бизнес-решений в усло-
виях цифровизации.

В Указе Президента Российской Федера-
ции от 12.04.2021 № 213 «Об утверждении 
Основ государственной политики Россий-
ской Федерации в области международной 
информационной безопасности» ИБ разби-
рается как применение принципов и норм 
международного права и реализация равно-
правного партнерства в глобальном инфор-
мационном пространстве с целью поддер-
жание международного мира, безопасности 
и стабильности.

Изучение нормативно-правовых актов 
показало, что нормативная база развива-
ется и совершенствуется, но нет единого 
понятийного аппарата, без которого слож-
но выстраивать структуру информационной 
безопасности бизнеса. 

Национальные стандарты ФСТЭК Рос-
сии в теоретических разделах определили 
понятийный аппарат, который по содер-

1	 Доктрина информационной безопасности РФ ут-
верждена Указом Президента РФ от 05.12.2016 № 646.

жанию частично идентичен зарубежному. 
Стоит отметить, что в  нормативных до-
кументах Российской Федерации терми-
нология расширяется, дополняется, под-
крепляется совершенствованием новых 
подзаконных актов ФСТЭК, которые ре-
гламентируют взаимодействия участников 
на изменяющемся ландшафте рынка ИБ 
в России, и, следовательно, с развитием 
новых форм и технологий развития необ-
ходимо совершенствовать и понятийный 
аппарат с более четкой проработкой и де-
тализацией, который будет соответство-
вать всем протекающим технологическим 
процессам. 

Результаты

Основными факторами, влияющими 
на совершенствование информационной 
безопасности и, соответственно, динамику 
параметров данного показателя на разви-
тие российского бизнеса, определены:
1. Стандарты и законодательство

За последние 20 лет в связи с глубоким 
внедрением информационных технологий, 
развитием науки и практики в области ин-
формационной безопасности стандарты 
по информационной безопасности прош-
ли несколько этапов. На сегодняшний день 
можно смело говорить о наличии осново-
полагающего, с  широким охватом зако-
нодательства в области информационной 
безопасности, заключающегося в нацио-
нальной стратегии в области ИБ и законах 
от защиты персональных данных до веде-
ния информационной войны. 

Российский рынок информационной 
безопасности находится в начале своего 
развития, и процессы или технологии, при-
меняемые в России, только разрабатывают-
ся, развиваются и совершенствуются. Сре-
ди них стоит отметить подход Agile, реше-
ния класса User and Entities Behavior Analysis 
(анализ поведения пользователей и объ-
ектов), аутсорсинг ИБ, облачные сервисы 
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типа Security as a Service (SECaaS – без-
опасность как услуга), сервисы Security & 
Threat Intelligence (интеллектуальные услуги 
по предотвращению угроз), SIEM-решения 
(Security Information and Event Management – 
управление информационной безопасно-
стью и событиями ИБ).

В конце перового полугодия 2021 г. Меж-
дународным союзом электросвязи (МСЭ) 
ООН был представлен обновленный Global 
Cybersecurity Index (GCI) за 2022 г., в ко-
тором Россия заняла 5-е место (табл. 2) 
и  по  результатам оценки набрала 98,06 
балла. 

Среди стран СНГ Россия удерживает 
лидерство. Места первой пятерки распре-
делились следующим образом: 1-е место – 
Россия, 2-е место – Казахстан, 3-е место – 

Азербайджан, 4-е место – Узбекистан и 5-е 
место – Беларусь.

Влияние вышеназванного фактора 
на бизнес: развитие решений по информа-
ционной безопасности напрямую связано 
со стандартами и законодательством. Сле-
довательно, устойчивое развития бизнеса 
в условиях цифровизации напрямую зави-
сит от информационной безопасности, раз-
витие которой необходимо осуществлять 
с учетом результативной зарубежной прак-
тики и формирования глобального взаимо-
действия в сфере борьбы с киберпресту-
плениями.
2. �Неготовность рынка к стандартизации 

услуг ИБ
Сфера стандартизации – это та область, 

которая всегда вызывает интерес, споры 

Таблица 2. Данные Глобального индекса кибербезопасности на 2020 г.

Table 2. Data from the Global Cybersecurity Index for 2020

Страна

Country

Score Глобальный индекс  
кибербезопасности на 2020 г.

Global Cybersecurity  
Index for 2020

ТОП-5

Соединенные Штаты Америки 100 1

Соединенное Королевство Великобритании 99,54 2

Саудовская Аравия 99,54 2

Эстония 99,48 3

Корея 98,52 4

Сингапур 98,52 4

Испания 98,52 4

Российская Федерация 98,06 5

Объединенные Арабские Эмираты 98,06 5

Малайзия 98,06 5

Интересующие нас страны, не попавшие в ТОП-5

Германия 97,41 13

Франция 97,6 9

Китай 92,53 33

Источник: Аналитический отчет «Цифровизация и кибербезопасность» // Экспертно-аналитический центр 
InfoWatch. 2021. URL: https://media.rbcdn.ru/media/reports/141101.pdf (дата обращения: 30.01.2024).
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и требует тщательного продумывания каж-
дого этапа данного процесса. В области 
информационной безопасности к стандар-
тизации необходимо стремиться, но на се-
годняшний день каждая компания самостоя-
тельно определяет методы и технологии за-
щиты, хотя и руководствуется стандартами 
информационной безопасности. Сложность 
данного процесса воспринимается как нор-
мальное явление, поскольку бизнесу для ре-
шения этой задачи следует ответить на три 
вопроса: необходимость стандартизации 
ИБ; бюджет ИБ; окупаемость стандартиза-
ции ИБ-проекта.

Влияние данного фактора на бизнес: стан-
дартизация информационной безопасности 
бизнеса на сегодняшний день невозможна 
по ряду причин: во-первых, условием реали-
зации бизнеса является цифровизация, кар-
динальным образом меняющая и создающая 
новые инструменты, технологии, нивелиро-
вать которые можно, если их знать и быть 
к ним готовыми; во-вторых, опыт работы при 
низком уровне кибербезопасности заставля-
ет собственников бизнеса самостоятельно 
искать новые способы информационной за-
щиты для своего бизнеса и недоверчиво от-
носиться к стандартным предложениям.
3. �Фундамент информационной 

безопасности
Рынок информационной безопасности, 

как и другие рынки и сферы экономики, тес-
но связан с рынками ИТ-технологий, юри-
дическими и консультационными услугами 
и находится под влиянием санкций, импор-
тозамещения, меняющих ИТ-архитектуру. 
На сегодняшний день проблемы функциони-
рования софта выражаются в сочетании на-
личия хороших софтверных решений и ус-
луг и неразвитой элементной базы, слабой 
в создании высокопроизводительных аппа-
ратных платформ. 

