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Особенности функционирования 
маркетплейсов в контексте требований 

конкурентного законодательства 

И. В. Князева1,2*, Е. С. Горевая3, Н. С. Носков3

1Сибирский институт управления – филиал РАНХиГС, Новосибирск, Россия
2Институт управления РАНХиГС, Москва, Россия

3Новосибирский государственный технический университет, Новосибирск, Россия 
*knyazeva-iv@ranepa.ru

Аннотация. В статье рассматриваются особенности цифровых платформ как многосторонних 
рыночных структур, создающих условия для возникновения и  усиления сетевых эффектов, 
оказывающих влияние на формирование рыночной власти транзакционных платформ-маркетплейсов. 
Систематизированы базовые теории функционирования цифровых платформ, определены особенности 
и специфический характер платформенного взаимодействия контрагентов на маркетплейсах, описаны 
особенности управления системой отношений в условиях влияния формирующихся сетевых эффектов. 
Отмечена высокая зависимость селлеров (продавцов) от цифровой площадки, обусловленная сетевыми 
эффектами и последствиями их влияния на поведение как потребителей, так и продавцов. Сетевые 
эффекты становятся основным источником конкурентного преимущества, однако одновременно 
создают высокие барьеры входа для новых участников. Выделены ключевые характеристики цифровых 
платформ, определяющие их влияние на  участников рынка и  необходимость специфического 
регулирования. Проанализированы типовые нарушения антимонопольного законодательства 
в деятельности маркетплейсов за последние годы и представлены индикаторы рыночной власти. 
Выделены три основных проблемных поля, которые попадают в сферу антимонопольного контроля: 
недобросовестное рыночное поведение селлеров, злоупотребления со стороны платформы в отношении 
них и иных участников платформенного взаимодействия, влияние внешних и внутренних сетевых 
эффектов на поведенческие решения и действия субъектов платформенного взаимодействия и конечных 
потребителей. Представленные выводы и предложения могут быть использованы для совершенствования 
стратегий работы компаний на маркетплейсах, а также при разработке регулирующих и аналитических 
инструментов, предупреждающих риски антимонопольного правоприменения.

Ключевые слова: маркетплейс, платформенная экономика, цифровые платформы, сетевой эффект, 

цифровая торговля, антимонопольное регулирование, транзакционные издержки, селлер
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The Specifics of the Functioning 
of Marketplaces in the Context of the 

Requirements of Competition Law

I. Knyazeva1,2*, E. Gorevaya3, N. Noskov3

1Siberian Institute of Management – Branch of RANEPA, Novosibirsk, Russia
2Institute of Management of RANEPA, Moscow, Russia

3Novosibirsk State Technical University, Novosibirsk, Russia
*knyazeva-iv@ranepa.ru

Abstract. The article examines the features of digital platforms as multilateral market structures 

that create conditions for the emergence and strengthening of network effects that influence the 

formation of market power of transactional marketplace platforms. The basic theories of the functioning 

of digital platforms are systematized, the features and specific nature of the platform interaction of 

counterparties on marketplaces are determined, and the features of managing the relationship system 

under the influence of emerging network effects are described. Sellers are highly dependent on the 

digital platform due to network effects and the consequences of their influence on the behavior of 

both consumers and sellers. Network effects are becoming the main source of competitive advantage, 

but at the same time create high barriers to entry for new entrants. The key characteristics of digital 

platforms that determine their impact on market participants and the need for specific regulation are 

highlighted. Typical violations of antimonopoly legislation in the activities of marketplaces in recent 

years have been analyzed and indicators of market power have been presented. Three main problem 

areas that fall within the scope of antimonopoly control are identified: unfair market behavior of seller 

sellers, abuse by the platform against seller sellers and other participants in platform interaction, the 

influence of external and internal network effects on behavioral decisions and actions of subjects of 

platform interaction and end consumers. The presented conclusions and suggestions can be used to 

improve the strategies of companies on marketplaces, as well as to develop regulatory and analytical 

tools that prevent the risks of antitrust enforcement. 

Keywords: marketplaces, platform economy, digital platforms, network effect, digital trade, antitrust regulation, 

transaction costs, seller

For citation: Knyazeva I., Gorevaya E., Noskov N. The Specifics of the Functioning of Marketplaces in the Context 

of the Requirements of Competition Law. Journal of Modern Competition, 2025, vol.19, no.5, pp.4-32 (in Russian). DOI: 

10.37791/2687-0657-2025-19-5-4-32 
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The article is available under a simple (non-exclusive) license, which is royalty-free, provided 
for the duration of the exclusive right, and is valid worldwide. This license grants any person 
the right to copy and distribute the material on any medium and in any format, and to create 
derivative materials, modify, and transform the material, provided that the authors, the article title, 
the journal, its year, and issue are credited (including by specifying the DOI).
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Введение

С
овременные технологические измене-

ния привели к развитию платформен-

ной экономики, которая расширяет 

и дополняет возможности электронной коммер-

ции, что отражает новую парадигму социаль-

но-экономических отношений, формирующих-

ся в среде цифровых платформ и экосистем, 

которые становятся драйверами инновацион-

ного развития в ретейле, значительно влияют 

на формирование спроса, являются ключевым 

фактором успеха предпринимательской дея-

тельности и конкуренции за клиента.

Во время и после пандемии сфера элек-
тронной коммерции стремительно развивает-
ся и дополняется новыми подходами, инстру-
ментами и системными решениями, что опре-
деляет трансформацию процесса торговли 
и торговых отношений. Значительный рост он-
лайн-торговли обусловлен расширением воз-
можности онлайн-платежей и представленной 
широтой ассортимента продукции на онлайн-
площадках, таких как сайты компаний и мар-
кетплейсы, на последние приходится свыше 
79% всей онлайн-торговли [30]. По данным 
аналитического агентства DataInsight, прирост 
объемов продаж на маркетплейсах превыша-
ет прирост традиционного ретейла. В 2023 г. 
российский рынок розничной интернет-торгов-
ли достиг объема 5,03 млрд заказов на сумму 
7,8 трлн рублей. Количество заказов увеличи-
лось на 78%, а объем рынка в рублях вырос 
на 44%1. Согласно данным Росстата, в 2023 г. 
оборот розничной торговли в России вырос 
на 6,4% по сравнению с предыдущим годом, 
достигнув 47,41 трлн рублей2.

1	 Маркетинговое исследование Интернет-торговля 

в России 2024 // Аналитическое агентство DataInsight. 

03.05.2024. URL: https://datainsight.ru/eCommerce_2023 

(дата обращения: 07.11.2025).

2	 Манукиян Е. В Минпромторге прокомментировали 

рост оборота розничной торговли в России // Россий-

ская газета. 07.02.2024. URL: https://rg.ru/2024/02/07/v-

minpromtorge-prokommentirovali-rost-oborota-roznichnoj-

torgovli-v-rossii.html (дата обращения: 07.11.2025).

Доля маркетплейсов к  2025  г. достиг-
ла 66%, а к 2029 г. доля e-com в отдельных 
категориях приблизится к 80%. Объем рын-
ка к этому времени может составить 32 трлн 
рублей. В 2024 г. оборот розничной торгов-
ли на маркетплейсах в РФ превысил 4,8 трлн 
рублей – такие данные предоставляет Мин
экономразвития. По подсчетам ведомства, 
за последние три года оборот утроился. По ин-
формации Росстата, совокупная выручка мар-
кетплейсов от реализации товаров в 2024 г. 
превысила 2,7  трлн рублей, увеличившись 
за два года в четыре раза3.

Маркетплейсы являются одним из видов 
цифровых платформ и объединяют множество 
продавцов и покупателей, что обеспечивает 
многосторонние взаимодействия и сетевые 
эффекты. Согласно Федеральному закону 
от 31.07.2025 № 289-ФЗ «Об отдельных вопро-
сах регулирования платформенной экономики 
в Российской Федерации», цифровая плат-
форма представляет собой «информационную 
систему, и (или) сайт в информационно-теле-
коммуникационной сети "Интернет", и (или) 
программы для ЭВМ, обеспечивающие техни-
ческие, организационные, информационные 
и иные возможности для взаимодействия не-
ограниченного круга лиц, в том числе в целях 
обмена информацией и ее распространения, 
продажи товаров, выполнения работ, оказа-
ния услуг» [26]. Данный закон будет опреде-
лять с 2026 г. необходимость установления 
справедливых договорных условий между 
платформой и партнерами, защиты от зло
употреблений со стороны операторов, чест-
ных правил поиска и ранжирования на циф-
ровых платформах, а  также прозрачность 
и недискриминационность доступа для всех 
участников, что вносит определенную ясность 
при регулировании споров о нарушении кон-
куренции на цифровых платформах. 

3	 Алешина А. Рынок маркетплейсов в  России 

превратился в закрытый клуб // Деловой Петербург. 

02.09.2025. URL: https://www.dp.ru/a/2025/09/02/rinok-

marketplejsov-v-rossii (дата обращения: 07.11.2025).
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Успешность работы маркетплейса обе-
спечивает достаточное количество активных 
участников, что усиливает сетевой эффект, 
формирует лояльность покупателей, стиму-
лирует рост платформы и привлечение но-
вых продавцов. Условия формирования и си-
ла сетевого эффекта определяют скорость 
развития конкретной платформы. Согласно 
п. 4.1 ст. 4 Закона о защите конкуренции [25], 
«сетевой эффект – свойство товарного рын-
ка (товарных рынков), при котором потреби-
тельская ценность программы (совокупности 
программ) для электронных вычислительных 
машин в информационно-телекоммуникаци-
онных сетях, в том числе в сети "Интернет", 
обеспечивающей совершение сделок между 
продавцами и покупателями определенных 
товаров (далее – цифровая платформа), из-
меняется в зависимости от изменения коли-
чества таких продавцов и покупателей» [25]. 

Специфика работы и  особенности раз-
вития цифровых платформ и возникающих 
сетевых эффектов изучаются в публикаци-
ях таких зарубежных авторов, как W. Alstyne 
[31], M.  Cusumano, D. Yoffe, A. Gawer [33], 
M. Jacobides, C. Cennamo [38], X. Wu, L. Jiang, 
X. Zhao [44], M. Kar [39]; в российском иссле-
довательском поле наиболее известны рабо-
ты А. Е. Шаститко [27, 29], Н. С. Павловой [27], 
И. В. Гагариной [4, 5], С. Б. Авдашевой [1, 2], 
Е. А. Заевой [10], А. А. Карапетян [11], И. В. Кня-
зевой [5, 16], А. И. Коваленко [14], В. С. Кова-
лёва [13], А. О. Маслова [18], О. А. Марковой 
[28], А. Шайдуллин [21], С. А. Яблонcкого [30]. 
Структурно-динамические изменения рынков, 
работа с сетевыми эффектами и новыми про-
цессами электронной коммерции, накопивши-
еся вопросы развития и регулирования взаи-
моотношений контрагентов в платформенной 
экономике требуют дальнейших исследований 
формирующихся процессов, практик и взаимо-
отношений контрагентов, взаимодействующих 
с цифровыми платформами.

Цель исследования – выявление базовых 
принципов функционирования цифровых плат-
форм, определение особенностей и специфиче-

ского характера платформенного взаимодей-
ствия контрагентов на маркетплейсах, управ-
ление системой отношений в условиях влияния 
формирующихся сетевых эффектов и анализ 
рисков недобросовестной конкуренции.

Гипотеза исследования – анализ складыва-
ющихся коммуникационных процессов контра
гентов между собой и с цифровой площадкой, 
зависимость от сетевых эффектов и потре-
бительских трендов влияют на снижение сво-
боды предпринимательского волеизъявления 
селлеров (продавцов) в конкурентном поле 
участников цифровой площадки, что отража-
ется в виде злоупотребления со стороны плат-
формы рыночной властью, а со стороны про-
давцов – в виде нарушения принципов добро-
порядочности и справедливости, проявления 
фактов недобросовестной конкуренции, след-
ствием чего является необходимость со сторо-
ны антимонопольного регулятора разрабаты-
вать релевантные цифровым вызовам норма-
тивно-правовые положения.

Обзор исследований по выделенной 
проблеме

В современных исследованиях рассматри-
ваются разные аспекты развития платфор-
менной экономики (табл. 1). Анализируя на-
учные работы по обозначенной теме, целесо-
образно выделить четыре направления:

 • теория платформенной экономики и сетевых 
эффектов, в рамках которой рассматривает-
ся концепция платформ как многосторонних 
экосистем и многосторонних рынков; 

 • изучение вопросов стратегического управ-
ления цифровыми платформами, эффекты 
масштаба и привлечения внешних участ-
ников; 

 • исследования, рассматривающие фунда-
ментальные экономические модели двух-
сторонних рынков; 

 • исследование динамики конкуренции в се-
тевых структурах, вопросов регулирова-
ния конкуренции на многосторонних плат-
формах.
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Таблица 1. Направления исследований по изучению аспектов деятельности цифровых платформ

Table 1. Research areas for studying aspects of digital platforms’ activities

№ 

No.

Направления 
современных 
исследований 

Directions of modern 
research

Авторы 

Authors

Содержание 

Content

1 Концепция цифровых 
платформ как 
многосторонних экосистем 
и многосторонних рынков

А. Gawer, [35], 
W. Alstyne [31], 
А. Шаститко, 
О. Трофимова [24], 
О. Маркова [28], 
А. Шайдуллин [21]

Рассматривается развитие цифровых 
платформ и экосистем для конкуренции 
и инноваций, применяемые распределенные 
модели создания стоимости приводят 
к централизованному способу получения 
стоимости

2 Стратегическое 
управление цифровыми 
платформами, эффекты 
масштаба и привлечения 
внешних участников 

M. Cusumano, 
A. Gawer, D. Yoffie, [33], 
M. Jacobides, 
C. Cennamo, 
A. Gawer [38], 
E. Gorevaya, 
N. Noskov [36]

Исследуются злоупотребления властью 
со стороны компаний, работающих на основе 
цифровых платформ, экономической властью 
над участниками своей экосистемы

3 Фундаментальные 
экономические модели 
двухсторонних рынков 

X. Wu, L. Jiang, 
X. Zhao [44],  
M. Kar [39],  
А. Шаститко, 
Е. Паршина [29]

Двухсторонние рынки – сложные экосистемы 
с сильной взаимозависимостью между 
участниками разных сторон. Анализ требует 
специфических подходов: от правильной 
идентификации и оценки рыночной власти 
[39] до разработки эффективных стратегий 
управления обеспечения соблюдения 
требований интеллектуальной собственности 
и политики недискриминационного 
ценообразования, которые должны 
учитывать перекрестные сетевые эффекты 
и конкуренцию акторов [44]

4 Вопросы регулирования 
конкуренции 
на многосторонних 
платформах 

А. И. Коваленко, [15], 
И. В. Гагарина [4, 5], 
И. В. Князева [5, 16], 
А. А. Карапетян [11, 
12], А. О. Маслов 
[18], А. Е. Шаститко, 
Н. С. Павлова [27], 
С. Б. Авдашева и др. 
[1, 2] 

Исследуются динамика и формы 
конкуренции в сетевых структурах, 
подходы к регулированию конкуренции 
на многосторонних платформах. 
Конкурентное законодательство 
в отношении цифровых платформ 
должно трансформироваться исходя 
из складывающейся практики 
функционирования цифровых платформ 
и рыночного поведения основных игроков

При изучении особенностей функциони-
рования цифровых платформ становится по-
нятно, что они переформатируют традицион-
ный рынок. Не имея основных фондов, земли, 
зданий и сооружений, они, направляя гигант-
ские потоки данных и обеспечивая их сете-
вой инфраструктурой, создают условия для 
осуществления рыночных операций в новой 
среде, по новым правилам. 