Влияние вышеприведенного фактора 
на бизнес: информационная безопасность 
бизнеса, перестраивающаяся под влиянием 
санкций за период 2014–2023 гг., в сфере 

информационных технологий должна фор-
мироваться на  основе концепции защи-
ты и на подходах к информационной без
опасности по нивелированию ограничений 
в сфере ИТ. 
4. �«Бумажная» безопасность или 

«фрэймворки»
При рассмотрении вопроса об инфор-

мационной безопасности прежде всего 
подразумевается защита информации, ки-
берпреступность, технологии и  подходы 
к защите информационной безопасности. 
При этом такой важный вопрос, как дей-
ствующие нормативные документы, регла-
ментирующие данную сферу, не  всегда 
затрагивается и выходит на первый план. 
Это объясняется тем, что в цифровом мире 
основная задача – определить эффектив-
ный способ и технологии защиты конфи-
денциальной информации. И когда в бизне-
се служба информационной безопасности 
выстраивает защиту его конфиденциаль-
ной информации, то формируется система, 
которая должна функционировать и соот-
ветствовать нормативным правовым актам, 
организационно-распорядительным доку-
ментам, нормативным и методическим до-
кументам по технической защите информа-
ции Федеральной службы по техническому 
и экспортному контролю России. 

К  сожалению, требования по  защите 
критически важных объектов1, закон Яро-
вой, требования Банка России, обеспече-
ние безопасности российского сегмента 
сети Интернет2, защита персональных дан-
ных, импортозамещение – всё это остается 
на бумаге, и в реалии имеется недостаточная 
информационная защищенность компании.

Влияние вышеобозначенного факто-
ра на бизнес: решения в сфере информа-
ционной безопасности разрабатываются, 

1	 Информационная безопасность (рынок России) // 
TAdviser. 19.03.2025. URL: https://clck.ru/3LdXXH (дата 
обращения: 19.11.2023).

2	 Там же.
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действуют и реализуются в цифровой сре-
де по  управлению цифровыми данными, 
то есть в форме электронного документа. 
Но в случае возникновения форс-мажорных 
обстоятельств, прокурорской проверки или 
другого надзорного органа бизнесу необхо-
димо иметь действующие регламенты в бу-
мажной форме, что вызывает дополнитель-
ные сложности и не может не сказываться 
на скорости развития данной сферы.

Выводы

Важность взаимосвязи информационной 
безопасности и бизнеса обусловлена тем, 
что бизнес, осуществляя цифровую транс-
формацию, реализовывает трансформа-
цию и своих целей развития. Например, 
если главная задача компании – получение 
прибыли, повышение производительности 
при низких издержках, то поставленные 
цели с учетом развития цифровых техно-
логий и устойчивости к кибератакам могут 
выражаться в освоении нового рынка, ни-
ши и создании нового продукта. Следова-
тельно, информационная безопасность по-
зволит бизнесу не только удерживать свою 
конкурентоспособность на рынке, но и раз-
вивать ее, поскольку даст возможность 
предлагать информационно-защищенный 
товар или продукт. На сегодняшний день 
потребителю, осуществляющему выбор 
и покупку продукта в онлайн-формате, биз-
нес должен гарантировать безопасность 
сделки, что является основой успешного 
взаимодействия. 

Несмотря на успех процесса цифрови-
зации и то, что организации уже проходят 
цифровую трансформацию, не каждый биз-
нес понимает, что именно информационная 
безопасность играет ключевую роль в дея-
тельности компании. Некоторые компании 
к  формированию информационной без
опасности относятся с повышенной серьез-
ностью, обеспечивая данный вопрос фи-
нансовым средствами. К сожалению, толь-

ко крупные компании могут позволить се-
бе необходимое финансовое обеспечение 
по данному вопросу. В то же время мелкий 
и средний бизнес придерживаются клас-
сического подхода в создании конкурен-
тоспособности – формирование уникаль-
ного товарного предложения и не до конца 
оценивают значение финансовых вложе-
ний в формирование и укрепление своей 
информационной безопасности. Хотя этот 
факт легко объясняется тем, что крупный 
бизнес подвергается кибератакам в десят-
ки, а то и сотни раз чаще по сравнению 
с мелким и средним бизнесом. 

При изучении развития бизнеса, как 
правило, анализируется несколько послед-
них лет – от трех до пяти. Интерес вызыва-
ют актуальные и свежие данные, послед-
ние достигнутые показатели, отображение 
уровня развития того или иного процесса, 
сервиса, доставки, развитие ассортимен-
та, формирование новых моделей бизнеса, 
удержание цифровых потребителей, вне-
дрение инструментов диджитал-маркетин-
га. Перечисленные показатели достигают-
ся бизнесом в результате осуществления 
инвестиций. Поэтому развитие информаци-
онной безопасности бизнеса – это инвести-
ции, которые, во-первых, не каждый бизнес 
имеет, во-вторых, не каждый бизнес пони-
мает важность этих инвестиций, и, наконец, 
в-третьих, не каждый бизнес владеет ин-
формацией, во что следует инвестировать, 
чтоб защитить себя от кибератак. 

Мы считаем, что систематически должны 
проводиться исследования, которые отра-
жали бы динамику развития уровня инфор-
мационной защиты, инструментов, страте-
гий, возможных технологических решений, 
ПО и т. д. Следовательно, вопрос инфор-
мационной безопасности бизнеса должен 
ставиться одновременно с появлением идеи 
открытия бизнеса. 

Таким образом, для бизнеса решения в об-
ласти информационной безопасности пред-
ставляют собой технологии, способы, мето-
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ды и инструменты защиты конфиденциаль-
ной информации, применение которых осно-
вывается на вопросах защиты от внутренних 
и  внешних угроз, утечки данных, внедре-
ние ПО для информационной безопасности 
и формирование системы обеспечения ин-
формационной безопасности организации. 

Цифровая экономика оказала сильное 
влияние на развитие бизнеса, но множе-
ство внешних факторов, начиная с 2019 г., 
заставили бизнес не просто выживать, а раз-
виваться и искать, формировать, внедрять 
и находить новые инструменты, решения 
и стратегии развития. Поставленный в дан-
ном исследовании вопрос имеет практиче-
ское значение, поскольку мы рассматриваем 
информационную безопасность бизнеса как 
стратегическую бизнес-единицу, влияющую 

на устойчивое развитие бизнеса и развитие 
которой зависит от наличия инвестиционной 
программы. Мы считаем, что ядром устой-
чивого развития бизнеса является защита 
бизнеса от кибератак, сохранение и укре-
пление корпоративных баз данных, необхо-
димых для выработки управленческих реше-
ний, перевод решений по ИБ с уровня опе-
рационной деятельности на стратегический 
уровень и определение инвестиционной про-
граммы на этапе формирования корпоратив-
ной стратегии бизнеса. В условиях неопре-
деленности и цифровой трансформации, 
в которых оказался бизнес, все решения 
и технологии на сегодняшний день оцифро-
ваны, и именно от грамотного стратегическо-
го управления информационной безопасно-
стью зависит устойчивое развитие бизнеса.
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Применение метода стресс-кейсов 
в обучении предпринимательству 
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конкурентоспособности 
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Аннотация. В  статье проводится исследование практики применения интерактивных методов 
обучения профессиональной деятельности в образовательных программах для предпринимателей 
с  указанием использования метода стресс-кейсов, способствующего формированию гибких 
и адаптивных навыков у обучающихся. Дается представление о методе стресс-кейсов, выявляются 
возможности его использования в различных областях деятельности, а также в рамках обучения 
предпринимательству. Установлено, что метод стресс-кейсов способствует развитию критического 
мышления и навыков быстрого принятия решений, что особенно важно в условиях неопределенности. 
В рамках проводимого исследования выявлено влияние интерактивных методов обучения на уровень 
подготовки профессиональных предпринимателей, что отражается на уровне конкурентоспособности 
вуза в целом. В статье представлена программа проведения интерактивной образовательной практики 
«Стресс-кейс» в рамках обучения по профилю «Предпринимательство», по результатам проведения 
которой предлагается включить стресс-кейсы в практическую часть обучения предпринимателей в рамках 
реализации дисциплин, входящих в ядро профессионально-ориентированных, что позволит развивать 
у обучающихся предпринимательские навыки и компетенции.

Ключевые слова: обучение предпринимательству, интерактивные технологии, метод стресс-кейсов, 
конкурентоспособность вуза, профессионально-компетентностная модель обучения
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Введение

Всовременных условиях развития со-
циально-экономических отношений 
в стране и мире ведение предпри-

нимательской деятельности нуждается 
в  соответствующей подготовке субъек-
тов, занимающихся управлением биз-

нес-процессами и бизнес-коммуникаци-
ями. Данная подготовка обеспечивается 
благодаря профессиональному подходу 
к обучению предпринимательству, кото-
рый получил развитие в ряде научных ис-
следований [1, 2]. Способы управления 
профессиональной подготовкой кадров 
связаны с достижением образовательной 

The Application of Stress Case Method  
in Teaching Entrepreneurship  
as an Competitive Strength  

of University Educational Operations
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Abstract. The article studies the use of interactive methods of teaching professional activity in educational 
programs for entrepreneurs, indicating the use of the stress case method, which contributes to the formation 
of flexible and adaptive skills in students. An idea of the stress case method, the possibilities of its use 
in various fields of activity are given, and the possibilities of its use in entrepreneurship training are identified. 
It has been established that the stress case method promotes the development of critical thinking and quick 
decision-making skills, which is especially important in conditions of uncertainty. The study revealed the 
influence of interactive teaching methods on the level of training of professional entrepreneurs, which is 
reflected in the level of competitiveness of the university as a whole. The article presents a program for 
conducting interactive educational practice “Stress Case” within the framework of training in the profile 
“Entrepreneurship”, based on the results of which it is proposed to include stress cases in the practical 
part of training entrepreneurs within the framework of the implementation of disciplines included in the 
core of professionally oriented ones, which will allow developing entrepreneurial skills and competencies 
in students.
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организацией определенного уровня раз-
вития и конкурентоспособности в рамках 
действующей образовательной среды. 
Существующие подходы к  подготовке 
предпринимателей опираются на распро-
страненное видение в предпринимателях 
способностей к  генерации бизнес-идей 
и креативным действиям. Однако помимо 
этого для предпринимателя не менее важ-
ным является умения справляться с раз-
личными стрессовыми ситуациями. Одним 
из интерактивных методов обучения, кото-
рый помогает развить эти навыки, являет-
ся метод стресс-кейсов. Интерактивные 
методы обучения в отношении предпри-
нимателей представлены такими, как си-
туационный практикум, тренинг, форсайт-
сессия, дидактическая игра, фестивали 
и  хакатоны, и  нуждаются в  постоянном 
обновлении. В проводимом исследовании 
особое внимание уделено такому методу 
в обучении студентов-предпринимателей, 
как метод стресс-кейсов. Благодаря бо-
лее пристальному рассмотрению удается 
определить значимость его использования 
для развития профессиональных предпри-
нимательских компетенций, необходимых 
для успешного ведения предприниматель-
ской деятельности.

Обзор литературы. Степень 
разработанности проблемы

Определяя конкурентоспособность об-
разовательной организации, российские 
ученые [1] отмечают, что увязывать кон-
курентоспособность образовательной ор-
ганизации только с категориями доходов, 
накоплений, прибыли и рентабельности 
ошибочно, поскольку ключевое значение 
имеет потенциал создания, поддержания 
и упрочения конкурентных преимуществ 
прежде всего в вузовских образователь-
ных программах и их составных частях, 
в  достижении качества образования, 
в создании условий реализации образова-

тельных программ. Уровень собственной 
конкурентоспособности высших учебных 
заведений демонстрируется, в том числе, 
через взаимосвязь качества и конкурен-
тоспособности, которая определяется по-
средством анализа всей совокупности ре-
сурсов вузов и получаемых результатов 
[2–4]. При этом ряд исследователей ак-
центируют внимание на взаимосвязи фе-
номенов качества и конкурентоспособно-
сти вузов в процессе создания и реализа-
ции образовательных программ по пред-
принимательству [1]. 

Отдельные публикации [5] посвящены 
обоснованию правомерности включения 
в  образовательные программы по  пред-
принимательству профессиональных пред-
принимательских компетенций на основе 
применения компетентностного и практи-
ко-ориентированного подходов. Исследо-
вания российских авторов по рассматри-
ваемой тематики также направлены на во-
просы выбора образовательных программ, 
способных адаптироваться к текущим за-
просам пользователей [6]. В соответствии 
с запросами обучающихся и социума опре-
деляются компетентностные и личностные 
предпосылки достижения успехов в обуче-
нии, что определяет актуальность исследо-
вания направлений интеграции предприни-
мательских тематик в конструкции образо-
вательных программ [7].

С учетом интересов как обучающихся, 
так и преподавательского состава рассма-
триваются и  разрабатываются методики 
интерактивных образовательных практик, 
которые становятся неотъемлемой частью 
современного образовательного процес-
са, где интерактивность выступает источ-
ником усваиваемого опыта, формируя и со-
вершенствуя у участников информативные, 
собственно интерактивные и перцептивные 
компетенции. В России значительно возрос-
ло количество научных работ, посвященных 
обоснованию эффективности применения 
интерактивных методов обучения [8–15].
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В образовательных программах по пред-
принимательству широко представле-
ны интерактивные методы обучения. 
Особенности использования различных 
интерактивных методов описаны в трудах 
российских ученых, раскрываются содер-
жание, преимущества, особенности органи-
зации проведения занятий с использовани-
ем интерактивных методов обучения, оказы-
вающих существенное влияние на качество 
подготовки студентов [16, 17].