По мнению А. Шаститко и О. Марковой, 
«цифровая трансформация привела к изме-
нению бизнес-моделей многих традиционных 
участников рынка. Появились новые участники 
и новые рынки – платформы и многосторонние 
рынки, возникновение и функционирование ко-
торых тесно связано с косвенными сетевыми 
внешними эффектами» [28]. Авторы отмечают, 
что «существующего инструментария теории 
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отраслевых рынков пока недостаточно, чтобы 
делать выводы о невозможности манипулиро-
вать результатами тестов на определение гра-
ниц рынка со стороны регулятора и компаний». 
По результатам исследований данного авто-
ра можно «минимизировать риск ошибочного 
вывода о продуктовых границах для рынков 
с нетрансакционными платформами при усло-
вии, что их можно рассматривать как участ-
ников нескольких связанных рынков. И в дан-
ном случае необходимо учитывать возникаю-
щие косвенные сетевые внешние эффекты». 
По мнению группы авторов, С. Б. Авдашевой, 
Г. Ф. Юсуповой, Д. В. Корнеевой, «при очевид-
ном росте спроса на конкурентную политику 
в этом секторе, неочевидны те инструменты, 

которые позволят принести наилучшие резуль-
таты» [1]. 

А. Т. Айтжанов и др. отмечают, что «из-
за достаточно быстрой трансформации циф-
ровых рынков процессы, приводящие к соз-
данию цифровых платформ, можно охаракте-
ризовать как безюрисдикционные, что делает 
сложным применение традиционных подхо-
дов правового регулирования» [17]. Именно 
по этой причине вопрос доминирующего по-
ложения цифровой платформы необходимо 
рассматривать исходя из новых критериев. 
Для изучения данного вопроса представим 
библиографический обзор понятий «цифро-
вая платформа» и «сетевой эффект» в совре-
менных исследованиях (табл. 2).

Таблица 2. Трактовка понятий «цифровая платформа» и «сетевой эффект» 

Table 2. Interpretation of the concepts of "digital platform" and "network effect"

Авторы 

Authors

Определение понятия «цифровая 
платформа» 

Defining the essence of a digital platform

Содержание сетевого 
эффекта 

Contents of the network 
effect

Федеральный закон 
от 31.07.2025 № 289-
ФЗ «Об отдельных 
вопросах регулирования 
платформенной экономики 
в РФ» [26]

Информационная система, и (или) сайт в ин-
формационно-телекоммуникационной сети 
«Интернет», и (или) программы для ЭВМ, 
обеспечивающие технические, организацион-
ные, информационные и иные возможности 
для взаимодействия неограниченного круга 
лиц, в том числе в целях обмена информаци-
ей и ее распространения, продажи товаров, 
выполнения работ, оказания услуг

В законе трактовка понятия 
«сетевой эффект» не пред-
ставлена, но концепция сете-
вых эффектов косвенно про-
является в ст. 3, 4 и 10 через 
требования прозрачности, не-
дискриминации, равного до-
ступа

А. И. Коваленко [15] Бизнес-модель, обеспечивающая 
взаимодействие участников рынка 
на основе технологической инфраструктуры 
и алгоритмических правил

Чем больше пользователей 
на платформе, тем выше ее 
ценность для каждого нового 
участника

И. В. Князева [16] Цифровая платформа – это система техноло-
гического, финансового и маркетингового вза-
имодействия, обеспечивающая конкурентные 
преимущества заинтересованных в ней сторон 
благодаря росту числа участников, усилива-
ющих полезность за счет увеличения объема 
предложений и мотивирования спроса

Сетевой эффект оценивает 
приращение, прирост, увели-
чение, темпы роста опреде-
ленных показателей, характе-
ризующих наблюдения за из-
менением их структурно-ди-
намического состава

А. Шаститко, 
О. Маркова [28]

Платформа выступает средством 
интернализации внешнего эффекта, 
расширяющего возможности всех или 
хотя бы некоторых групп пользователей 
извлекать выигрыш

Массовое появление плат-
форм есть не что иное, как 
использование предпринима-
телями технологических из-
менений для интернализации 
(полной или частичной) поло-
жительных косвенных сете-
вых внешних эффектов
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В  Федеральном законе от  31.07.2025 
№ 289-ФЗ «Об отдельных вопросах регули-
рования платформенной экономики в РФ» 
представлены положения, которые опре-
деляют деятельность цифровых платформ 
в России с 2026 г., устанавливая правила 
взаимодействия между их операторами, 
партнерами и пользователями [26]. Данный 
закон нацелен на обеспечение прозрачно-
сти, недискриминацию и  равные условия 
конкуренции, а также защиту прав участ-
ников цифровых рынков. В нем содержит-
ся трактовка базовых терминов, используе-

мых в данной области, в том числе понятие 
платформенной экономики, представленное 
в таблице 2.

По  мнению А. И. Коваленко, «цифровая 
платформа опаснее доминирующего субъ-
екта, естественной монополии с ключевыми 
мощностями. Цифровая платформа – это биз-
нес-модель предпринимательской организа-
ции, осуществляющей дизайн рынков» [15]. 
Цифровая платформа обладает ресурсами, 
которые позволяют устанавливать свои прави-
ла игры и направлять участников рынка по вы-
годным для себя траекториям.

А. Шайдуллин [21] Цифровая платформа рассматривается 
как объединяющая разнородные группы 
пользователей с различными интресами 
и целями коммерческая сеть поставщиков 
и клиентов, которые удерживаются вместе 
посредством официальных контрактов или 
взаимной зависимости, что активизирует 
сетевые эффекты

Концепция платформенной 
экономики, согласно которой 
ценность и полезность 
цифроой платформы 
для одного пользователя 
зависит от количества ее 
пользователей. Однако 
появляется и новая 
интепретация, включающая 
рассмотрение сетевых 
эффектов как ресурсов для 
цифровой платформы

С. А. Яблонский [30] Под платформами обычно понимаются ор-
ганизации, которые объединяют две и более 
стороны (группы пользователей) на многосто-
роннем рынке 

Сетевые эффекты – 
основа привлекательности 
и развития маркетплейсов

В. С. Ковалёв [13] Совокупность цифровых решений, способ-
ствующих агрегации, анализу и доставке цен-
ности различным группам пользователей

Эффект усиливается 
через автоматизацию 
и масштабируемость 
взаимодействий между 
пользователями

А. А. Карапетян [12] Особый вид хозяйствующего субъекта, 
выходит за рамки роли информационного 
посредника и активно участвует 
в экономических процессах, формируя 
экосистему с высокой степенью зависимости 
пользователей и значительным потенциалом 
монополизации смежных рынков

Сетевой эффект приводит 
к самоподдерживающемуся 
росту платформы и усилению 
ее рыночной позиции, 
поскольку каждый новый 
участник увеличивает 
полезность платформы для 
остальных сторон

А. О. Маслов [18] Цифровая платформа – это 
не самостоятельный товарный рынок 
по умолчанию, а особая инфраструктура, 
создающая условия для обращения товаров 
и заключения сделок

С ростом числа 
пользователей цифровой 
платформы увеличивается 
ее экономическая 
и технологическая 
привлекательность как 
для текущих, так и для 
потенциальных участников

Окончание таблицы 2
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Big Data и алгоритмическое управление 
значительными цифровыми потоками, вклю-
чающими персональные данные покупателей 
и продавцов, поведенческие установки, струк-
турированные продажи и поиски, продуктовая 
конверсия пользователей и иные инструмен-
тальные механики «способствуют сетевым 
эффектам, при которых ценность платформы 
для ее пользователей возрастает по мере то-
го, как ею пользуется всё больше людей, соз-
давая цикл положительной обратной связи, 
который может кардинально изменить рынок, 
например, как это случилось с продажей книг» 
[16]. Чем больше покупателей и продавцов 
на цифровых платформах, тем большую цен-
ность предоставляет платформа за счет роста 
предлагаемых товаров и услуг, быстрого поис-
ка необходимого товара, роста скорости обо-
рачиваемости запасов товарно-материальных 
ценностей (ТМЦ), роста узнаваемости бренда 
и лояльности клиентов. 

Цифровая платформа обеспечивает коор-
динацию взаимодействий между множеством 
участников с помощью алгоритмов и цифро-
вых решений. Независимо от различий в фор-
мулировках, все авторы подчеркивают клю-
чевую роль платформ в создании ценности 
через организацию и масштаб сетевого вза-
имодействия. Базовые процессы цифровой 
платформы существенно снижают транзакци-
онные издержки всех ее участников (издерж-
ки поиска информации, логистики, продвиже-
ния), аналитика платформы дает существен-
ный объем информации для поиска партне-
ров и принятия решений по ценообразованию 
и формированию ассортиментной политики. 

Важнейшим положительным элементом 
платформы является снижение временных 
затрат покупателей на поиск и выбор товара, 
создание условий для моментального сопо-
ставления цен и ассортиментного предложе-
ния, потребительская поисковая оптимизация. 
Особенно ярко данные выгоды проявляются 
в крупных урбанизированных центрах. Для 
удаленных территорий с ограниченным по-
требительским предложением многократно 

расширяется возможность доступа к широко-
му спектру товаров и услуг, отсутствующих 
в офлайн-пространстве. Последние аналити-
ческие данные подтверждают представлен-
ные аргументы – «84% россиян покупают то-
вары на маркетплейсах, из них 80% соверша-
ют покупки на маркетплейсах чаще 2–3 раз 
в месяц»1.

Условия работы на цифровом рынке отли-
чаются от ведения бизнеса на классических 
рынках, а товарные рынки цифровых плат-
форм, например, таких как Wildberries, Ozon, 
обладают отличительными особенностями, 
обусловленными сетевыми эффектами и вы-
сокой динамикой изменений по  структуре 
рынка, ценообразованию и объемам продаж. 
«Основной рост объема онлайн-продаж обе-
спечивают такие крупные универсальные мар-
кетплейсы, как Wildberries и Ozon: во второй 
половине 2024 г. их доля достигла 56% и 21% 
соответственно в общем количестве заказов 
и 30% и 23% во всем объеме продаж»2.

Общим элементом концепций является 
признание сетевого эффекта основным источ-
ником роста и конкурентного преимущества 
платформы – с увеличением числа пользо-
вателей возрастает и ее полезность, что уси-
ливает привлечение новых участников. Это 
подтверждает тот факт, что управление плат-
формой требует баланса интересов всех сто-
рон – производителей, потребителей и опера-
тора – и подчеркивает важность учета сете-
вых эффектов при разработке бизнес-страте-
гий в платформенной экономике. 

По мнению А. О. Маслова [18], «именно 
наличие сильных сетевых эффектов требует 
специфического антимонопольного подхода, 
поскольку традиционные критерии оценки до-
минирования и рыночной власти оказываются 

1	 Бегин А. Статистика маркетплейсов в России 

(2025) // Инклиент. 04.02.2024. URL: https://inclient.ru/

marketplaces-stats/ (дата обращения: 07.11.2025).

2	 Маркетинговое исследование Интернет-торговля 

в России 2025 // Аналитическое агентство DataInsight. 

19.05.2025. URL: https://datainsight.ru/DI_eCommerce_2025 

(дата обращения: 07.11.2025).
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недостаточными в условиях цифровых экоси-
стем», что свидетельствует о необходимости 
дальнейшего изучения этого вопроса и вне-
сения требуемых изменений в антимонополь-
ное регулирование деятельности цифровых 
платформ. 

Современные цифровые платформы ради-
кально изменяют рыночные структуры, созда-
вая новые условия для взаимодействия про-
давцов и покупателей. Их влияние выходит 
за рамки традиционного понимания функцио-
нирования рынков, рыночной власти, акценти-
руя внимание на сетевых эффектах и измене-
ниях правил игры. Важнейшими изменениями 
в работе цифровых рынков остаются рыноч-
ная власть и переговорная сила покупателей, 
которые определяют динамику и баланс сил 
по товарным категориям.

Несмотря на быстрое развитие цифровой 
торговли и рост маркетплейсов как ключевых 
агентов платформенной экономики, в отече-
ственной и зарубежной научной литературе 
сохраняется фрагментарное представление 
о  совокупности факторов, обусловливаю-
щих поведение продавцов в условиях алго-
ритмического и внутринормативного контро-
ля их поведения и коммерческих инициатив 
со стороны платформ. В частности, до сих пор 
не разработан системный подход, позволяю-
щий учесть влияние сетевых эффектов, архи-
тектуры алгоритмов ранжирования и ограни-
чений прямой коммуникации с потребителем 
при формировании конкурентных стратегий 
участников маркетплейсов.

Выявление ключевых институциональных 
и поведенческих ограничений, с  которыми 
сталкиваются независимые селлеры в усло-
виях централизованного алгоритмического 
управления оператором цифровой площад-
ки их поведением и  коммерческим трафи-
ком с учетом сетевых эффектов и структур-
ной зависимости от оператора, разработка 
рекомендаций и предложений, направленных 
на формирование регуляторных инициатив, 
предопределили научную задачу настоящего 
исследования.

Методология исследования

Для исследования и систематизации науч-
ных подходов к управлению цифровыми плат-
формами и регулированию их деятельности 
представлен анализ научных публикаций, ана-
литические характеристики маркетплейсов 
и интервью с продавцами – селлерами, ра-
ботающими на данных площадках. На основе 
изучения научных и исследовательских публи-
каций о практиках выстраивания базовых про-
цессов и формирования ассортимента на ве-
дущих маркетплейсах (Amazon, Alibaba, Ozon, 
Wildberries и др.), анализа публичной инфор-
мации, релевантных исследований, практи-
ческих кейсов проведен сравнительный ана-
лиз особенностей управления ассортиментом 
в онлайн-ретейле, предложены методы управ-
ления функционированием платформ с уче-
том базовых теорий платформенных рынков.

Для определения и выявления ранних ин-
дикаторов угроз нарушения условий конку-
ренции рассмотрена практика рассмотрения 
дел и предупреждений ФАС России, опреде-
лены коммерческие направления с растущей 
активностью конкурентных действий участ-
ников платформы. Предложена модель, от-
ражающая взаимосвязь ключевых участни-
ков трансакционного оборота – платформа 
(оператор), селлеры (продавцы), покупатели, 
а также сопровождающие элементы и харак-
теристики – сетевые эффекты, ассортимент, 
промоушен мероприятия, реклама и пр. 

Результаты современных научных 
исследований специфики и проблем 
функционирования цифровых 
платформ

Рассмотрим концепции авторов, которые 
в исследовании цифровых платформ фокуси-
руются на деятельности маркетплейсов. Осо-
бенности поведения покупателей на платфор-
мах электронной коммерции в Юго-Восточной 
Азии рассматривает A. Rahim [42]. Китайские 
ученые изучают влияние отзывов и рейтингов 
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на управление товарной матрицей на китай-
ских платформах, например Wu, Zhao et al. 
[44]. Российские ученые фокусируются на при-
кладных проблемах. Так, Н. А. Крупенский [6] 
проводит анализ российских маркетплейсов 
и исследуют проблему продвижения локаль-
ных производителей, а Д. О. Гусев и А. В. Бра-
тищев [7] анализируют факторы успешной 
конкуренции продавцов на  маркетплейсах 
Wildberries и Ozon.

Значимую долю в исследованиях занима-
ет анализ применения аналитики больших 
данных и поведенческие исследования в он-
лайн-ретейле. В работе J. Feizabadi, B. Ghodsi, 
M. Rabbani [34] рассматривается машинное 
обучение и прогнозирование спроса на мар-
кетплейсах, а E. Brynjolfsson, A. McAfee [32] 
исследуют влияние цифровых технологий 
и больших данных на структуру рынков.

Интегрированные модели и  методоло-
гические подходы рассматривают M. Iansiti, 
R. Levien [37], А. Tiwana [43]. В работах иссле-
дователей раскрывается концепция бизнес-
экосистем, где ассортиментная политика рас-
сматривается как часть экосистемных страте-
гий, исследуется платформенная эволюция, 
разработка модульных архитектур и интегра-
ция функционала, связанного с ассортимен-
том, а также оцениваются модели оценки эф-
фектов конкуренции и агрегации предложений 
на маркетплейсах.