Кейс-метод занимает ведущие позиции 
в  подготовке специалистов и  считается 
одним из самых эффективных способов 
обучения студентов навыкам решения ти-
пичных профессиональных проблем. Из-
учению кейс-технологии посвящены тру-
ды многих ученых, педагогов. Это говорит 
о  востребованности данной технологии 
в  рамках реализации образовательного 
процесса [18, 19]. Однако стресс-кейсам 
не уделено должного внимания. Отдельные 
исследования посвящены некоторым обла-
стям применения стресс-кейсов в обучении 
сотрудников, отборе кандидатов, оценке 
навыков [20].

При этом недостаточно изученными 
остаются вопросы общей методологии 
применения метода стресс-кейсов в прак-
тике обучения предпринимательству, а так-
же проблема разработки и использования 
средств оценки их эффективности.

Современные интерактивные 
практики в предпринимательских 
образовательных программах

В процессе обучения предпринимате-
лей наиболее эффективными оказываются 
интерактивные методы, о чем свидетель-
ствуют результаты проводимых авторами 
ранее исследований, а также результаты 
практического использования рассматри-
ваемых интерактивных методов в рамках 
проведения занятий со студентами, обуча-
ющимися по профилю «Предприниматель-

ство» в Университете «Синергия». Исполь-
зование интерактивных методов обучения 
представляется достаточно успешным спо-
собом обучения, поскольку отвечает со-
временным требованиям, предъявляемым 
к образовательному процессу и его эф-
фективности.

Управление образовательным процес-
сом зависит от использования в нем раз-
личных методов, в том числе интерактив-
ных. В связи с этим для достижения более 
высокого уровня конкурентоспособности 
образовательных организаций следует ис-
пользовать разные технологии обучения, 
оказывающие влияние на качество обуче-
ния и уровень конкурентоспособности об-
разовательной организации. 

Анализ использования современных 
интерактивных практик в предпринима-
тельских образовательных программах 
дает основание говорить о том, что наи-
более активно используемыми в образо-
вательном процессе являются ситуаци-
онные практикумы, симуляционные игры, 
деловые тренинги и платформы для со-
вместного обучения. Эти методы позво-
ляют студентам погружаться в атмосферу 
реальных бизнес-ситуаций, оттачивая на-
выки, которые необходимы для успешной 
профессиональной деятельности. Участ-
ники таких активностей учатся быстро 
адаптироваться к изменениям, оценивать 
потенциальные риски и находить эффек-
тивные решения в условиях ограниченно-
го времени.

Международный опыт использования 
подхода кейс-стади таких образователь-
ных организаций, как Гарвард, и  ряда 
других европейских университетов сви-
детельствует о высоком уровне влияния 
данных методов обучения на качество об-
разовательного процесса и итоговые по-
казатели конкурентоспособности вуза. 
Так, в  Гарварде студенты погружаются 
в анализ сложных кризисных ситуаций, та-
ких как резкие колебания рынка или вну-
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тренние конфликты в организациях. Этот 
подход позволяет им оттачивать навыки 
стратегического мышления и учиться при-
нимать взвешенные решения в условиях 
неопределенности.

Особенности использования 
метода стресс-кейсов как 
элемента формирования 
«тренировочного» 
предпринимательского опыта

Современные образовательные про-
граммы для будущих предпринимателей ак-
тивно интегрируют интерактивные методы, 
позволяющие студентам не только осваи-
вать теорию, но и применять ее в реальных 
условиях. Авторами ранее в других статьях 
проводились исследования разных интер
активных форм обучения [12, 16]. В данной 
статье уделяется внимание не менее эф-
фективному подходу в обучении – методу 
стресс-кейсов, который погружает участ-
ников в динамичную атмосферу настоящих 
бизнес-ситуаций. Данный метод заключа-
ется в моделировании реальных бизнес-
ситуаций, требующих быстрого принятия 
решений в  условиях неопределенности 
и стресса. Это помогает предпринимате-
лям развивать навыки анализа, критиче-
ского мышления и устойчивости к стрессу, 
что является неотъемлемой частью успеш-
ного ведения бизнеса. Метод кейсов, как 
образовательный инструмент, позволяет 
участникам исследовать события или си-
туации, требующие принятия управленче-
ских решений. 

В качестве принципиальной особенности 
использования метода стресс-кейсов мож-
но назвать то, что участники сталкивают-
ся с проблемами, которые не всегда имеют 
однозначные решения. В процессе обдумы-
вания вариантов решения представленной 
в кейсе проблемы активизируются анали-
тическое мышление и навыки командной 
работы.

Стресс-кейсы представляют собой уни-
кальный инструмент в арсенале образо-
вательных методик обучения предприни-
мательству, позволяющий воссоздавать 
напряженные ситуации, с которыми могут 
столкнуться современные предпринимате-
ли в своей практике. Данный подход спо-
собствует развитию не только устойчиво-
сти к стрессовым ситуациям, но и способ-
ности принимать взвешенные решения под 
давлением, подобно уверенному командиру, 
который сквозь вражеские атаки ведет во-
инов к победе. Принимая участие в стресс-
кейсах, участники учатся адаптироваться 
к неожиданным обстоятельствам, что яв-
ляется ключевым навыком в выполнении 
функций предпринимательства. 

Можно выделить ряд преимуществ ис-
пользования метода стресс-кейсов в об
учении предпринимательству:
1.	 Формирование стойкости к  стрессу: 

участники получают возможность со-
хранять хладнокровие и принимать ре-
шения в условиях высокой неопреде-
ленности.

2.	 Совершенствование навыков принятия 
решений: быстрые и обдуманные реше-
ния в напряженных ситуациях способ-
ствуют росту уверенности предприни-
мателей в своих действиях.

3.	 Оценка и  анализ рисков: участники 
учатся выявлять потенциальные угрозы 
и разрабатывать стратегии для их ми-
нимизации.

4.	 Увеличение уровня адаптивности: стрес-
совые ситуации способствуют развитию 
гибкости мышления и способности мгно-
венно реагировать на изменения в окру-
жающей среде.

Стресс является неотъемлемой частью 
жизни предпринимателя, и  его влияние 
на продуктивность и благополучие не может 
быть недооценено. В условиях высокой кон-
куренции и постоянных изменений на рынке 
предприниматели часто сталкиваются с пе-
регрузками и выгоранием.
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Для эффективного управления стрес-
сом предпринимателям необходимы спе-
циальные обучающие программы. Такие 
тренинги помогают не только в личност-
ном развитии, но и в создании благопри-
ятной рабочей среды, свободной от стрес-
са. Программы включают методы личност-
ного развития и организацию рабочего 
пространства, что способствует улучше-
нию общего благополучия предпринима-
телей.