Активная исследовательская повестка про-
является и в работах отечественных ученых, 
уделяющих внимание как функционированию 
цифровых платформ, так и практике наруше-
ния антимонопольного законодательства.

А. И. Коваленко отмечает, что «цифровые 
платформы, обладая значительной рыночной 
властью, способны влиять на условия доступа 
для других участников, создавая барьеры вхо-
да и манипулируя алгоритмами в свою поль-
зу, что требует усиленного антимонопольного 
контроля» [14]. 

В работе А. Е. Шаститко, Е. Н. Паршиной 
[29], представляющей собой системную би-
блиографическую аналитику концепции двух-

сторонних рынков, отмечается, что «платфор-
ма за счет изменения структуры цены – раз-
мера платы, устанавливаемой для разных 
сторон платформы, монетизирует выигрыш 
от интернализации сетевых эффектов». 

На рынке различают разные модели реа-
лизации товаров, каждая из которых характе-
ризуется своим набором элементов системы 
и особенностями взаимодействия заинтере-
сованных групп. Многосторонние платфор-
мы, в свою очередь, подразумевают наличие 
двух и более взаимодействующих групп и са-
му платформу, управляемую операторами, 
регулирующими деятельность всей системы. 
Обязательными факторами многостороннего 
рынка являются следующие условия:

 • наличие двух или более различных сторон 
или групп участников;

 • ценность, получаемая на одной стороне, 
растет с увеличением числа участников 
на другой стороне или на других сторонах;

 • наличие посредника для обеспечения не-
посредственного взаимодействия участни-
ков различных сторон и обеспечения сете-
вых эффектов, создаваемых на одной сто-
роне для другой стороны.

По мнению С. А. Яблонского, многосторон-
ние платформы, благодаря сетевым эффек-
там, легко захватывают рынок, что затрудняет 
своевременное выявление и пресечение не-
добросовестных практик в рамках существую-
щего антимонопольного регулирования. «Мно-
гие провайдеры могут удерживаться от участия 
в многосторонней платформе опасениями вы-
соких рисков, связанных с жесткой конкурен-
цией на общей платформе для обеспечения 
приемлемой прибыли. В качестве итогового ре-
зультата развития успешных цифровых плат-
форм обычно предсказывается ситуация "по-
бедитель получает всё" (Winner-take-all)» [30].

По мнению М. А. Егоровой и группы авторов 
[9], цифровые рынки характеризует набор спе
цифических отличий, заключающихся в исполь-
зовании Big Data, которые «стимулируют зна-
чительную часть инноваций в сфере товаров 
и услуг», позволяют усиливать конкурентные 
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преимущества крупных игроков за счет до-
ступа к актуальной информации о состоянии 
рынка и применения большой аналитики (Big 
Analytics), которая «дает возможности оптими-
зировать использование данных, выявлять за-
кономерности, улучшать понимание динамики 
рынка» и определять тренды в различных об-
ластях; сетевые эффекты, обуславливающие 
усиление позиций лидеров на рынке, форми-
рование барьеров для входа других участни-
ков рынка; затраты на переключение, кото-
рые подразумевают рост затрат и ухудшение 
условий работы при переходе к конкурентам; 
контролируемые экосистемы, которые через 
использование и манипуляции с имеющей-
ся информацией умеют направлять покупа-
тельский интерес; повышение проницаемости 
между рынками и обществом, что заключает-
ся в расширении логистической цепи поста-
вок по регионам и расширению возможностей 
по сбыту товаров для продавцов [9]. Данные 
авторы указывают на необходимость правовой 
трансформации антимонопольного законода-
тельства применительно к цифровым платфор-
мам, акцентируя внимание на появлении новых 
рисков злоупотреблений, таких как дискрими-
нация селлеров в алгоритмах ранжирования.

Формирование новых практик ведения 
предпринимательской деятельности в усло-
виях цифровой экономики рассматривает 
И. Н. Дехтярь, который исследует, какие дей-
ствия интернет-компаний могут причинить 
вред конкуренции или являться монополи-
стической деятельностью и, следовательно, 
должны быть признаны нарушениями анти-
монопольного законодательства [8]. В его 
работе рассматриваются сетевые эффекты 
и большие данные, которые определяют си-
туации, когда ценность подсоединения к ин-
тернет-платформе для пользователя зависит 
от количества ее участников. Автор подчер-
кивает, что «в условиях цифровой экономики 
платформы нередко прибегают к стратеги-
ческим ограничениям конкуренции, включая 
геоблокинг, эксклюзивные соглашения и при-
оритетное размещение собственных товаров, 

что противоречит принципам честной конку-
ренции» [8]. 

Благодаря сетевым эффектам владельцы 
платформ получают значительное конкурент-
ное преимущество как за счет широкой поль-
зовательской базы, так и накопленных данных 
о поведении пользователей. Эти данные по-
зволяют совершенствовать сервис, используя 
информацию о поисковых запросах. Однако 
такие преимущества могут стать барьером 
для входа новых игроков на рынок. С точки 
зрения антимонопольного регулирования важ-
но отслеживать влияние сетевых эффектов, 
поскольку они могут способствовать усиле-
нию рыночной власти крупных платформ.

И. Н. Дехтярь особо выделяет платформы, 
выступающие посредниками между продав-
цами и покупателями: «В этих случаях данные 
о потребителях могут использоваться для це-
новой дискриминации, например, путем персо-
нализированного ценообразования на основе 
истории запросов и покупок, что в конечном 
счете ведет к росту цен на товары и услуги» [8].

В  ранее опубликованных работах один 
из авторов данного исследования (И. В. Кня-
зева) анализирует примеры вмешательства 
антимонопольных органов в  деятельность 
маркетплейсов, демонстрируя, что проблемы 
концентрации власти и отсутствия прозрачно-
сти в алгоритмах требуют нормативного реа-
гирования, а «для определения признаков до-
минирования цифровых платформ, анализа 
последствий и силы сетевого эффекта пред-
ложены четыре группы показателей: 
1.	 Показатели, связанные с привлечением 

клиентов, темпы роста пользователей.
2.	 Показатели, связанные с вовлеченностью 

пользователей, их лояльностью к плат-
форме, и барьеры переключения.

3.	 Показатели, отражающие синергетиче-
ский эффект, динамику транзакций, объ-
емы продаж и доходы.

4.	 Объем данных: характер использования, 
адаптивность, география регионального 
присутствия на платформе соответствую-
щих субъектов» [16].
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А. А. Карапетян обосновывает необходи-
мость адаптации антимонопольной политики 
к новой реальности платформенных рынков, 
указывая, что «традиционные подходы теряют 
эффективность в условиях многосубъектных 
экосистем» [11, 12]. А. О. Маслов утверждает, 
что «цифровые платформы склонны к усиле-
нию барьеров входа, навязыванию условий, 
а также использованию преимуществ асим-
метрии информации, что вызывает необходи-
мость системного нормативного вмешатель-
ства» [18].

Краткий приведенный перечень исследова-
ний раскрывает различные аспекты платфор-
менной экономики, показывает возникающие 
сетевые эффекты и давление крупных циф-
ровых платформ на контрагентов в политике 
управления ассортиментом и поведенческой 
аналитики. Библиографическая контент-ана-
литика позволяет описать концептуальные 
схемы функционирования многосторонней 
цифровой платформы и проектирования про-
цессов недопущения доминирования и недо-
бросовестной конкуренции.

Зарубежная практика: основные 
положения отчета Competition Policy 
in Digital Markets

Анализ отдельных антимонопольных кей-
сов в отношении платформ (Apple, Amazon 
и других) показывает, что в странах G7 ис-
пользуются превентивные регулирующие 
механизмы (ex ante) и по факту возникнове-
ния нарушения (ex post), которые миксуют-
ся в борьбе с злоупотреблениями платформ, 
обладающих рыночной властью. Отдельное 
внимание уделяется трансграничному воздей-
ствию решений, поскольку платформы при-
меняют изменения именно в ответ на требо-
вания некоторых юрисдикций, что формирует 
координированную мировую экосистему. В пу-
бликациях Competition Policy in Digital Markets 
(2024  г.) и  The Evolving Concept of Market 
Power in the Digital Economy (2022 г.) [40, 41], 
выпущенных OCED, подчеркивается важность 

международного сотрудничества для балан-
сирования между оперативным реагировани-
ем на злоупотребления и доктринальным ком-
плексным регулированием.

В отчете The Evolving Concept of Market 
Power in the Digital Economy1 анализирует-
ся, как традиционные методы оценки рыноч-
ной власти применимы на цифровом рынке, 
и предлагаются новые концептуальные ин-
струменты, учитывающие особенности плат-
форм: сетевые эффекты, масштабируемость, 
многоплатформенность пользователей и зна-
чение больших данных, в том числе персо-
нальных данных пользователей. Рассматри-
ваются новые категории власти – «приврат-
ники, сила узкого горлышка/места и посред-
ническая сила» (gatekeepers, bottleneck power 
и intermediation power), позволяющие форми-
ровать новые условия и стандарты более гиб-
кого регулирования конкуренции на цифровых 
рынках [40].

Особенности правового регулирования 
экономического поведения цифровых плат-
форм определяются активной динамикой то-
варных рынков, функционирование которых 
они обеспечивают. Такие рынки создают ус-
ловия для появления крупных или доминирую-
щих игроков, что способствует формированию 
тенденций к ухудшению конкурентных усло-
вий и нарушению прав пользователей круп-
ных цифровых платформ. 

Функционирование основных акторов циф-
ровых платформ претерпевает серьезные из-
менения, субъектам малого и среднего пред-
принимательства становится всё сложнее 
выдерживать конкуренцию с крупными игро-
ками, активно функционирующими на плат-
форменных площадках, а также соблюдать 
условия, предъявляемые платформами. Фор-
мирование ассортимента на маркетплейсах 
требует анализа рынка, условий конкуренции 
и потребительских предпочтений. Небольшие 

1	 "The Evolving Concept of Market Power in the Digital 

Economy" Background Note for OECD Competition 

Roundtable.
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предприятия – селлеры площадок испытыва-
ют трудности в определении оптимальных то-
варных партий, им сложно оценить активность 
покупательского потока, прогнозные продажи 
и объективность обратной связи покупателей 
(рейтинги, отзывы). Операторы платформы 
формируют правила игры, по которым заин-
тересованные стороны взаимодействуют друг 
с другом и с самой платформой. 

Базовым механизмом регулирования по-
ведения пользователей на платформе явля-
ется разработка внутренних политик и стан-
дартов. Оферта может регулировать боль-
шинство общих положений для разных групп 
пользователей, как, например, условия раз-
мещения контента, порядок осуществления 
транзакций и другие аспекты взаимодействия 
на платформе, а договор между юридическим 
лицом, представляющим платформу, и про-
давцом в значительной мере регулируют их 
отношения, а также отношения клиента и про-
давца. Редакция внутренних политик позво-
ляет оперативно реагировать на изменения 
в цифровой среде. 

Каждая платформа обладает своими ме-
ханизмами алгоритмического регулирова-
ния, которые используют алгоритмы для мо-
дерации контента, ранжирования информации 
и управления взаимодействием между поль-
зователями. Алгоритмическое регулирование 
позволяет автоматизировать процессы кон-
троля и обеспечения соблюдения установлен-
ных правил. Операторы платформ разрабаты-
вают и внедряют механизмы саморегулирова-
ния, направленные на поддержание качества 
услуг и защиту прав пользователей. Такие 
механизмы могут включать кодексы поведе-
ния, системы рейтингов и отзывов, а также 
процедуры разрешения споров между участ-
никами платформы. Оборот цифровых плат-
форм постоянно растет, расширяется рынок 
электронной коммерции, что формирует но-
вые предпочтения, тренды, процессы, а это, 
в свою очередь, обуславливает разработку 
и реализацию новых институтов, правил, ре-
гламентов. 

Базовые теории платформенных 
рынков и анализ современного 
состояния цифровых платформ 

Для понимания принципов функциониро-
вания цифровых платформ и направлений 
развития их работы рассмотрим базовые те-
ории платформенных рынков. Современные 
исследователи выделяют 6 базовых теорий, 
раскрывающих суть функционирования плат-
форм и специфику основных процессов.

1.	 Теория двухсторонних рынков рассма-
тривает цифровые платформы как ключевых 
посредников, которые соединяют и облегча-
ют взаимодействие между двумя (или более) 
различными, но взаимозависимыми группами 
пользователей, такими как покупатели и про-
давцы. Суть взаимозависимости заключает-
ся в том, что ценность платформы для одной 
группы, например покупателей, принципиаль-
но зависит от количества и качества пользо-
вателей другой группы, например продавцов, 
и наоборот, что создает перекрестные сете-
вые эффекты. Классическими примерами та-
ких платформ являются маркетплейсы (Ozon, 
Wildberries, Amazon), транзакционные сервисы 
(Uber, Airbnb), платежные системы, реклам-
ные площадки (Google, Яндекс). Ключевая 
задача оператора платформы в рамках этой 
теории – привлечь и удержать критическую 
массу пользователей с обеих сторон, часто 
используя сложные стратегии ценообразова-
ния (например, субсидирование одной сторо-
ны за счет другой через комиссии или рекла-
му). Исследования в рамках этой теории фо-
кусируются на анализе того, как платформы 
устанавливают цены, структурируют правила 
взаимодействия, влияют на рыночную конку-
ренцию и динамику. Данные исследования по-
могают объяснить специфические проблемы, 
возникающие на таких рынках, включая риск 
злоупотреблений доминирующим положением 
платформой и сложности определения границ 
товарного рынка из-за его многосторонности. 
Понимание этой модели важно для разработ-
ки эффективных стратегий управления плат-
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формой, ее монетизации, а также для форми-
рования адекватного антимонопольного регу-
лирования, учитывающего уникальную приро-
ду двухсторонних взаимодействий.

2.	 Теория сетевых эффектов отража-
ет приращенную ценность платформы, уве-
личивающуюся с ростом числа ее пользова-
телей, создающих положительную обратную 
связь. Часто успех многосторонних платформ 
зависит от силы сетевых эффектов, возник-
ших вследствие функционирования платфор-
мы и групп-акторов. В этой модели каждый 
участник вносит свой вклад в создание общей 
ценности, что приводит к более качественным 
и востребованным продуктам и услугам. Цен-
ность платформы для каждой из групп за-
висит от численности и качества остальных 
групп, представленных на платформе. Чем 
больше продавцов на маркетплейсе, тем шире 
ассортимент, представленный на платформе, 
и тем привлекательнее платформа для клиен-
тов. Такие эффекты справедливы для любых 
многосторонних платформ: Авито, Дром, Ян-
декс.Маркет и другие. 

Как иллюстрирует С. А. Яблонский, «ана-
лиз механизмов сетевых эффектов на при-
мерах Avito и Яндекс.Маркет, показывает, как 
платформы создают ценность через взаимо-
действие групп пользователей» [30]. Исследо-
вание Д. О. Гусева фокусируется на факторах 
успеха продавцов на Wildberries и Ozon [7]. Ав-
торы эмпирически подтверждают роль сете-
вых эффектов: рост числа покупателей уве-
личивает привлекательность платформ для 
продавцов, что ведет к расширению ассорти-
мента и усилению позиций лидеров.

Сетевые эффекты можно количественно 
зафиксировать с помощью ряда маркирую-
щих показателей, отражающих рост взаим-
ной ценности между участниками платформы. 
К метрикам перекрестной зависимости сторон 
относятся:

 • Среднее число активных пользователей 
(DAU/WAU/MAU), демонстрирующее дина-
мику количества пользователей в опреде-
ленный период времени.

 • Число транзакций в  расчете на  одного 
пользователя, что иллюстрирует вовлечен-
ность и активность пользователя.

 • Уровень конверсии между группами (на-
пример, отношение просмотров карточек 
к количеству размещенных лотов или за-
казов).

 • Коэффициент вовлеченности продавцов 
(доля активных из общего числа зареги-
стрированных).

 • Средняя глубина взаимодействия (напри-
мер, сколько продавцов в среднем рассма-
тривает один покупатель или сколько поку-
пателей охватывает предложение одного 
продавца).

 • Показатель повторных покупок или воз-
вратов пользователей, отражающий устой-
чивость связей внутри платформы.

Совокупность этих показателей позволя-
ет не только отслеживать силу сетевого эф-
фекта в динамике, но и выявлять точки роста 
для платформы. В условиях многостороннего 
рынка такие метрики становятся ключевыми 
при принятии решений о развитии продукто-
вой матрицы, интерфейсов и алгоритмических 
правил взаимодействия сторон.

3.	 Экономика больших данных (Big Date) 
фокусируется на использовании данных для 
улучшения пользовательского опыта и повы-
шения эффективности платформы. 

Ozon активно работает с персонализацией 
предложений и рекомендаций, а также с опти-
мизацией логистики. Платформа использует 
данные о покупках пользователей, поисковых 
запросах и поведении пользователей на сайте 
для создания персонализированных предло-
жений. Например, алгоритмы машинного об-
учения анализируют историю покупок клиен-
та и предлагают ему товары, которые имеют 
логическую связь с другими товарами и могут 
быть интересны клиенту. 

Компания внедряет систему рекомендаций 
на основе анализа корзины покупателя, предла-
гая сопутствующие товары, которые чаще всего 
другие покупатели выбирают вместе с данными 
позициями. Работа по этому направлению обе-
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спечивает вероятность покупки дополнительных 
товаров, увеличивая средний чек и удовлетво-
ренность клиентов за счет подбора подходящих 
предложений, о которых клиенты иногда даже 
не догадывались. Ozon использует данные о ме-
стоположении складов, маршрутах доставки 
и времени обработки заказов для оптимизации 
своих логистических маршрутов. С помощью 
анализа актуальных потоков данных компания 
определяет наиболее эффективные маршруты 
доставки, минимизируя время пути до клиента 
и снижая транспортные расходы. 

Wildberries использует большие данные для 
прогнозирования спроса на различные катего-
рии товаров. Анализируются сезонные трен-
ды, новые тренды моды, погодные условия, 
поведение потребителей, и на основании этих 
данных компания оптимизирует запасы това-
ров на складах, чтобы избежать дефицита по-
пулярных позиций и минимизировать излишки 
менее востребованных товаров.

С использованием больших данных рассма-
тривается оценка эффективности разных ин-
струментов продвижения товаров на двух ве-
дущих платформах [10]. В своем исследовании 
А. В. Батищев и Д. О. Гусев отмечают, что «про-
давцы на Ozon и Wildberries активно применяют 
разнообразные методы аналитики для повыше-
ния видимости и продаж, включая внутриплат-
форменную рекламу, оптимизацию карточек 
товаров и участие в акциях, что существенно 
влияет на рост их финансовых показателей» [3]. 
Результаты показывают, что грамотное исполь-
зование таких инструментов, как рекламные ка-
бинеты, рейтинговые механизмы, продвижение 
карточек, напрямую отражается на конкуренто-
способности продавцов на маркетплейсах.

Баланс между широтой ассортимента и его 
рентабельностью – одно из ключевых проти-
воречий для продавцов. Используемые циф-
ровые алгоритмы формируют ценные данные, 
которые доступны самим платформам и огра-
ниченному числу игроков рынка, что создает 
неравные конкурентные условия.

4.	 Теория экосистем рассматривает плат-
формы как экосистемы, в которых взаимодей-

ствуют различные участники, включая разра-
ботчиков, пользователей и партнеров. Появле-
ние экосистем обусловлено «возникновением 
динамических многокомпонентных цифровых 
систем более высокого уровня сложности как 
нового способа экономической деятельности» 
[1, 2, 27–29]. Трансформация в цифровую эко-
систему дает компании возможность интегри-
ровать разнообразные сервисы и продукты, 
создавая уникальные предложения для кли-
ентов, повышая их лояльность. Экосистемный 
подход позволяет компаниям получать синер-
гетический эффект от передачи данных о кли-
ентах из одного цифрового сервиса в другой, 
обеспечивая бесшовную интеграцию и сохра-
няя лояльности клиентов за счет знакомого 
интерфейса и бренд-визуализации. 

Примерами успешной реализации экоси-
стемного подхода являются компании «Сбер», 
у которой функционирует более 50 продуктов 
и сервисов; компания «МТС» с более 30 продук-
тами; компания «Яндекс» с более чем 40 про-
дуктовыми направлениями на конец 2024 г. ВТБ 
запустил единую цифровую платформу «ВТБ 
Онлайн», объединяющую банковские услуги 
(кредиты, счета, инвестиции), страхование, ту-
ристические сервисы и маркетплейс партнер-
ских товаров в одном приложении. На платфор-
ме ВТБ внедрена кросс-сервисная интеграция, 
например предложение специальных условий 
по кредитам при бронировании путешествий 
через VTB.Travel или скидки на товары маркет-
плейса при использовании премиальных бан-
ковских продуктов, что усиливает лояльность 
и монетизацию экосистемы. 

Зарубежные компании, такие как Apple 
и Google, развивают экосистемы, объединя-
ющие различные продукты и услуги. Напри-
мер, Apple предлагает не только устройства, 
но и приложения, музыку, облачные сервисы 
и многое другое. У компании Google для фи-
зических лиц в аккаунте представлено более 
40 продуктов и их число постоянно растет, для 
бизнеса представлена отдельная линейка про-
дуктов, которая также динамично растет. Та-
кой подход создает синергию, где пользовате-
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ли остаются в рамках одной экосистемы, что 
увеличивает лояльность и способствует росту 
доходов компании, а также создает новые воз-
можности для разработчиков и бизнеса.

5.	 Теория транзакционных издержек объ-
ясняет, как платформы снижают разные виды 
издержек за счет работы своих сервисов. При 
работе на маркетплейсах продавцы получают 
доступ к значительному количеству покупате-
лей без значимых вложений в рекламу и га-
рантию безопасности сделки. На платфор-
мах Wildberries и Ozon продавцы платят ко-
миссию за каждую продажу, что представляет 
транзакционные издержки, которые продав-
цы должны учитывать при установлении цен 
на свои товары.

В маркетплейсах, таких как Яндекс.Мар-
кет, система отзывов и рейтингов помогает 
снизить транзакционные издержки, связанные 
с недобросовестными продавцами, а высокий 
рейтинг и положительные отзывы уменьшают 
неопределенность для покупателей, что сни-
жает издержки на поиск надежного постав-
щика. Платформа постоянно совершенствует 
алгоритмы и активно мониторит качество то-
варов и услуг, что также влияет на транзакци-
онные издержки. 

Платформы обеспечивают набор сервисов 
для продавцов. Например, на платформах, та-
ких как Avito, продавцы и покупатели могут 
заключать сделки без необходимости в слож-
ных юридических контрактах. Однако в случае 
споров платформа предоставляет механизмы 
разрешения конфликтов, что снижает юриди-
ческие транзакционные издержки и позволяет 
участникам рынка быстрее и эффективнее до-
стигать соглашений.

Также есть эффекты снижения издержек 
для покупателей. В  маркетплейсах, таких 
как Lamoda, пользователи получают доступ 
к большому количеству товаров и брендов. 
Платформа предоставляет фильтры и реко-
мендации, что снижает информационные из-
держки для покупателей, и пользователи мо-
гут быстро находить нужные товары, не тратя 
время на поиск в различных магазинах. 

Снижение издержек времени поиска явля-
ется одним из ключевых преимуществ цифро-
вых платформ. Благодаря инструментам со-
ртировки, интеллектуальным рекомендаци-
ям и персонализированной подборке товаров 
пользователи быстрее находят релевантные 
предложения среди множества позиций. Это 
особенно актуально в условиях перенасыщен-
ного ассортимента, где традиционный поиск 
без платформенных механизмов сопровожда-
ется значительными временными затратами 
и рисками неполного выбора.

6.	 Динамическое ценообразование и кон-
куренция. Платформы конкурируют за поль-
зователей и развиваются в условиях быстро 
меняющихся технологий и потребительских 
предпочтений, что подчеркивает важность ин-
новаций, изменений и адаптации для сохране-
ния своих позиций на рынке, обеспечивая гиб-
кую ценовую политику. Платформы, такие как 
Airbnb и Uber, изменили традиционные отрас-
ли – гостиничный бизнес и такси. Они предло-
жили альтернативные модели, которые стали 
популярными благодаря удобству и доступно-
сти. Эти платформы не только создают новые 
рабочие места, но и стимулируют конкурен-
цию, заставляя традиционных игроков адап-
тироваться и улучшать свои услуги, что в ко-
нечном итоге приносит пользу потребителям.

Платформы электронной коммерции, та-
кие как Amazon и Ozon, постоянно адаптиру-
ют свои предложения, основываясь на анали-
зе данных о предпочтениях пользователей. 
Они внедряют новые технологии, такие как 
искусственный интеллект для персонализа-
ции покупок, что создает более эффективные 
и удобные условия для пользователей, уве-
личивая общий объем продаж и способствуя 
росту экономики.

Социальные сети конкурируют за внима-
ние пользователей, предлагая новые функ-
ции, при этом постоянно продолжают нара-
щивать количество пользователей. Эта кон-
куренция приводит к постоянному обновле-
нию контента и улучшению пользовательского 
опыта. В результате пользователи получают 
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более разнообразные и интересные платфор-
мы, что способствует росту цифровой эконо-
мики и увеличивает рекламные доходы.

В. В. Муратовой и Е. Р. Шарко проанализи-
рованы факторы, влияющие на выбор пред-
принимателями модели дистрибуции товаров, 
с акцентом на использование маркетплейсов 
и модель прямых продаж (D2C). Авторы отме-
чают, «что в 2024 году рост числа новых сел-
леров на маркетплейсах замедлился из-за по-
пуляризации модели D2C. На основе опросов 
и анализа данных выявлены основные фак-
торы, влияющие на выбор площадки самими 
продавцами при выходе в онлайн-торговлю. 
К таким факторам относятся размер аудито-
рии и трафика маркетплейса, величина комис-
сий и логистических тарифов, качество анали-
тических инструментов для селлеров, а также 
наличие программ поддержки малого и сред-
него бизнеса. Отмечено, что Wildberries, Ozon, 
Яндекс.Маркет и другие лидеры конкурируют 
за привлечение новых продавцов, предлагая 
им выгодные условия сотрудничества» [19].

В исследовании Н. А. Крупенского представ-
лен анализ российских маркетплейсов, в ко-
тором особый акцент сделан на продвижении 
региональных производителей на таких плат-
формах. Авторы выявляют, что «выход на мар-
кетплейсы открывает локальным компаниям 
доступ к широкой аудитории, но одновременно 
обостряет конкуренцию с крупными брендами. 
Отмечается необходимость специальных стра-
тегий и мер поддержки, чтобы местные про-
изводители могли эффективно конкурировать 
на площадках Wildberries, Ozon и др.» [6].

В  условиях динамической конкуренции 
крупные платформы часто инвестируют в стар-
тапы, которые предлагают новые технологии 
или решения. Например, Google инвестирует 
в стартапы в области искусственного интел-
лекта и машинного обучения. Это не  толь-
ко способствует развитию новых технологий, 
но и создает новые рабочие места и возможно-
сти для роста в различных секторах экономи-
ки. По мнению П. С. Осеневой и Г. Ф. Юсуповой 
[20], «российские маркетплейсы имеют раз-

личные популярные товарные категории, что 
создает конкуренцию в различных сегментах 
рынка. Кроме того, присутствие на рынке гло-
бального маркетплейса AliExpress стимулирует 
разнообразие предложений, что повышает ин-
тенсивность конкуренции на российском рын-
ке маркетплейсов. Ключевыми особенностями 
являются политика трансакционных цифровых 
платформ в отношении франчайзи, открыва-
ющих ПВЗ (пункты выдачи заказов), а также 
разное происхождение инфраструктуры логи-
стики» [20]. Таким образом, российский рынок 
маркетплейсов приобретает характеристики 
рынка дифференцированного продукта.

Рассмотрим ключевые взаимосвязи дан-
ных теорий. Развитие двухсторонних рын-
ков обеспечивают усиление сетевых эффек-
тов, а взаимозависимость групп (продавцы/
покупатели) создает перекрестные сете-
вые эффекты. Например, рост продавцов 
на Wildberries приводит к расширению ассор-
тимента, что усиливает приток покупателей.

Сетевые эффекты обеспечивают рост и на-
копление данных, которые, в свою очередь, 
усиливают управленческие решения по раз-
витию платформенного бизнеса. Рост объемов 
данных для анализа, таких как DAU/MAU, кон-
версия, вовлеченность продавцов, повторные 
покупки и возвраты, дают основу для разработ-
ки и обучения рекомендательных алгоритмов, 
развития внутренней аналитики платформы 
и ее правил и регламентов работы.

Большие данные агрегируют актуаль-
ные знания и способствуют развитию плат-
форменных экосистем. Анализ данных по-
зволяет интегрировать такие сервисы, как 
кросс-продажи и персонализация. Например, 
«Сбер» использует данные о своих клиентах 
в других продуктах своей экосистемы и полу-
чает синергию работы банковских продуктов, 
страхования и маркетплейса.

Экосистемы обеспечивают снижение тран-
закционных издержек за счет работы в едином 
пространстве, что сокращает издержки поис-
ка и взаимодействия с клиентом. Так, «ВКон-
такте» запустили подписку VK Combo, которая 
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обеспечивает мгновенный доступ к музыке, 
фильмам, играм без отдельных оплат. 

Использование сетевых эффектов и боль-
ших данных позволяет развивать динамиче-
скую конкуренции – по сути, концентрация 
данных и пользователей ускоряет инновации. 
Маркетплейсы используют собранные данные 
о клиентах, покупках по категориям товара, 
об активностях продавцов. 

Динамическая конкуренция стимулирует 
обновление двухсторонних рынков, поскольку 
технологическая гонка вынуждает компании 
искать более выгодные инструменты рабо-
ты и внедрять инновации. Например, компа-
ния Uber в ответ на конкуренцию Bolt внедри-
ла технологическое решение по упрощению 
оплаты для водителей, что привело к привле-
чению новых партнеров.

Взаимосвязь представленных теорий пред-
ставлена на рисунке 1.

Данные теории формируют взаимосвязи, 
которые можно характеризовать как циклы 
усиления. Первый вариант – прямой цикл уси-
ления, когда развитие двухсторонних рынков 
приводит к формированию и усилению сете-
вого эффекта, а это, в свою очередь, позво-
ляет накапливать и обрабатывать большие 
данные. На основе данных импульс к разви-
тию получают платформенные экосистемы, 

что приводит к снижению транзакционных из-
держек и притоку новых пользователей. На-
пример, Ozon демонстрирует рост платформы 
на 44% в 2023 г. и на 38% в 2024 г.1, в 2025 г. 
ожидается рост оборота на 40%2.

Второй вариант  – обратная связь, ког-
да динамическая конкуренция способствует 
развитию инноваций по алгоритмам выдачи 
и рекомендаций, что позволяет накапливать 
еще больше датасетов с данными о поведе-
нии покупателей и продавцов, что, в свою оче-
редь, приводит к усилению сетевых эффектов 
и развитию двухсторонних рынков. 