Метод стресс-кейсов успешно применя-
ется в обучении специалистов медицинских 
специальностей. Одним из вариантов про-
ведения стресс-кейса в данном случае яв-
ляется организация процедуры оценки на-
выков общения врачей с пациентами – спе-
циально обученными людьми, имитирующи-
ми конкретные клинические случаи. Кроме 
этого, метод стресс-кейсов необходим для 
обучения в рамках MBA-программ, где об-
учающиеся получают задание, связанное 
с банкротством компании и ограниченное 
время на принятие решений, что усиливает 
эмоциональную вовлеченность. В обучении 
предпринимателей метод стресс-кейсов ис-
пользуется недостаточно широко, что вызы-
вает интерес и необходимость исследова-
ния результатов проведения образователь-
ной практики по методу стресс-кейсов для 
обучающихся по профилю «Предпринима-
тельство».

Программа проведения 
интерактивной образовательной 
практики «Стресс-кейс» 
в рамках обучения по профилю 
«Предпринимательство»

Программа проведения стресс-кейсов 
включает в себя несколько этапов (раун-
дов), которые помогают участникам макси-
мально погрузиться в процесс и получить 
ценный опыт. Для того чтобы создать и вне-
дрить стресс-кейсы в образовательный про-
цесс, необходимо выполнить определенные 

шаги, среди которых выделяются следую-
щие:

1.	 Создание сценария. На данном эта-
пе формируется сюжет, основанный на ре-
альных вызовах бизнеса. Сценарии должны 
быть актуальными и соответствовать уров-
ню подготовки участников, чтобы они могли 
максимально эффективно взаимодейство-
вать с материалом.

2.	 Погружение в сценарий. Участники 
оказываются в ситуациях, где им предстоит 
анализировать информацию и принимать 
решения под давлением времени, что раз-
вивает их навыки быстрой реакции.

3.	 Оценка итогов. По завершении сцена-
рия участники собираются для обсуждения, 
обмениваются мнениями и получают ценные 
комментарии от экспертов, что позволяет 
глубже понять принятые решения.

4.	 Формирование стратегии. В заключе-
ние участникам предлагается разработать 
план действий, опираясь на полученные 
знания и рекомендации, что помогает им 
лучше подготовиться к будущим вызовам.

Эксперты играют ключевую роль в про-
цессе реализации стресс-кейсов. Они 
не только помогают участникам анализи-
ровать ситуации и  принимать решения, 
но и предоставляют ценные рекомендации 
по улучшению их предпринимательских на-
выков. Эксперты могут быть приглашены 
из различных сфер бизнеса, что позволя-
ет участникам получить многогранное пред-
ставление о решаемых проблемах.

Организация стресс-кейсов требует 
тщательной подготовки и понимания целей 
обучения. Важно создать кейсы, которые 
будут соответствовать уровню подготовки 
участников и содержать актуальные и ти-
пичные для бизнеса ситуации. Качествен-
ные кейсы должны быть драматичными 
и проблемными, чтобы стимулировать дис-
куссию и развитие аналитического мышле-
ния. Они должны иллюстрировать типичные 
ситуации, с которыми сталкиваются пред-
приниматели.
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Рассмотрим пример создания и исполь-
зования стресс-кейса в обучении предпри-
нимательству. 

Цель: развитие предпринимательских 
компетенций и  профессионально значи-
мых качеств для занятия предприниматель-
ством обучающихся студентов – бакалавров 
по направлению 38.03.02 «Менеджмент», 
профиль «Предпринимательство» в рамках 
изучения дисциплины «Генерирование биз-
нес-идей» в соответствии развитием про-
фессиональных функций предпринимателя.

Формат и регламент: деловая игра про-
должительностью 1,5 академического часа.

Оборудование аудитории: столы по коли-
честву команд, стулья по количеству участ-
ников, презентационное оборудование.

Кейс (от  англ. case  – ситуация)  – это 
учебная конкретная ситуация [21]. Стресс-
кейс – это формат интерактивного взаимо-
действия между обучающимися и препода-
вателем, где обучающиеся за ограниченный 
промежуток времени индивидуально разре-
шают предложенные им ситуации. 

Сценарий проведения «Стресс-кейса» 

1.	 Все участники делятся на  команды 
по 3–4 человека произвольно (по жела-
нию) или в результате жеребьевки.

2.	 Участникам «Стресс-кейса» поясняются 
правила проведения мероприятия.

Нужно внимательно читать представлен-
ное задание и отвечать именно на тот во-
прос, который задан в задании. В случае, 
если команда отвечает некорректно в со-
ответствии с вопросом, например в зада-
нии требуется дать только одно название, 
а команда дает два, то с команды снимается 
один балл.

После окончания времени, отводимо-
го на подготовку ответа, команды не могут 
продолжать обсуждать свои идеи, в случае 
нарушения правила с команды снимается 
один балл. 

Во время представления командами от-
ветов другие команды должны соблюдать 

тишину, в случае нарушения с команды сни-
мается один балл. 

Каждое новое задание не является про-
должением предыдущего, поэтому генери-
рование ответов не производится на осно-
вании предыдущего ответа. 
3.	 Участникам предлагается следующая 

преамбула: «Представьте, что вы стали 
владельцем собственной бизнес-едини-
цы, занимающейся продажей кофе с со-
бой. Однако, как часто бывает в пред-
принимательской деятельности, вы 
не застрахованы от различных внезап-
ных ситуаций, справиться с которыми 
вам нужно будет очень быстро и каче-
ственно. Вам предстоит пройти путь, как 
в настоящем бизнесе. Поэтому если все 
готовы, то прошу внимательно прослу-
шать правила и  конкретные задания 
каждого раунда и приступать к выпол-
нению».

4.	 На презентационный экран последова-
тельно выводятся слайды с раундами 
игры. На выполнение каждого задания 
командам дается от 2 до 3 минут в зави-
симости от общей креативности груп-
пы, а также наличия у участников опыта 
участия в играх и иных интерактивных 
предпринимательских практиках. Чем 
опытнее участники, тем меньше време-
ни можно выделять на выполнение за-
даний.

5.	 После окончания времени на  подго-
товку один участник из команды пред-
ставляет ответ. В командах на каждом 
из этапов происходит ротация «спике-
ра». Также на каждом из этапов про-
исходит ротация команд по последо-
вательности представления ответов. 
А именно в 1-м раунде первой отвечает 
команда № 1, во 2-м раунде – команда 
№ 2 и т. д. 