Рассмотрим особенности работы селле-
ров на маркетплейсах. Несмотря на большое 
количество открывающихся возможностей 
для продавцов при работе с маркетплейса-
ми, малым предприятиям зачастую сложно 
зайти с товаром в конкретную товарную ка-
тегорию с высокой конкуренцией и удержать-
ся на платформе, они не могут эффективно 

1	 Ozon во II квартале нарастил оборот на 51% – 

до 958,4 млрд рублей // Интерфакс. 07.08.2025. URL: 

https://www.interfax.ru/business/1040033 (дата обраще-

ния: 07.11.2025).

2	 Герасимов И. Ozon повысил прогноз на 2025 год 

и ждет роста оборота на 40% // Интерфакс. 07.08.2025. 

URL: https://www.interfax.ru/business/1040034 (дата об-

ращения: 07.11.2025).

Рис. 1. Взаимосвязь базовых теорий платформенных рынков

Fig. 1. Interrelationship of basic theories of platform markets
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реализовывать предпринимательский потен-
циал. Это обусловлено тем, что в настоящее 
время на маркетплейсах уже присутствует 
множество продавцов, что создает жесткую 
конкуренцию за внимание покупателей. Ма-
лые компании могут испытывать трудности 
в выделении своих товаров в огромном масси-
ве каталога товаров и привлечении клиентов. 

В 2021 г. ФАС России инициировала при-
нятие Принципов взаимодействия участников 
цифровых рынков, в которых представлен 
«перечень рисков и возможных недобросо-
вестных практик участников транзакционной 
платформы, недопустимость необоснованно-
го ограничения самостоятельного поведения 
пользователей платформы. Включение в до-
говоры формулировок, допускающих неогра-
ниченное усмотрение, чрезмерно расшири-
тельное толкование платформой, отсутствие 
четких и прозрачных правил рассмотрения 
обращений пользователей, отсутствие обя-
занности платформы обосновывать соб-
ственные действия по ограничению/блоки-
ровке пользователей и (или) ресурсов поль-
зователей, принципы добросовестного пове-
дения» [23].

После снятия в 2024 г. моратория на про-
верку поведения цифровых компаний на пред-
мет соответствия требованиям антимонополь-
ного законодательства [22] ФАС России стала 
рассматривать жалобы участников рынка ин-
формационных технологий, в том числе малых 
и средних предприятий (МСП) и потребителей, 
на нарушения со стороны доминирующих ком-
паний-маркетплейсов.

Маркетплейсы меняли правила размеще-
ния товаров, алгоритмы поисковой выдачи, ус-
ловия участия в акциях, что влияло на частоту 
показов карточек товаров и объемы продаж. 
При работе на маркетплейсе компании ста-
новятся зависимыми от решений и политики 
платформы, например от изменений в комис-
сиях, скидочных акциях, правилах возврата 
и обработке заказов. Малые предприятия не-
редко оказываются в неравном положении, 
если не успевают вовремя отслеживать из-
менения и перенастраивать личный кабинет 
и свою ассортиментную политику. 

Рассмотрим систематизированные авторами 
проблемы по цифровым платформам, действия 
которых привели к нарушениям антимонополь-
ного законодательства за 2019–2024 гг. (табл. 3).

1	 ФАС выдала предупреждения Озон и Вайлдберриз // Федеральная антимонопольная служба. 04.02.2025. 

URL: https://fas.gov.ru/news/33773 (дата обращения: 07.11.2025).

Таблица 3. Анализ проблем взаимодействия субъектов рынка на цифровой платформе и выяв-
ленных нарушений ФАС России за 2019–2024 гг. (на основе статистики принятых решений)

Table 3. Analysis of the problems of interaction of market entities on the digital platform and the revealed 

violations of the FAS of Russia for 2019–2024 (based on decision statistics)

Проблема 

Problem

Объект нарушения 
(антимонопольное 
законодательство, 

Гражданский кодекс) 

Object of violation 
(antitrust legislation, 

Civil Code)

Индикатор или описание 
проблемы 

Indicator

Принятые решения ФАС РФ 

Decisions adopted by the FAS Russia

Правила 
проведения 
акций

«Закон о защите конку-
ренции», ст. 10 (злоупо-
требление доминирую-
щим положением – на-
вязывание невыгодных 
условий контрагентам)

Добавление товара 
в акцию / распродажу путем 
установки скидки за счет 
продавца. Так, селлеры 
обнаруживают свои товары 
в промоакциях, на которые 
они не давали согласие

Два предупреждения в адрес 
доминирующих маркетплейсов 
направлены на создание условий, 
при которых участие в проводимых 
акциях, в том числе автоматических, 
возможно только при условии 
подтверждения от продавца1 
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Демпинг «Закон о защите 
конкуренции», 
ст. 10 (установление 
монопольно низких цен 
доминантом) и ст. 14 
(недобросовестная 
конкуренция, создание 
преимуществ 
неценовыми методами)

Необычно большие скидки, 
цены ниже себестоимости 
товара на платформе

Два предписания маркетплейсам 
(Wildberries, Ozon, Яндекс.Маркет), 
возбужденные дела отсутствуют. 

Предписание: создать такие 
условия, при которых участие 
в скидочных акциях, в том числе 
и автоматических, возможно только 
при согласии и подтверждении 
продавца1 

Паритет цен 
(требование 
одинаковой 
цены на всех 
каналах)

«Закон о защите 
конкуренции», 
ст. 10 (навязывание 
условий договора 
доминирующей 
платформой)

Платформа обязывает 
продавца или партнера 
не устанавливать более 
низкую цену на других 
площадках (собственном 
сайте, конкурирующем 
маркетплейсе и т. д.). 
Признаки: в договоре/
оферте есть условие 
о единой цене; платформа 
проводит мониторинг 
цен и применяет систему 
наказания за более низкую 
цену (снимает с продажи, 
ухудшает рейтинг товара)

Одно дело в смежной сфере онлайн-
бронирования – Booking.com2. 

ФАС установила, что агрегатор 
Booking.com навязывал российским 
отелям условия обязательного 
«широкого и узкого паритета» цен, 
наличия номеров и условий во всех 
каналах продаж (метапоисковики, 
агентства, сайты отелей и др.) Отели 
не могли продавать номера дешевле 
вне платформы Booking.com. 

ФАС выдала предписание отменить 
в договорах с отелями пункты 
о паритете цен и условий. В августе 
2021 г. ФАС по делу № 11/01/10-
41/2019 (решение от 26.08.2021 
№ АД/115711-ДСП/20) признала 
Booking.com виновным и наложила 
оборотный штраф в 1,3 млрд руб. 
за злоупотребление доминированием

Злоупотре-
бление  
доминирую-
щим  
положением 
(иные  
формы)

«Закон о защите 
конкуренции», ст. 10 
(запрет доминирующим 
компаниям 
злоупотреблять 
положением). 
Формы: навязывание 
контрагентам 
невыгодных 
условий; устранение 
конкурентов; 
установление 
монопольно высоких 
цен; экономически 
или технологически 
необоснованный отказ 
от сделки и др.

Платформа с долей 
рынка >50% ограничивает 
возможности сторонних 
операторов или 
пользователей в своей 
экосистеме

Возбуждено три дела. 

В апреле 2024 г. ФАС обнаружила, что 
маркетплейс Wildberries навязывает 
продавцам «невыгодные условия 
договора». В оферте содержались 
положения о постоянно меняющихся 
тарифах на логистику и хранение, 
запрете размещать контакты 
продавцов и необоснованных 
штрафах. 

ФАС выдала Wildberries 
предупреждение и потребовала 
скорректировать договоры 
с продавцами3 

Продолжение таблицы 3

1	 ФАС выдала предупреждения Ozon и Wildberries из-за условий распродаж // РБК. 05.02.2025. URL: https://

www.rbc.ru/life/news/67a300109a7947ec194c8a35 (дата обращения: 07.11.2025).
2	 ФАС России признала компанию Booking.com нарушившей антимонопольное законодательство // Феде-

ральная антимонопольная служба. 21.12.2020. URL: https://fas.gov.ru/news/31001 (дата обращения: 07.11.2025).
3	 ФАС предупредила Wildberries // Право.ру. 09.04.2024. URL: https://pravo.ru/fas15/news/252503/ (дата обра-

щения: 07.11.2025).
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Дискримина-
ция  
в поисковой 
выдаче  
(самопрефе-
ренция)

«Закон о защите конку-
ренции», ст. 10 (запрет 
доминанту создавать 
дискриминационные 
условия). Нарушение 
принципа недискри-
минационного досту-
па к инфраструктуре 
(по аналогии с правила-
ми недискриминацион-
ного доступа к объек-
там естественных моно-
полий)

Платформа, выступающая по-
средником (например, интер-
нет-поиск или маркетплейс), 
предпочтительно продвигает 
собственные товары или сер-
висы в результатах поиска/
каталога, ущемляя конкурен-
тов. Индикатор – собственные 
сервисы платформы зани-
мают топ-позиции независи-
мо от объективной релевант-
ности. Конкуренты получают 
меньше трафика, хотя предо-
ставляют аналогичные услуги

Возбуждено одно дело. По итогам 
жалоб ряда онлайн-сервисов 
в феврале 2021 г. ФАС признала, 
что «Яндекс» использует поисковую 
выдачу для продвижения 
собственных сервисов в ущерб 
конкурентам. Ведомство обязало 
«Яндекс» «прекратить предоставлять 
своим сервисам преимущества 
в поисковой выдаче» (в том числе 
Яндекс.Маркет, "Кинопоиск" и др.) 
и обеспечить равный доступ всех 
участников рынка к инструментам 
продвижения»1 

Геоблокинг 
(региональ-
ная дискри-
минация 
пользовате-
лей)

Принципы единого 
экономического про-
странства РФ (свобо-
да реализации товаров 
по всей территории) за-
креплены в ст. 8 Кон-
ституции РФ. Прямой 
нормы в законе о конку-
ренции нет, но при до-
минирующем положе-
нии может трактоваться 
как злоупотребление – 
ст. 10 (по общим осно-
ваниям)

Различие в доступности 
товаров/цен в зависимости 
от региона пользователя

Активное обсуждение проблемы 
в профильных чатах и СМИ; возбуж-
денные дела отсутствуют. 

В сентябре 2025 г. ФАС направила за-
прос крупнейшим онлайн-кинотеатрам 
(Okko, Ivi, Megogo и др.) с просьбой 
предоставить данные о программном 
обеспечении для защиты видеоконтен-
та и уточнить, не вводились ли право-
обладателями ограничения трансля-
ции контента по регионам РФ (включая 
Крым). Этот запрос был сделан для 
выявления возможных практик гео
ограничений цифрового контента2 

Скрытые  
соглашения  
продавцов 
(картели 
на платфор-
ме)

«Закон о защите 
конкуренции», ст. 11 
(запрет соглашений 
и скоординированных 
действий, 
ограничивающих 
конкуренцию). 
Особенно тяжким 
нарушением является 
картель (сговор 
конкурентов о ценах, 
разделе рынка и пр.)

Синхронные согласованные 
действия группы 
продавцов на платформе: 
одновременное повышение 
цен на одинаковые товары 
разными продавцами; 
единая политика скидок; 
агрессивные действия 
против конкурентов, 
не участвующих 
в соглашении (например, 
массовое занижение 
рейтингов, выкупа их 
товаров). Индикатор – 
одновременный рост 
цен у ряда независимых 
продавцов без объективных 
причин, коррелирующий 
с их коммуникацией вне 
платформы

Участники картеля объединились 
в общий чат в мессенджере. 

Синхронно поднимали цены, контро-
лировали соблюдение договоренно-
стей, а также совместно действовали 
против продавцов, не поддержавших 
антиконкурентный сговор: писали не-
гативные отзывы, заказывали их то-
вары в другие регионы или страны 
без выкупа и иными способами пре-
пятствовали работе конкурентов. 

ФАС России пришла к выводу, что 
единообразная модель поведения 
продавцов направлена на извлечение 
прибыли путем ограничения конкурен-
ции на товарном рынке. 

27 участников сговора признаны нару-
шившими антимонопольное законода-
тельство3 

1	 ФАС возбудила дело против «Яндекса» за неисполнение требований по поисковой выдаче // ТАСС. 

13.04.2021. URL: https://tass.ru/ekonomika/11137207 (дата обращения: 07.11.2025).
2	 Плетнева С. ФАС попросила онлайн-кинотеатры предоставить данные о софте для защиты контента // 

Forbes. 11.09.2025. URL: https://www.forbes.ru/tekhnologii/545681-fas-poprosila-onlajn-kinoteatry-predostavit-dannye-

o-softe-dla-zasity-kontenta (дата обращения: 07.11.2025).
3	 ФАС раскрыла картель продавцов наушников на маркетплейсах // Федеральная антимонопольная служба. 

30.01.2025. URL: https://fas.gov.ru/news/33760 (дата обращения: 07.11.2025).

Продолжение таблицы 3
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Отсутствие возбужденных дел по некото-
рым видам нарушений не означает отсутствия 
проблемы – зачастую ФАС РФ сначала выносит 
предупреждения и добивается добровольного 
устранения нарушений (как в случаях с акциями 
и ценовым паритетом). Практика выдачи пре
дупреждений крупным цифровым платформам 
Ozon и Wildberries и применение к случаям на-
рушений подробно рассмотрена А. А. Карапетян 
при анализе мер антимонопольного реагирова-
ния в отношении антиконкурентного поведения 
владельца цифровой платформы [11].

Важно отметить, что в изменяющихся ус-
ловиях функционирования транзакционных 
платформ присутствуют как позитивные нова-
ции, направленные на обеспечение прав пра-
вообладателей товарных знаков1, так и пра-
вила, ставящие селлеров, субъектов малого 
предпринимательства, в сложные экономи-
ческие, технологические и финансовые усло-
вия. Например, в августе 2025 г. в ФАС Рос-
сии стали поступать жалобы от представите-
лей малого и среднего предпринимательства 

1	 ФАС: более 9,6 млн карточек товаров заблоки-

ровано на маркетплейсах по жалобам правообла-

дателей  // Федеральная антимонопольная служба. 

URL: https://fas.gov.ru/srv/node/2392 (дата обращения: 

07.11.2025).

в связи с изменением порядка работы с про-
давцами Ozon и Wildberries.

В рамках проактивного надзора Эксперт-
ный совет при ФАС России по развитию кон-
куренции в области информационных техно-
логий рассмотрел соответствие требовани-
ям законодательства и принципам взаимо-
действия участников рынка нововведений 
в существующие регламенты. «Вайлдберриз 
стал применять новый индекс остатка товара, 
в соответствии с которым продавцы оказа-
лись вынуждены выбирать между включени-
ем товаров в скидочные автоакции и опла-
той услуг хранения за каждую единицу това-
ра по завышенному тарифу, а Озон изменил 
правила обработки возвратов товаров»2.

В 2024–2025 гг. наблюдается проактивный 
надзор ФАС за крупными платформами по во-
просам использования персональных данных 
и результатов сетевого эффекта, аккумулиро-
ванных в Big Data, установленных барьеров, 
в том числе геоблокинг, эксклюзивы, навязы-
вание скидочных автоакций, требования о це-
нах, рейтинговые оценки, отзывы и др. Многие 

2	 Новые правила для продавцов Вайлдберриз 

и Озон требуют пересмотра // Федеральная антимо-

нопольная служба. 02.10.2025. URL: https://fas.gov.ru/

news/34245 (дата обращения: 07.11.2025).

Контрафакт 
(продажа 
поддельных  
товаров 
на платфор-
мах)

«Закон о защите конку-
ренции», ст. 14 (недобро-
совестная конкуренция), 
в частности п. 14.4 – за-
прещена продажа то-
вара с незаконным ис-
пользованием результа-
тов интеллектуальной 
деятельности (товарного 
знака, дизайна и пр.) без 
согласия правооблада-
теля. Также нарушение 
законов об интеллекту-
альной собственности 
(ГК РФ, ч. 4) и прав по-
требителей

Наличие на маркетплей-
се товаров, нарушающих 
права интеллектуальной 
собственности (подделок). 
Признаки: многочисленные 
жалобы правообладателей 
на определенного продавца/
товар; слишком низкая цена 
брендового товара (не со-
ответствующая оригиналу); 
большое число возвратов/
претензий из-за качества. 
Платформа может не сра-
зу среагировать на появле-
ние контрафакта, что ведет 
к его распространению

За 2,5 года (2023 – июль 2025 г.) 
более 9,6 млн карточек товаров 
заблокировано на маркетплейсах 
по жалобам правообладателей1 

1	 ФАС: более 9,6 млн карточек товаров заблокировано на маркетплейсах по жалобам правообладателей // 

Федеральная антимонопольная служба. URL: https://fas.gov.ru/srv/node/2392 (дата обращения: 07.11.2025).

Окончание таблицы 3
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из данных вопросов включены в разрабатывае-
мое нормативное регулирование деятельности 
цифровых платформ (НП «Цифровая экономи-
ка», ФП «Нормативное регулирование цифро-
вой среды), институализированы правила игры 
и обеспечение конкуренции на динамично ра-
стущих рынках электронной торговли в соот-
ветствии с подписанным Федеральным законом 
от 31.07.2025 № 289-ФЗ «Об отдельных вопро-
сах регулирования платформенной экономики 
в Российской Федерации», вступающим в силу 
в 2026 г. В нем законодательно закреплены ос-
новные аспекты контроля и регулирования де-
ятельности цифровых платформ, устанавлива-
ются требования к прозрачности правил работы 
цифровых платформ, порядку заключения дого-
воров с партнерами и защите прав покупателей 
и продавцов. Кроме того, закон вводит меха-
низмы недопущения действий, направленных 
на вытеснение других участников платформы, 
дискриминации селлеров со стороны платфор-
мы и государственного контроля для поддер-
жания честной конкуренции в цифровой среде.

Заключение 

Несмотря на широкое представительство 
прикладных исследований, активный научный 
интерес ученых и практиков, остается потреб-
ность в создании комплексных теорий и ме-
тодологических подходов, интегрирующих 
экономические, правовые, технологические 
и социально-поведенческие аспекты цифро-
вой коммерции.

В  ходе проведенного исследования си-
стематизированы базовые теории функцио-
нирования цифровых платформ, определе-
ны особенности и специфический характер 
платформенного взаимодействия контраген-
тов на маркетплейсах, описаны особенности 
управления системой отношений в условиях 
влияния формирующихся сетевых эффектов.

Подтвердились отдельные положения вы-
сказанной гипотезы. Существует высокая за-
висимость селлеров от цифровой площадки, 
обусловленная сетевыми эффектами и по-

следствиями их влияния на поведение как по-
требителей, так и продавцов. 

Сетевые эффекты, количественно измеря-
емые метриками DAU/MAU, конверсии и глу-
бины взаимодействия, становятся основным 
источником конкурентного преимущества, од-
нако одновременно создают высокие барьеры 
входа для новых участников.

Отмечено снижение свободы предприни-
мательского поведения селлеров в конкурент-
ном поле участников цифровой площадки, что 
отражается в реализации со стороны плат-
формы переговорной силы и рыночной власти 
(не всегда прозрачные условия реализации 
штрафов в отношении селлеров, политика ре-
дакции рейтингов, барьеры входа, приоритет 
в поисковой выдаче продукции собственного 
или кросс-маркетингового предложения, на-
вязывание скидочных программ, банковского 
обслуживания и др.).

Критические проблемы функционирования 
маркетплейсов связаны с их рыночной властью 
и регуляторными вызовами. Во-первых, кон-
центрация данных и алгоритмическое управ-
ление создают риски злоупотребления доми-
нирующим положением, что проявляется в це-
новой дискриминации (использование Big Data 
для персонализированного ценообразования); 
алгоритмической предвзятости (продвижение 
собственных товаров платформы в ущерб не-
зависимым продавцам); навязывании невыгод-
ных условий (принудительное участие в акци-
ях, требования ценового паритета). Статистика 
ФАС РФ (2019–2024 гг.) фиксирует рост таких 
нарушений, включая скрытые картели продав-
цов и блокировку конкурирующих сервисов. 

Вместе с тем понимание со стороны сел-
леров свободы предпринимательства неред-
ко сопровождается искажением в публичном 
деловом обороте прав и обязанностей, что 
отражается в многочисленных нарушениях 
в продаже контрафактной продукции, распро-
странении ложных потребительских свойств 
о товаре и предложении товара с характери-
стиками, не соответствующими действующим 
стандартам качества, и др.



27

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 5

27Конкурентная политика

Кроме того, явно присутствуют факты не-
добросовестного конкурентного поведения при 
стимулировании и формировании со стороны 
селлеров информации обратной связи (отзы-
вы рекомендации, лайки, дизлайки, рейтинги). 

Селлер действует не  только в  услови-
ях конкурентного онлайн-рынка, но и внутри 
экосистемы, регулируемой оператором мар-
кетплейса и формирующейся вокруг много-
сторонних взаимодействий различных акто-
ров цифровой платформы. Развитие рынка 
электронной коммерции и цифровых плат-
форм влечет формирование новой практики 
работы, в которой каждая сторона старается 
создавать наиболее яркие маркетинговые ре-
шения, технологии SMM, ценовые предложе-
ния, что, с одной стороны, обеспечивает бо-
лее рациональные и выгодные условия функ-
ционирования, а с другой – может приводить 
к различным нарушениям законодательства.

Как мы видим, выделяется три основных 
проблемных поля, которые попадают в сфе-
ру антимонопольного контроля: недобросо-
вестное рыночное поведение селлеров, зло-
употребления со стороны платформы в от-
ношении селлеров и иных участников плат-
форменного взаимодействия (рекламодатели, 
логисты, аналитики и пр.) и влияние внешних 
и внутренних сетевых эффектов на поведен-
ческие решения и действия самих хозяйствую-
щих субъектов и конечных потребителей.

Анализируя практику антимонопольного 
правоприменения, публикации по данной те-
ме, а также используя самостоятельно про-
веденные исследования среди селлеров плат-
форм, считаем важным аспектом исследова-
тельского поля методологическую структу-
ризацию сетевых эффектов, механизмов 
и инструментов их оценки для определения 
ценности и монетизации на смежных рынках, 
прямых и косвенных последствий для хозяй-
ствующих субъектов – акторов правоотноше-
ний и конечных потребителей.

Малые и средние предприятия сталкивают-
ся с асимметрией возможностей: зависимость 
от изменений алгоритмов ранжирования, вы-
сокие комиссии и конкуренция с вертикально 
интегрированными брендами платформ огра-
ничивают их устойчивость.

Маркетплейсы трансформируют эконо-
мику, создавая новые возможности для ко-
нечных потребителей, субъектов предпри-
нимательства и решения социальных задач 
и экономического роста, но усиливая риски 
концентрации рыночной власти на отдельных 
платформенных площадках. Дальнейшее 
развитие платформенной экономики зависит 
от синтеза технологической эффективности, 
учета социальных аспектов и адаптивного ре-
гулирования, учитывающего как глобальные 
тренды, так и национальные и региональные 
особенности рынков.
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Аннотация. Статья посвящена выработке подходов к государственному регулированию товарных 

рынков с  целью стабилизации цен в  периоды ценовых шоков. Авторы систематизируют меры 

государственного регулирования, применявшиеся в российской и мировой практике для преодоления 

ценовых шоков, включая внешнеторговые ограничения, меры фискального характера, товарные 

и закупочные интервенции. Особое внимание уделяется политике развития биржевого сегмента 

товарных рынков как потенциально проконкурентного инструмента отладки рыночных механизмов, 

акцент на который делает ФАС России в рамках достижения среднесрочных задач конкурентной 

политики, пытаясь формировать систему национальных ценовых индикаторов. Следуя идеологии 

оценки регулирующего воздействия, авторы идентифицируют шесть ключевых критериев для сравнения 

альтернатив регулирования рынков, включая стабильность цен, надежность поставок, минимизацию 

затрат для госбюджета и трансакционных издержек для участников рынка, поддержку отечественных 

отраслей и технологические возможности. По этим критериям авторы сопоставляют десять основных 

альтернатив и приходят к выводу, что налаживание системы ценовых индикаторов, позволяющих 

оперативно и обоснованно применять меры антимонопольного реагирования, показывает хороший 

баланс выгод и издержек, но эти индикаторы не должны универсально сводиться к биржевым 

котировкам. Само по себе биржевое ценообразование необязательно обеспечивает стабильность цен, 

может создавать дополнительные издержки для участников рынка за счет нарушения долгосрочных 

производственно-сбытовых цепочек и не всегда является обоснованным с учетом свойств сырьевых 

товаров. Альтернативные механизмы – демпфер, интервенции, запреты на экспорт – могут быть 

лучше с точки зрения быстрой стабилизации, но дают негативные эффекты в части стимулов для 

производителей и/или бремени для госбюджета. 

Ключевые слова: ценообразование, ценовые шоки, экспортные ограничения, демпфер, товарные 

интервенции, закупочные интервенции, биржа, антимонопольная политика, конкурентная политика
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Abstract. The article is devoted to the development of approaches to state regulation of commodity 

markets in order to stabilize prices during periods of price shocks. The authors systematize the 

measures of state regulation used in Russian and world practice to overcome price shocks, including 

foreign trade restrictions, fiscal measures, commodity and purchasing interventions. Particular 

attention is paid to the policy of development of the exchange segment of commodity markets as 

a potentially pro-competitive tool for improving market mechanisms, the emphasis on which is made 

by the FAS of Russia as part of achieving medium-term objectives of competition policy, trying to 

form a system of national price indicators. Following the ideology of regulatory impact assessment, 

the authors identify six key criteria for comparing alternatives of market regulation, including price 

stability, reliability of supply, minimization of costs for the state budget and transaction costs for market 

participants, support for domestic industries, and technological capabilities. According to these criteria, 

the authors compare ten main alternatives. They come to the conclusion that the establishment of 

a system of price indicators that allow for the prompt and reasonable application of antitrust response 

measures shows a good balance of benefits and costs, but these indicators should not be universally 

reduced to exchange quotations. Exchange pricing alone does not necessarily ensure price stability, 

can create additional costs for market participants by disrupting long-term supply chains, and is not 

always justified by the characteristics of commodities. Alternative mechanisms – damper, interventions, 

export bans – may be better in terms of rapid stabilization, but they bring negative effects in terms of 

incentives for producers and/or burdens on the state budget.

Keywords: pricing, price shocks, export restrictions, damper, commodity interventions, purchasing 

interventions, stock exchange, antitrust policy, competition policy
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Введение

О
дной из проблем, привлекающих боль-

шое общественное внимание не толь-

ко в российской, но и в мировой эко-

номике в  последние годы, стали эпизоды 

быстрого роста цен на отдельных товарных 

рынках, в частности на рынках сырьевых то-

варов. Проблема приобрела остроту в связи 
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с периодами серьезного всплеска инфляции 

как в ряде зарубежных экономик, так и в Рос-

сии, хотя эти инфляционные пики зачастую 

были обусловлены в первую очередь макро-

экономическими или даже политическими, 

а не отраслевыми факторами. Тем не менее 

высокая инфляция заставляет регуляторов 

болезненно относиться к стабилизации цен 

на товарных рынках, особенно по тем товарам 

и товарным группам, которые вносят суще-

ственный вклад в динамику цен с учетом про-

изводственно-сбытовых цепочек.

В этой статье мы постарались кратко сумми-
ровать те меры, которые применяются регуля-
торами для стабилизации цен в сложных ситуа-
циях, с фокусом на российские товарные рынки 
(в основном рынки сырьевых товаров) и на те 
ситуации, которые наблюдались там в послед-
ние годы. Наша цель – определить структур-
ные альтернативы такой стабилизации, выявить 
факторы выбора между ними в зависимости 
от особенностей товарного рынка, отраслевой 
и макроэкономической ситуации.

В  первом приближении нами выделено 
около десяти дискретных институциональных 
(структурных) альтернатив вводимого регули-
рования – «приблизительность» обусловлена 
тем, что их можно рассматривать более или 
менее детализированно, а также тем, что по-
рой они не являются альтернативами в стро-
гом смысле слова и могут быть реализованы 
в комплексе. Особый акцент сделан на меха-
низмы биржевой торговли, поскольку ФАС 
России в рамках реализации Национально-
го плана развития конкуренции и федераль-
ного проекта «Развитие конкуренции» рас-
сматривает расширение биржевой торговли, 
в том числе принудительное, за счет ввода 
нормативов по отгрузке тех или других това-
ров на биржу, в качестве одного из ключевых 
инструментов конкурентной политики на этих 
рынках, который в том числе должен способ-
ствовать установлению экономически обосно-
ванных конкурентных цен, предотвращать их 
дестабилизацию с позиций монополистиче-
ского поведения. 

Мы идентифицировали также шесть важ-
нейших критериев для сопоставления альтер-
натив, поскольку действуем в русле логики 
оценки регулирующего воздействия, предпо-
лагающей необходимость этого шага [1]. Эти 
критерии основаны на защите позиций разных 
стейкхолдеров, включая потребителей, произ-
водителей и государство, а также минимиза-
ции негативных внешних эффектов от неста-
бильности цен.

В следующем разделе этой работы кратко 
обозначено русло предшествующих исследо-
ваний, которому мы следуем; далее приведе-
ны иллюстративные эпизоды ценовой неста-
бильности на важных рынках сырьевых това-
ров, отдельные предпринятые меры и позиции 
регуляторов; затем мы более подробно гово-
рим о структурных альтернативах, а в заклю-
чении представляем выводы и рекомендации.

Обзор литературы

Подходы к регулированию рынков претер-
пели существенную трансформацию в послед-
ние десятилетия. Наряду с прямым регулиро-
ванием в ряду альтернатив государственной 
экономической политики появились формы 
косвенного регулирования, основанные на ры-
ночных механизмах, включая как настройку 
специальных механизмов ценообразования, 
так и фискальных механизмов, способствую-
щих обеспечению нужного рыночного равно-
весия [2]. 

Одновременно с этим в развитых, а потом 
и в развивающихся странах получила широ-
кое распространение методика оценки регу-
лирующего воздействия, одним из ключевых 
элементов которой является сравнение дис-
кретных институциональных альтернатив. При 
этом ОЭСР – флагман внедрения этой мето-
дики – отмечает, что ОРВ направлена на вы-
бор лучшего (с точки зрения максимизации 
общественного благосостояния) варианта ре-
ализации политики, даже если этот вариант 
будет предполагать отказ от вмешательства 
государства [3]. Впрочем, как справедливо 
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отмечает C. Veljanovski [2], государство даже 
при вроде бы рыночном варианте продолжает 
играть большую роль, определяя налоговые 
ставки или распределение прав. Тем не ме-
нее наличие альтернатив государственного 
вмешательства требует их сопоставления при 
принятии решений.

Как справедливо отмечают исследователи 
Всемирного банка в монографии под редак-
цией J. Baffes и P. Nagle [4], нестабильность 
сырьевых цен сильно влияет на националь-
ные экономики, особенно в развивающихся 
странах, причем по различным каналам. Это 
приводит к попыткам сглаживания ценовых 
шоков в том числе за счет фискальных мер 
(например, субсидирования цен для уязвимых 
групп) либо внешнеторговых ограничений, ко-
торые, по мнению авторов, в длительном пе-
риоде рискованны и менее предпочтительны: 
первые дорого обходятся бюджету, а вторые 
еще более усугубляют проблемы мировой 
конъюнктуры.