6.	 После каждого раунда в игровую табли-
цу преподаватель вносит баллы, выстав-
ляемые на основании шкалы оценива-
ния (табл. 1).
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Таблица 1. Шкала оценивания результатов проведения стресс-кейса

Table 1. Stress case results assessment scale

Раунд 

Round

Команда 1 

Team 1

… Команда N 

Team N

1

…

14 

Сумма баллов 

Total points 

7.	 После последнего раунда преподава-
тель подводит итоги игры, также целе-
сообразно получить обратную связь 
от участников интерактивного взаимо-
действия с целью улучшения взаимо-
действия в перспективе. Помимо это-
го, видится необходимым при подве-
дении итогов зафиксировать данные 
эмоциональной устойчивости коман-
ды/лидера. Поскольку данный метод 
подразумевает не  просто решение 
кейс-задачи, но и выполнение именно 
стресс-кейса, то предполагается раз-
витие дополнительной компетенции, 
учитывающей стрессоустойчивость 

Раунд 1

Представьте, что в связи с изменение климата все кофейные деревья вымерзли и поставки кофейных зерен 
прекратились. Что вы будете делать? 

Раунд 2

Все забыли слово «кофе». Придумайте ему замену – название, которое будет состоять из одного слова 

Раунд 3

Кофе стал напитком категории 18+. Предложите один вариант нового позиционирования вашей бизнес-еди-
ницы по продаже кофе на вынос 

Раунд 4

Вышел закон, обязывающий трудоустраивать роботов вместо бариста, но вирус «вырубил» вашего робота. 
Что будете делать? (Предложить можно только один вариант.) 

Раунд 5

Исчезла возможность заказывать кофе, используя голос. Предложите один вариант решения данной проблемы 

Раунд 6

Экологическая повестка вышла на первый план, и появился запрет на использование одноразовых стаканчи-
ков. Что делать гостям, которые забыли свою кружку? Предложите один вариант решения 

в процессе выполнения профессио-
нальных функций.

Компетентностным преимуществом дан-
ного метода обучения предпринимательству 
может стать ведение и составление дневни-
ка для саморефлексии, с помощью которо-
го удастся провести анализ и оценку лично-
го опыта, направленных на самопознание 
и развитие в качестве профессионального 
предпринимателя. 

Обратимся к описанию конкретных зада-
ний, входящих в выполнение стресс-кейса 
в  рамках обучения профессиональных 
предпринимателей на базе Университета 
«Синергия».
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Раунд 7

Благодаря деятельности коммунальных служб в каждую квартиру провели кран с кофе (горячим и холодным). 
Как привлечь клиентов к вашему бизнесу? Предложите один вариант решения 

Раунд 8

Теперь везде кофе стал готовиться очень долго (приблизительно 20–30 минут). Что делать? Предложите один 
вариант решения проблемы

Раунд 9

По какой-то причине в один момент что-то случилось с обонянием у всего взрослого населения планеты, и за-
пах кофе стал неприятным. Предложите один вариант решения проблемы 

Раунд 10

С обонянием у людей наконец-то всё наладилось, но побочным эффектом от всеобщего лечения стало то, что 
кофе для всех сделался очень острым на вкус. Что нужно предпринять? Предложите один вариант решения 
проблемы 

Раунд 11

Внезапно кофе перестал бодрить. Предложите один вариант решения проблемы

Раунд 12

Кофе стал очень-очень дорогим у всех, кто его продает. Предложите один вариант решения проблемы

Раунд 13

Возник побочный эффект от потребления кофе – человек, который его выпивает, начинает светиться. Что 
можно предпринять? Предложите один вариант решения проблемы 

Раунд 14

Информацию о вреде кофе обязали наносить на стаканчики с помощью схематических изображений. Предло-
жите проект одного из возможных изображений 

Шкала оценивания

За каждый ответ участникам выставля-
ется сумма баллов от 0 до 5, каждый балл 
дается на основании следующего крите-
рия: 
1.	 Ответ дан в соответствии с заданием. 
2.	 В ответе соблюдается условие, что объ-

ектом предпринимательской деятельно-
сти является «окошко кофе с собой». 

3.	 Предложенный командой ответ не дубли-
руется другими командами-участниками. 

4.	 Предложенная идея реалистична и мо-
жет быть действительно исполнена. 

5.	 Предложенная идея может быть реали-
зована при наличии небольшого бюдже-
та (идея экономична).

Таким образом, видится перспективным 
использовать метод стресс-кейса в обуче-
нии профессиональному ведению предпри-
нимательской деятельности. 

Изложенное в статье исследование опи-
рается на проведение конкретного стресс-
кейса с обучающимися факультета бизнеса 
на базе Университета «Синергия». Резуль-
тат проведения представленного сценария 
стресс-кейса состоит в более успешном 
освоении предпринимательских компетен-
ций и преодолении страха начала собствен-
ного предпринимательского дела и продол-
жения его развития в дальнейшем.

Как показывает анализ обучающихся 
профиля «Предпринимательство» Универ-
ситета «Синергия», для примерно 60% об-
учающихся всех уровней и программ обуче-
ния предпринимательству первоначальными 
сложностями на пути к занятию предпри-
нимательской деятельности является страх 
запуска собственной бизнес-модели, осу-
ществление пилотных продаж и анализ по-
лучаемых результатов. 
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В  этом случае использование метода 
стресс-кейса способствует устранению 
обозначенных барьеров к успешной реа-
лизации предпринимательских функций, ко-
торыми обучающиеся начинают овладевать 
уже с первого курса в рамках таких дисци-
плин, как «Основы предпринимательства», 
«Управление собственным бизнесом».

Реализация метода стресс-кейса проис-
ходит на этапе генерирования бизнес-идей 
и тестового запуска продукта. Для этого не-
обходимо рассмотреть использование мето-
да стресс-кейса в рамках таких дисциплин, 
как «Генерирование бизнес-идей», «Трекинг 
стартапов». По мере продвижения и освое-
ния новых компетенций стресс-кейсы могут 
видоизменяться и обучать развитию свое-
го бизнеса (рис. 1). Последующее ведение 
и  развитие собственного бизнеса долж-
но опираться на соответствующие трудо-
вые функции предпринимателя, описанные 
в проекте профессионального стандарта 
«Предприниматель» [5, 7]. 

Проведенное исследование позволило 
сделать вывод, подтверждающий необходи-

мость включения такого интерактивного мето-
да обучения, как стресс-кейс, в практическую 
часть обучения предпринимателей в рамках 
реализации дисциплин, входящих в ядро про-
фессионально-ориентированных, что позво-
лит развивать у обучающихся навыки и ком-
петенции, которые они смогут использовать 
в своей будущей профессиональной деятель-
ности и повседневной жизни.

Использование метода стресс-кейсов 
в обучении предпринимательству открыва-
ет широкие перспективы для личностного 
роста и улучшения бизнес-результатов. Он 
помогает развивать критическое мышление, 
навыки управления стрессом и принятия ре-
шений, что в конечном итоге способствует 
успеху в бизнесе.