Таким образом, у правительств возникает 
проблема выбора наилучшего из доступных 
инструментов сглаживания ценовых шоков 
на сырьевых рынках (в том числе в рамках 
ОРВ). В этой сфере уже накоплен заметный 
багаж исследований, в особенности после 
кризиса 2008 г. с его сырьевыми шоками, пре-
жде всего в продовольственной сфере. К при-
меру, S. Akter в рамках метаисследования 
продемонстрировала, что эффекты экспорт-
ных ограничений на внутренние цены противо-
речивы, при этом они ухудшают инвестклимат 
в отрасли, угрожая тем самым ее долгосроч-
ному развитию, а сохранение благосостояния 
производителей возможно лишь при разво-
рачивании дорогостоящих для бюджета про-
грамм их поддержки [5]. M. Torero в рамках 
систематизации рекомендаций международ-
ных организаций и опыта их реализации – 
применительно именно к продовольственным 
рынкам – выделил в том числе такие меры 
стабилизации рынков и повышения доступ-
ности товаров, как снижение пошлин и кос-
венных налогов, ограничение экспорта, раз-

витие региональной торговли, использование 
стратегических резервов, различные формы 
субсидирования потребителей и поставщи-
ков, прямое регулирование цен, а также раз-
витие специальных контрактных механизмов 
для риск-менеджмента (в частности, срочных 
контрактов – деривативов) [6]. Говоря об от-
дельных рынках и странах, I. Djuric и соавторы 
на примере Сербии рассчитали, что экспорт-
ные ограничения на вывоз зерна не помогли 
снизить внутренние цены, а попытки государ-
ственных интервенций на рынке только усугу-
били его нестабильность [7]. J. Berger и соав-
торы применительно к ЕС и рынку кукурузы 
определили, что внешнеторговые пошлины 
всё же позволили повысить стабильность цен 
на внутреннем рынке, но привели к ее сниже-
нию на стороне поставщиков [8]. 

Среди событий последнего времени не-
обходимо отметить экономические колеба-
ния периода пандемии, которые обострили 
проблемы нестабильности на ряде рынков, 
включая не только продовольственные рын-
ки, но и рынки медицинских товаров – и в по-
пытках сдержать цены правительства прибег-
ли к разным мерам, в том числе к экспорт-
ным ограничениям – этот опыт суммирован 
в монографии COVID-19 and Trade Policy: Why 
Turning Inward Won’t Work. В целом результат 
большинства разработок сводится к крити-
ке внешнеторговых ограничений как инстру-
мента сглаживания ценовых колебаний, ес-
ли принять во внимание негативное воздей-
ствие на производителей, зарубежных тор-
говых партнеров (которые, в свою очередь, 
могут предпринять ответные меры по ограни-
чению поставок и «раскачать» другие товар-
ные рынки) и краткосрочный характер влия-
ния на конъюнктуру. При этом рассматривает-
ся и более широкий круг инструментов, вклю-
чая, например, определение внутренней цены 
с применением налоговых мер для ее дости-
жения – фактически речь идет о подобии рос-
сийского демпфера для нефтепродуктов [9]. 
Существуют и разработки, связанные с оцен-
кой изменения самого механизма проведения 
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торговли в качестве фактора стабилизации/
дестабилизации цен. Так, N. Sobti показывает, 
что в Индии запрет на торговлю сырьевыми 
деривативами на сельхозрынках (пшеницы, 
сахара и каучука) привел лишь к росту вола-
тильности спотовых цен [10]. 

Список подобных работ может быть на-
много расширен, но в целом и этой выборки 
нам достаточно, чтобы определить спектр мер 
по стабилизации рынков, которые надо иметь 
в виду. Все они сопровождаются достаточ-
но противоречивыми эффектами, особенно 
с учетом разных временных горизонтов – да-
же краткосрочная стабилизация может при-
вести к дестимулированию производства или 
импорта в длительном периоде с соответству-
ющим усугублением рисков в будущем.

Ценовая нестабильность в России, 
ее факторы и институциональная 
реакция

Цены на ряд важнейших сырьевых товаров 
в России в последние годы периодически пре-
одолевали эпизоды нестабильности по раз-

ным причинам – и рыночным, и политическим, 
и регуляторным. 

Одним из  ключевых примеров остают-
ся рынки моторного топлива (бензина и ди-
зельного топлива). На них эпизоды стреми-
тельного роста цен за последние 15 лет при-
шлись на 2011–2012, 2017–2018, 2021 и 2023–
2024 гг. (рис. 1). 

Реакция российских правительств на эти 
ситуации была различной. Точнее сказать, 
российские власти представили целый ряд ре-
акций. В июле 2011 г. ФАС России совместно 
с Ростехнадзором и Росстандартом заключи-
ла набор четырехсторонних соглашений с ря-
дом вертикально интегрированных нефтяных 
компаний (ВИНК). Эти соглашения предпола-
гали, что ВИНК осуществят инвестиции в мо-
дернизацию нефтепереработки и благодаря 
этому смогут нарастить поставки моторного 
топлива на внутренние рынки России. В слу-
чае невыполнения планов ФАС России полу-
чала бы основания для активации мер анти-
монопольного преследования. Наоборот, при 
выполнении соглашений компании де-факто 
могли рассчитывать на  антимонопольный 

 Цены приобретения промышленными 
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Рис. 1. Приросты средних цен на моторное топливо в России за предшествующие 12 месяцев, %

Fig. 1. Increase in average prices for motor fuel in Russia over the previous 12 months, %



38

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 5

38 Competition policy

иммунитет, а также на отсрочку выполнения 
требований действовавших тогда программ 
по переходу на производство моторного то-
плива более высоких экологических классов1. 
Однако это были меры длительного периода 
воздействия. В краткосрочной перспективе 
для стабилизации цен этого было недоста-
точно, и правительство применило запрети-
тельно высокие (заградительные по сути) экс-
портные пошлины на вывоз бензина. Также 
в 2011 г. ФАС России инициировала третью 
волну антимонопольных дел против ВИНК, 
чтобы дестимулировать их агрессивную це-
новую политику на внутренних рынках2.

В 2013 г., в период относительного спокой-
ствия на рынках моторного топлива, ФАС Рос-
сии и Минэнерго России прибегли к еще од-
ному регуляторному инструменту: они издали 
совместный приказ, устанавливающий мини-
мальные объемы отгрузки моторного топлива 
на биржу (в процентах от общего объема про-
изводства компании). Однако эта мера, на-
правленная на развитие оптового биржевого 
рынка и формирование бенчмарка цены, хотя 
и привела со временем (в том числе по мере 
повышения норматива) к росту объемов про-
даж, но отнюдь не гарантировала ценовой ста-
бильности3.

В  ходе следующего пика цен в  2017–
2018 гг. правительство прибегло уже непо-
средственно к «ручному» регулированию цен. 

1	 Бензин: соглашение ради стабилизации // Ин-

терфакс. 21.07.2011. URL: https://www.interfax.ru/

business/200298 (дата обращения: 22.10.2025).

2	 Заградительная пошлина на экспорт бензина 

продлена до августа // РБК. 17.06.2011. URL: https://

www.rbc.ru/economics/17/06/2011/5703e8949a794776

33d343f9 (дата обращения: 22.10.2025); 2011: Рынок 

топлива – качество против количества // Интерфакс. 

01.01.2012. URL: https://www.interfax.ru/business/224711 

(дата обращения: 22.10.2025).

3	 Совместный приказ ФАС России и Минэнерго 

России, утвердивший минимальную величину про-

даваемых на бирже нефтепродуктов и требования 

к биржевым торгам (зарегистрирован в Минюсте Рос-

сии) // ФАС России. 18.06.2013. URL: https://fas.gov.ru/

news/7849 (дата обращения: 22.10.2025).

В конце октября 2018 г. властями было собра-
но совещание с участием ВИНК, на котором 
им было рекомендовано отказаться от повы-
шения цен на топливо в 2018 г., а впоследствии 
ограничиваться уровнем инфляции под угро-
зой введения заградительных экспортных по-
шлин4. Позднее, в 2019 г., на смену «ручному» 
решению пришел автоматический стабилиза-
тор – топливный демпфер, фактически обеспе-
чивающий бюджетную компенсацию выпадаю-
щих доходов компаний при отказе от экспорта 
на премиальные зарубежные рынки в пользу 
внутреннего рынка (и наоборот, предполагаю-
щий выплаты со стороны компаний в бюджет, 
если премиальным рынком становится вну-
тренний, что, впрочем, бывает крайне редко, 
хотя и случилось в период пандемии в 2020 г.).

В  следующий кризисный период роста 
цен, в 2023  г., российские власти приняли 
двойственную политику относительно демп-
фера, временно сократив выплаты по нему 
вдвое. Впрочем, это усугубило кризис поста-
вок, и в итоге пришлось не только возвращать 
демпфер в полном объеме, но и прибегнуть 
к временному запрету на  экспорт бензина 
и дизельного топлива5, который в конце года 
ослабили, но в 2024–2025 гг. власти несколь-
ко раз вводили частичный или полный запрет 
на экспорт нефтепродуктов6.

4	 Повышение отменяется. Власти и  нефтяни-

ки договорились по ценам на бензин // ТАСС. URL: 

https://tass.ru/ekonomika/5745993 (дата обращения: 

22.10.2025).

5	 Савенкова Д. Правительство определило новые 

меры для сдерживания цен на бензин и дизтопливо // 

Ведомости. 06.10.2023. URL: https://www.vedomosti.ru/

business/articles/2023/10/06/999229-meri-snizheniya-tsen 

(дата обращения: 22.10.2025).

6	  Черных С. Каким был 2024  год для рос-

сийской нефтегазовой отрасли // Ведомости. 

24.12.2024. URL: https://www.vedomosti.ru/analytics/

trends/articles/2024/12/23/1083310-kakim-bil-2024-god-

dlya-rossiiskoi-neftegazovoi-otrasli (дата обращения: 

22.10.2025); Власти РФ продлят до конца года запрет 

на экспорт бензина // РБК. 25.09.2025. URL: https://

www.interfax.ru/business/1049261 (дата обращения: 

22.10.2025).
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Рис. 2. Приросты средних цен на пшеницу в России за предшествующие 12 месяцев, %

Fig. 2. Increase in average wheat prices in Russia over the previous 12 months, %

Еще один рынок с активными ценовыми 
колебаниями и интенсивным вмешательством 
государства – рынок пшеницы. Здесь наибо-
лее серьезная нестабильность относится к пе-
риодам 2011–2013 и 2018–2019 гг. – пробле-
мы связаны прежде всего с характеристиками 
урожайности (рис. 2).

На этом рынке есть специальный меха-
низм стабилизации – механизм товарно-за-
купочных интервенций, то есть изъятия или 
пополнения государственного запаса в рам-
ках системы аукционов. И этот механизм 
был использован: если в 2008–2010 и 2014–
2017 гг. ежегодно осуществлялись в основ-
ном, а чаще и исключительно закупочные 
интервенции, то в 2011–2013 гг. объемы то-
варных интервенций (то есть продаж зер-
на из госзапаса) кратно превысили объем 
закупочных, а в 2018–2019 гг. проводились 
только товарные интервенции [11]. Помимо 

этого, действовал и механизм экспортных 
ограничений: с середины 2010 до середины 
2011 г. был запрещен экспорт зерна1. К ис-
пользованию инструмента запрета, пусть 
и частичному (в отношении твердой пшени-
цы), государство вернулось в 2023 г.2, впро-
чем, до этого, в 2020 г., был введен в дей-
ствие более гибкий механизм экспортных 
квот на зерно, в том числе на пшеницу3. 

1	 2011: цена аграрных рекордов // Интерфакс. 

27.12.2011. URL: https://www.interfax.ru/business/224037 

(дата обращения: 22.10.2025).

2	 Добрунов М. Правительству предложили запре-

тить экспорт зерновых из России // РБК. 28.11.2023. 

URL: https://www.rbc.ru/business/28/11/2023/656548c09

a7947e04777495d (дата обращения: 22.10.2025).

3	  Квота на экспорт пшеницы из РФ в 2025 г. ос-

воена на 83% // Финмаркет. 01.07.2025. URL: https://

www.finmarket.ru/news/6426956 (дата обращения: 

22.10.2025).
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На рынке пшеницы также существуют бир-
жевые механизмы, но обязательства постав-
щиков или покупателей по участию в биржевой 
торговле отсутствуют, и объемы этих торгов 
весьма невелики относительно национального 
рынка пшеницы в целом, хотя развитие органи-
зованной торговли (в данном случае – на Мо-
сковской бирже) и рассматривается властями 
как важный аспект формирования системы на-
циональных ценовых индикаторов, и для под-
держки в 2025 г. рассматриваются дополни-
тельные стимулы, например повышение прио-
ритетности при железнодорожных перевозках1.

На  рынках металлопродукции крайне 
сложным в плане нестабильности цен выдался 
2021 г.: на фоне высоких мировых цен случил-

1	 Ильюшенков Д. Купленное на бирже зерно по-

везут по железной дороге в приоритетном порядке // 

Ведомости. 23.10.2025. URL: https://www.vedomosti.

ru/business/articles/2025/10/23/1149077-kuplennoe-na-

birzhe-zerno-povezut-po-zheleznoi-doroge (дата обра-

щения: 22.10.2025).

ся резкий скачок стоимости металлов внутри 
страны (один из примеров – динамика цены 
на стальной горячекатаный прокат, показан-
ная на рисунке 3).

Реакцией властей на это стало введение 
временных экспортных пошлин с обещанием 
сформировать впоследствии механизм ста-
билизации внутренних цен. Но в итоге вместо 
такого механизма на металлургов был рас-
пространен налог на добычу полезных иско-
паемых, как будто приоритетом государства 
в данном случае оказались не столько вну-
тренние рынки, сколько собственные фи-
скальные задачи2. Существуют и биржевые 

2	 Правительство утвердило пошлины на экспорт 

черных и цветных металлов // РБК. 25.06.2021. URL: 

https://www.rbc.ru/business/25/06/2021/60d5f59b9a7947a

e7f2312ff (дата обращения: 22.10.2025); Милькин В. Как 

металлурги зарабатывали на конъюнктуре и распла-

чивались за это // Ведомости. 31.12.2021. URL: https://

www.vedomosti.ru/business/articles/2021/12/28/902905-

metallurgi-zarabativali (дата обращения: 22.10.2025).

Источник: Росстат.

Рис. 3. Приросты средних цен производителей на горячекатаный стальной прокат в России 
за предшествующие 12 месяцев, %

Fig. 3. Increase in average producer prices for hot-rolled steel products  

in Russia over the previous 12 months, %
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механизмы торговли металлами на Санкт-
Петербургской бирже, но они обладают по-
ка скромными масштабами, а попытки напра-
вить туда металлургов в порядке обязатель-
ных нормативов успеха не имели.

Перечисленные рынки наиболее активно 
отражаются в медийном пространстве и ве-
лики по масштабам, хотя проблемы и попыт-
ки государственного вмешательства возника-
ют по ряду других товаров, включая и цемент, 
и древесину, и даже рыбу.

При анализе институциональных реакций 
государства на случаи нестабильности цен 
следует также принимать во внимание не-
однородность регуляторов. Далее мы кратко 
рассмотрим ряд позиций, идентифицирован-
ный авторами в ходе интервью с представите-
лями этих органов власти.

ФАС России

Заинтересованность ФАС России в изме-
нении соответствующих особенностей рынка 
связана с тем, что в случаях резкого повы-
шения или недостаточно быстрого снижения 
цен на товары зачастую именно ФАС России 
поручают предпринять меры реагирования. 