Для вузов, которые занимаются об
учением предпринимательству, использо-
вание метода стресс-кейсов может стать 
конкурентным преимуществом, поскольку 
обеспечивает погружение будущих пред-
принимателей в сложную среду, сопрово-
ждающуюся разрешением кризисных си-
туаций. 

Рис. 1. Практика использования метода стресс-кейса в обучении предпринимательству

Fig. 1. Practice of using the stress case method in entrepreneurship training
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Заключение

Метод стресс-кейсов является мощным 
инструментом в обучении предприниматель-
ству. Он не только развивает необходимые 
для бизнеса навыки, но и способствует лич-
ностному росту и улучшению благополучия 
предпринимателей. В условиях современно-
го бизнеса, где стресс и неопределенность 
являются постоянными спутниками, умение 
эффективно управлять этими факторами ста-
новится ключевым для достижения успеха.

Использование стресс-кейсов в обра-
зовательном процессе играет ключевую 
роль в подготовке будущих предпринима-
телей. Применение данного метода в рам-

ках проведения занятий для предпринима-
телей по дисциплинам, входящим в ядро 
профессионально-ориентированных, по-
зволит обучающимся развивать навыки 
критического анализа, стойкости к давле-
нию и уверенности в принятии решений 
в условиях неопределенности. Благодаря 
использованию интерактивных методов 
обучения, таких как стресс-кейсы, повы-
шается уровень обогащения учебных про-
грамм, что помогает будущим предприни-
мателям не только освоить теоретические 
концепции, но и получить практический 
опыт, который станет основой для успеш-
ной деятельности в динамично меняющем-
ся бизнес-окружении. 
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I. Общие требования к подготовке 
статей

1.	 Материал статьи должен быть оформ-
лен в соответствии с редакционным шабло-
ном. 

2.	 Указание идентификатора ORCID для 
авторов статьи является обязательным.

3.	 Минимальный объем статьи с учетом 
сведений об авторах, аннотации и списка 
литературы на русском и английском язы-
ках – 10 страниц Word в формате Шаблона 
оформления статьи. 

4.	 Заголовок статьи не должен содер-
жать более 125 символов (включая пробелы).

5.	 При оформлении заголовка статьи 
на английском языке следует использовать 
правило капитализации (все слова, за ис-
ключением союзов, предлогов и артиклей, 
пишутся с прописной буквы).

6.	 Аннотация к статье должна быть под-
готовлена в соответствии с требованиями 
редакции журнала (см. раздел II настоящих 
Правил).

7.	 Ключевые слова должны содержать 
терминологию, соответствующую содержа-
нию конкретного пункта паспорта специаль-
ности, по которому авторы позиционируют 
статью.

8.	 Все источники в списке литературы 
должны быть оформлены в соответствии со 
стандартом редакции (см. разделы V и VI на-
стоящих Правил).

9.	 Список литературы на латинице 
References должен быть оформлен в строгом 
соответствии с редакционными требования-
ми (см. разделы VII и VIII настоящих Правил). 

10.	 На каждый источник списка литерату-
ры в тексте статьи обязательно должна быть 
затекстовая ссылка (в квадратных скобках).

11.	 Во всех источниках, имеющих индекс 
DOI, он должен быть обязательно указан.

12.	 Электронные источники должны быть 
проверены автором на работоспособность 
и  описаны в  формате активной ссылки 
с обязательным указанием даты обращения.

13.	 Ссылки на данные с сайтов, не пред-
ставляющие собой отдельный материал 
с заголовком, оформляются как постранич-
ные сноски по тексту статьи.

14.	 Иллюстрации должны быть представ-
лены в соответствии с техническими требо-
ваниями (см. раздел III настоящих Правил).

15.	 Таблицы должны быть оформлены 
в соответствии с редакционными требова-
ниями (см. раздел III настоящих Правил). 

16.	 На все иллюстрации и таблицы обя-
зательно должны иметься ссылки в тексте. 

17.	 Формулы и переменные должны быть 
набраны в соответствии с техническими тре-
бованиями (см. раздел IV настоящих Правил).

II. Требования к аннотациям

1.	 В аннотации должны быть отражены 
наиболее важные элементы статьи, которые 
показывают уровень и качество полученных 
результатов, в том числе:
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•• актуальность и новизна;
•• используемые методы решения по-

ставленной задачи;
•• полученные результаты;
•• выводы исследования;
•• теоретическая и практическая значи-

мость исследования.
2.	 Аннотация дает возможность уста-

новить основное содержание научной ста-
тьи, показать ее выигрышные стороны, при-
влечь внимание к материалам исследова-
ния, определить ее релевантность и принять 
решение о подробном изучении полного ма-
териала статьи.

3.	 При написании аннотации рекомен-
дуется использовать такие формулировки, 
как, например:

•• Статья посвящена рассмотрению…
•• В статье обосновывается…
•• Автор обращает внимание на…
•• Приводятся суждения…
•• Отмечается, что…
•• На основе анализа… приводятся суж-

дения о…

4.	 Приведем образцы написания аннотаций.

Пример 11

Статья посвящена внутренней контекст-
ной зависимости учебных курсов, изучае-
мых по программе предпринимательства 
в бакалавриате. В отличие от других под-
ходов авторы распространяют контекст-
ную зависимость на любые учебные курсы, 
включаемые в программу обучения. Анали-
зируются подходы к изучению менеджер-
ского цикла учебных курсов будущими пред-
принимателями. На примере структурирова-
ния контента учебного курса «Управление 
человеческими ресурсами» показано, как 
следует ориентировать программу обучения 

1	 Рубин Ю. Б., Алексеева Е. В., Леднев М. В., Мож-
жухин Д. П., Погорелова А. Ю., Потапова О. Н., Пузы-
ня Т. А. Внутренняя контекстная зависимость учебных 
курсов по предпринимательству в бакалавриате // Со-
временная конкуренция. 2021. Т. 15. № 2. С. 88–100. 
DOI: 10.37791/2687-0657-2021-15-2-88-100.

для формирования общепрофессиональ-
ных компетенций, необходимых выпускни-
кам для успешной карьеры в предприни-
мательстве. Статья имеет практическое 
значение, так как разработанный подход 
к преподаванию дисциплин был успешно 
использован в реальном бизнесе в конку-
рентных условиях, а также теоретическое 
значение ввиду способствования получен-
ных в статье выводов развитию научных 
представлений о месте предприниматель-
ства в образовательном процессе и связи 
с  преподаваемыми дисциплинами цикла 
«Менеджмент» с обучением будущих пред-
принимателей. Использование этой статьи 
может помочь и образовательным организа-
циям, в том числе университетам и коллед-
жам, разрабатывать образовательные про-
граммы, содержание управленческих дис-
циплин в которых было бы ориентировано 
на обучение предпринимательству как про-
фессии. Что уже было реализовано в прак-
тике Университета «Синергия». 

Пример 22

Обучение предпринимательству сегодня 
является предметом пристального внима-
ния образовательного сообщества. Важная 
составляющая такого обучения – проблема-
тика предпринимательских коммуникаций, 
которые затрагивают все аспекты функци-
онирования любого бизнеса. Внешние ком-
муникации направлены на обеспечение де-
лового взаимодействия компании с такими 
заинтересованными сторонами, как клиен-
ты, партнеры, конкуренты, органы государ-
ственной власти, инвесторы, а внутренние 
коммуникации – на повышение эффектив-
ности бизнес-процессов. Поэтому обуче-
ние предпринимательским коммуникациям 
является актуальной научной и практиче-

2	 Лукашенко М. А., Добровольская Т. Ю. Обучение 
предпринимательским коммуникациям на образова-
тельных платформах: российская и зарубежная прак-
тика // Современная конкуренция. 2022. Т. 16. № 1. 
С. 90–107. DOI: 10.37791/2687-0649-2022-16-1-90-107.
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ской задачей. Актуальность еще более воз-
растает в условиях интенсивного развития 
ИКТ и особенно в условиях пандемии, когда 
образовательный процесс в значительном 
объеме переходит в онлайн... В статье уточ-
нено понятие предпринимательских комму-
никаций и представлено их рассмотрение 
как предмета обучения, показано, что в на-
учной литературе нет единства в толкова-
нии данного понятия. В большинстве источ-
ников оно замещено понятиями «бизнес-
коммуникация», «деловая коммуникация». 
Представлен широкий обзор курсов обуче-
ния бизнес-коммуникациям на российских 
и зарубежных образовательных платфор-
мах, таких как «Открытое образование», 
Skillbox, «Нетология», Product Live, Product 
Star, Laba, «Яндекс.Практикум», Coursera, 
Udemy, EdX, MIT OCW, Alison. Наибольшее 
количество курсов по бизнес-коммуникаци-
ям представлено на платформах Coursera, 
Udemy и «Открытое образование». Контент 
выявленных курсов направлен на формиро-
вание персональной коммуникативной ком-
петентности в деловом взаимодействии – 
умение проводить переговоры и презента-
ции, выступать публично и т.  д., безотноси-
тельно предпринимательской специфики. 
Обосновано применение таких методов 
обучения предпринимательским коммуни-
кациям, как хакатоны, митапы, VR- и АR-
технологии. Показано, что для отработки 
предпринимательской коммуникации могут 
быть использованы следующие приложе-
ния: VirtualSpeech, Glue, MeetinVR, Stage.

5.	 Объем аннотации должен составлять 
200–250 слов.

6.	 Если для перевода текста аннотации 
используется автоматический переводчик 
Google, автору необходимо проверить ре-
зультат и при необходимости скорректиро-
вать английский текст, чтобы он адекват-
но воспринимался зарубежным читателем. 
Профессиональную терминологию следует 
дополнительно проверять с помощью специ-
альных словарей. 

III. Требования к иллюстрациям  
и таблицам

1.	 Иллюстрации выполняются в серых 
тонах, поскольку наше издание монохром-
ное. Если рисунок был изначально выпол-
нен автором в цвете, необходимо перевести 
его в серые тона и не забыть убрать в тексте 
ссылки на цветовые элементы изображения.

2.	 Изображение на рисунках долж-
но быть четким, текст – хорошо читаемым. 
Редакция просит отнестись с пониманием 
к тому, что рисунки ненадлежащего качества 
не смогут быть опубликованы в журнале.

3.	 Все надписи внутри рисунка должны 
быть продублированы на английском язы-
ке, в том числе легенды диаграмм и обо-
значения координатных осей графиков 
(см. рис. 1 и 2).

4.	 Текстовый контент таблиц также дол-
жен быть продублирован на английском 
языке, за исключением случаев, когда его 
объем достаточен для того, чтобы таблицу 
можно было воспринимать как структури-
рованный фрагмент основного текста ста-
тьи (см. табл. 1).

5.	 Заимствованные изображения долж-
ны иметь в подрисуночной надписи ссыл-
ку на источник в виде постраничной сноски 
или, если источник включен в список лите-
ратуры, номера позиции списка в квадрат-
ных скобках (см. рис. 3).

6.	 Требование 5 касается также ранее 
опубликованных иллюстраций автора статьи.

7.	 Рисунки, выполненные средствами 
Word, должны быть сгруппированы и доступ-
ны для редактирования.

8.	 Иллюстрации, выполненные внешни-
ми средствами – Visio, Excel и др., – прось-
ба предоставлять также в отдельных файлах 
формата vsd, xls и т. д.

9.	 В отдельных файлах предоставляются 
также растровые изображения – фотогра-
фии, сканы, скриншоты.
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Рис. 2. Архитектурная концепция системы 

Fig. 2. Architectural concept of the system

Рис. 1. Матрица SV. Сегмент «Напитки “Лучше для Вас”»

Fig. 1. Matrix SV. Segment “Better for You” beverages”
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Таблица 1. Доходы мирового спортивного рынка за 2006–2018 годы

Table 1. Revenues of the global sports market for 2006–2018 years

№ п/п

No.

Источник дохода

Source of income

Сумма, млн долл.

Amount, million USD

2006 2010 2014 2018

1 Доходы от билетов

Ticket revenue

37 056 39 570 44 067 52 087

2 Продажа прав на трансляции

Sale of broadcasting rights

24 281 29 225 38 191 45 142

3 Спонсорство

Sponsorship

26 749 34 972 45 536 53 824

4 Мерчандайзинг

Merchandising

19 430 17 624 19 096 22 571

  Итого:

Total:

107 516 121 391 146 890 173 624

Рис. 3. Рынок интернет-торговли в разных регионах мира [2]

Fig. 3. Market of E-Commerce in Different Parts of the World [2]
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IV. Требования к формулам 
и переменным

1.	 Для набора формул и переменных не 
допускается использование конструктора 
уравнений Word.

2.	 Математические выражения, не тре-
бующие специальной символики, а также 
отдельные переменные набираются строко-
вым редактором (клавиатурный ввод) с ис-
пользованием при необходимости режима 
«Вставка символа».

3.	 Формулы, включающие специализи-
рованные символы, не содержащиеся на 
клавиатуре и в опции Word «Вставка сим-
вола», набираются с помощью внешних ре-
дакторов Microsoft Equation либо Math Type.

4.	 Одно выражение не может быть на-
брано частично во внешнем редакторе фор-
мул, а частично строковым редактором.

5.	 Нумеруются только формулы, на кото-
рые есть ссылки по тексту статьи. 

6.	 Греческие и русские буквы, а также 
цифры и скобки даются прямым шрифтом, 
курсивятся только латинские буквы, обозна-
чающие скалярные величины.

7.	 Жирным шрифтом выделяются только 
структурированные объекты – обозначения 
векторов (если не используется значок век-
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