В целом биржевая торговля традиционно 
продвигается ФАС России как способ рыноч-
ной торговли, который при правильной орга-
низации обеспечивает конкурентное взаимо-
действие участников и предотвращает огра-
ничивающее конкуренцию поведение – путем 
индивидуальных/односторонних (unilateral) 
действий (злоупотребление доминирующим 
положением) или совместных/коллективных 
(coordinated) действий (антиконкурентные со-
глашения и согласованные действия). Однако 
для подобного эффекта необходимо соблюде-
ние целого ряда условий, в том числе с точки 
зрения характеристик самого товара: необхо-
димо оценивать взаимозаменяемость (отсут-
ствие горизонтальной дифференциации), од-
нородность (отсутствие вертикальной диффе-
ренциации), специфику ценовой эластичности 
(в том числе степень хранимости) [12]. Именно 
это направление является одним из ключевых 

акцентов федерального проекта «Развитие 
конкуренции», реализуемого под руководством 
ФАС России. Это вполне ожидаемо, посколь-
ку среди всех инструментов стабилизации цен 
биржевая торговля выглядит как наиболее про-
конкурентный, хотя это небесспорно.

Часть проблем товарных рынков, в рам-
ках попытки решения которых могут быть 
применены механизмы биржевой торговли 
(и проблем, в решении которых при этом мо-
жет быть заинтересована ФАС России), – это 
прозрачность уровня цен на данном рынке для 
широкого круга участников и для регуляторов 
и борьба с феноменом «жестких цен». 

Помимо этого, биржевые и внебиржевые 
индикаторы могут использоваться для реше-
ния двух задач антимонопольного органа [13]:
1)	 мониторинг состояния конкуренции на то-

варных рынках на предмет выявления при-
знаков нарушения антимонопольного за-
конодательства.

Поскольку ФАС России постоянно осу-
ществляет функцию мониторинга рынков 
на предмет выявления признаков нарушения 
антимонопольного законодательства, появ-
ление наблюдаемых биржевых и внебирже-
вых ценовых индикаторов, доступных с вы-
сокой регулярностью, будет существенно 
облегчать такой мониторинг. Однако встает 
вопрос о том, насколько данные индикаторы 
будут репрезентативны относительно тех про-
цессов, которые происходят на рынке в целом 
(например, если на бирже будут представле-
ны только производители, а цены будут расти 
в трейдерском сегменте). Кроме того, в слу-
чае биржевой торговли возникает отдельная 
задача мониторинга непосредственно взаи-
модействия участников на бирже, поскольку 
там также могут возникать проблемы сговора 
и иных форм ограничения конкуренции;
2)	 элемент доказательства нарушений анти-

монопольного законодательства в рамках 
административных расследований.

Биржевые (и внебиржевые) индикаторы так-
же исторически активно использовались анти-
монопольными органами как бенчмарки для 
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сравнения фактических цен конкретных компа-
ний по конкретным трансакциям с целью про-
верить обоснованность установленных цен, 
в частности в рамках расследования дел по мо-
нопольно высокой цене. Таким образом, можно 
предположить, что для этих целей могут быть 
использованы и биржевые индексы цен. При 
этом если индикатор используется не только 
для мониторинга, но и для доказательства нару-
шения, требования к нему выше: тогда регуля-
тор и участники рынка должны быть в высокой 
степени уверены, что индикатор формировал-
ся не просто в рыночных, но и в конкурентных 
условиях. На сегодняшний день части 5–7 ста-
тьи 6 Федерального закона от 26 июля 2006 г. 
№ 135-ФЗ «О защите конкуренции» содержат 
перечень условий, при которых биржевая цена 
может быть надежным бенчмарком для доказы-
вания наличия монопольно высокой цены, а это 
подчеркивает, что не любой биржевой индика-
тор может служить данной цели. Если не при-
нимать во внимание эти условия при разработ-
ке биржевого индикатора, мы рискуем попасть 
в ситуацию, где изначально понесены высокие 
издержки на создание такого индикатора, од-
нако в итоге под предлогом манипулируемости 
на практике будут применяться другие метри-
ки, например оценка издержек как мера конку-
рентной цены или инфляция как бенчмарк для 
темпа роста цен в конкурентной ситуации [13]. 
Иными словами, в случае актуализации такого 
сценария можно будет говорить об избыточных 
издержках регулирования именно в связи с соз-
данием биржевого индикатора.

Банк России

Банк России, отвечая за ценовую стабиль-
ность в экономике в целом, обоснованно стал 
инициатором и в настоящее время коорди-
нирует деятельность по формированию на-
циональной системы ценовых индикаторов 
(НСЦИ), сформулировав позицию в частности 
следующим образом: «Целью являлось обе-
спечение устойчивости и стабильности фи-
нансового и товарного рынков путем развития 
в России внутреннего ценообразования на то-

вары для получения объективной рыночной 
информации об их стоимости в разных частях 
страны без участия зарубежных поставщиков 
ценовой информации»1.

Цели Банка России в области формирова-
ния НСЦИ в целом согласуются с целями в об-
ласти денежно-кредитной политики, которые 
стоят перед регулятором. В соответствии с Ос-
новными направлениями развития финансово-
го рынка Российской Федерации на 2024 год 
и период 2025 и 2026 годов (утв. Банком Рос-
сии) были установлены цели в  том числе 
по расширению линейки финансовых и товар-
ных индикаторов, разработке регулирования 
деятельности их администраторов, установле-
нию требований к их деятельности, включая 
методики формирования индикаторов. Эти це-
ли связаны с целями более высокого поряд-
ка, такими как достижение прозрачности це-
нообразования, обеспечение хеджирования 
рисков (ранее для этого использовалась пре-
имущественно информация из зарубежных ис-
точников), снижение рисков манипулирования.

Минэкономразвития России

Минэкономразвития России курирует наци-
ональный проект «Эффективная и конкурент-
ная экономика» (в состав которого входит фе-
деральный проект «Развитие конкуренции»), 
и в этом смысле деятельность ФАС России 
по развитию ценовых индикаторов находится 
в периметре полномочий Минэкономразвития 
России. В целом же Министерство играет ско-
рее координирующую роль: оно проводит мо-
ниторинг и оценку динамики цен на потреби-
тельские товары и услуги, входящие в ежеме-
сячный расчет ИПЦ. В случае выявления тен-
денции к ускоренному росту цен на отдельные 
товары и услуги либо рисков такого роста ве-
домство направляет соответствующую инфор-
мацию в другие органы власти. Эти органы вла-

1	 Обзор биржевого и внебиржевого товарного рын-

ка. 2022 год и I квартал 2023 года // Банк России. 2023. 

URL: https://cbr.ru/collection/collection/file/45024/reveiw_

br_26052023.pdf (дата обращения: 22.10.2025).
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сти проводят комплексный анализ причин роста 
цен по всей производственной цепочке в рам-
ках своих полномочий и могут предлагать меры, 
способные оказать понижательное давление 
на цены за счет устранения причин их роста.

Структурные альтернативы

Вышеописанные случаи периодов ценовой 
нестабильности проиллюстрировали институ-
циональную реакцию на шоки, которая пред-
полагала перестройку механизмов взаимо-
действия экономических агентов на рынках. 
Далее мы систематизируем альтернативы – 
как фактически имевшие место, так и потен-
циальные, которые обсуждаются и проектиру-
ются регуляторами и исследователями в на-
стоящее время. Речь идет о нормативных ак-
тах, регулирующих сырьевые рынки с целью 
(а) формирования достоверных, верифициру-
емых и прозрачных национальных индикато-
ров цен и (б) обеспечения ценовой стабильно-
сти на российском внутреннем рынке. Иными 
словами, попробуем ответить на вопрос: что 
делать для широкого круга товарных рынков, 
для которых в ряде случаев специальные ме-
ры по стабилизации не принимались?

На данном этапе мы выделили 10 таких 
дискретных альтернатив: 
1.	 Статус-кво. Сохранение статус-кво, то 

есть отсутствие новых регулирующих ак-
тов, непременно присутствует как одна 
из  альтернатив при реализации ОРВ. 
В данном случае она предполагает, что 
сохраняется сырьевой рынок, основан-
ный на двусторонних соглашениях про-
изводителей и потребителей. При этом 
товар в России не подлежит требовани-
ям по обязательным отгрузкам на биржу, 
также государство не принимает допол-
нительных внешнеторговых, налоговых, 
административных мер по стабилизации 
цен на него, за исключением стандартно-
го антимонопольного контроля. 

2.	 Биржа с нормативом для отечественных 

производителей. Эта альтернатива пред-

полагает, что рассматриваемый товар ста-
новится биржевым товаром, то есть вхо-
дит в перечень торгуемых товаров на од-
ной или нескольких товарных биржах. При 
этом для обеспечения достаточной лик-
видности в условиях низкой привлекатель-
ности торговли товаром на биржевой пло-
щадке ФАС России самостоятельно либо 
совместно с другими регуляторами прини-
мает нормативные требования по обяза-
тельной минимальной доле отгрузки това-
ра на биржу в процентах от производства, 
как, например, это делается на рынках 
нефтепродуктов. Норматив применяется 
к отечественным производителям, доми-
нирующим на товарном рынке индивиду-
ально или в рамках коллективного доми-
нирования (то и другое каждый раз требу-
ет оценки в соответствии с действующим 
Порядком проведения анализа состояния 
конкуренции на  товарных рынках (утв. 
приказом ФАС России от 28 апреля 2010 г. 
№ 220)), но не к импортерам. Одновремен-
но с этим действует и внебиржевая реги-
страция сделок с товаром на бирже.

3.	 Биржа с нормативом для отечественных 

и импортных производителей. В рамках 
этой альтернативы, как и в альтернативе 
с нормативом биржевой торговли для оте
чественных поставщиков, рассматрива-
емый товар вводится в состав биржевых 
товаров, и к этому товару применяется 
нормативная доля минимальной отгрузки 
на биржу, но он действует не только для 
отечественных, но и для импортных по-
ставщиков, обеспечивающих ввоз не ме-
нее определенного объема товара в Рос-
сию (так чтобы этот порог соответствовал 
объемам поставок наименьшей из ком-
паний, входящей в число доминирующих 
отечественных поставщиков товара). 

4.	 Биржа с  гарантированием спроса. Эта 
альтернатива предполагает, что регуля-
торы решают одну из наиболее сложных 
для поставщиков проблем: риски отсут-
ствия спроса на бирже, поскольку потре-
бители будут предпочитать закупать про-
дукцию на основе двусторонних договоров 
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со своими привычными российскими по-
ставщиками либо  же предпочтут им-
портный товар (при наличии такового), 
но опять же на основе двусторонних дого-
воров. С этой ситуацией остро сталкивают-
ся и российские, и зарубежные регуляторы 
при организации торговли газом. Газ слож-
но и дорого хранить, поэтому на случай 
недостатка спроса в конкретном моменте 
времени применяются механизмы балан-
сировки рынка. Участник рынка, на кото-
рого возложены обязанности по баланси-
ровке рынка (в данном случае – обязанно-
сти балансирующего покупателя, на рынке 
газа в этом качестве выступает ПАО «Газ-
пром»), выкупает избыточные объемы 
по рыночной или квазирыночной цене (на-
пример, по цене ниже рыночной цены пре-
дыдущего периода на определенный про-
цент). В случае иного товара эти функции 
могут быть возложены на специализиро-
ванного государственного оператора либо 
на частную компанию, получающую ком-
пенсацию от государства за эту функцию.

5.	 Мягкое регулирование по системе нацио-

нальных ценовых индикаторов. В рамках 
этой альтернативы государство (вероятно 
в рамках реализации специальных инфор-
мационных системе, например ФГИС ЦС 
в случае стройматериалов) предпринима-
ет усилия по созданию набора ценовых ин-
дикаторов на товарном рынке, основанных 
на показателях ценовой статистики Росста-
та, электронных торговых площадок, дан-
ных ценовых агентств, а также результатов 
биржевых торгов, если они будут иметь ме-
сто на добровольной основе. Требования 
по отгрузке на биржу или по регистрации 
внебиржевых договоров при этом не вво-
дятся. В случае экономически не обосно-
ванного отклонения уровней цен в ходе от-
дельных трансакций или групп трансакций 
от указанных ценовых индикаторов регу-
лятор инициирует антимонопольное рас-
следование либо автоматически обраща-
ется к соответствующему участнику рын-
ка с предупреждением о недопустимости 
антиконкурентных ценовых практик. 

6.	 Закупочные и товарные интервенции. При 
реализации этой альтернативы государство 
осуществляет закупочные интервенции, то 
есть закупку товара в  государственный 
фонд при дестабилизации цен с их сниже-
нием, и, наоборот, товарные интервенции, 
то есть продажу товара из государственно-
го фонда при дестабилизации цен с их по-
вышением. Такой механизм стабилизации 
цен соответствует вышеописанной практи-
ке на зерновых рынках России, а в между-
народной практике это используется, напри-
мер, на рынках нефтепродуктов в США.

7.	 Маршрутизация импорта на биржу. Эта аль-
тернатива предполагает, что рассматривае-
мый товар вводится в состав биржевых то-
варов и регулятор требует реализации всех 
объемов импортируемого товара на бирже 
при наличии достаточных импортных пото-
ков. Таким образом обеспечивается ликвид-
ность биржевого рынка товара, создаются 
условия для развития конкурентной бир-
жевой торговли и формирования ценового 
индикатора без введения дополнительных 
требований к российским производителям. 
Но этот механизм применим только для то-
варов с различимой долей импорта в обе-
спечении внутреннего рынка.

8.	 Регулирование с  гарантией поставок. 

При реализации данной альтернативы – 
по аналогии опять же с внутренним опто-
вым рынком газа в России – стабилизация 
цен достигается за счет наличия хозяй-
ствующего субъекта, гарантирующего по-
ставщика, который обязан осуществлять 
продажи товара по регулируемой цене, 
в  то время как другие продавцы могут 
торговать по свободным ценам. Тем са-
мым потребителю гарантируется возмож-
ность приобретения доступного товара. 
В России роль гарантирующего поставщи-
ка газа де-факто выполняет «Газпром», 
хотя де-юре она не закреплена, но закре-
плено регулирование цен на газ именно 
для «Газпрома». В случае иного товарно-
го рынка эту функцию мог бы выполнять 
государственный оператор или частная 
компания за компенсацию от государства. 
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Но пока такой субъект отсутствует, и его 
формирование связано с высокими транс-
акционными издержками.

9.	 Ценовой демпфер с системой НЦИ. Дан-
ная альтернатива предполагает, что госу-
дарство использует набор индикаторов 
для мониторинга состояния товарного 
рынка, а также некоторый индикатор же-
лательной цены, и в случае если рыноч-
ные цены отклоняются от желательной, то 
государство применяет механизмы нало-
гового стимулирования для возвращения 
цен к желательному уровню. Для повы-
шения цен государство взимает с произ-
водителя потоварный налог, для сниже-
ния цен – предоставляет потоварную суб-
сидию. Механизм такого рода – ценовой 
демпфер, – как было отмечено выше, ис-
пользуется в России сейчас для поддер-
жания стабильных цен на нефтепродукты.

10.	Ограничение экспорта предполагает, что 
при наличии значимого экспорта и росте 
цен на внутреннем рынке государство вво-
дит экспортные квоты или же вовсе запре-
щает вывоз товара из страны для стабили-
зации внутреннего рынка. Как было рас-
смотрено выше, и на российских рынках не-
фтепродуктов, и на зерновых рынках время 
от времени принимаются такие стабилиза-
ционные меры. Аналогичной мерой для на-
сыщения внутреннего рынка является при-
влечение импорта, но в качестве отдельной 
меры государственной политики это имеет 
смысл рассматривать лишь в случаях, когда 
ранее против импорта применялись значи-
мые ограничительные меры.

Методология ОРВ также предполагает, 
что для сравнения альтернатив использует-
ся набор критериев, важных для регулятора 
и стейкхолдеров. Мы предлагаем пока ограни-
читься шестью ключевыми критериями:

 • ценовая стабильность, то есть предот-
вращение нежелательных колебаний цен 
на внутренних рынках в России;

 • стабильность поставок, то есть предот-
вращение нежелательных сбоев поставок 
на внутреннем рынке;

 • обеспечение конкурентоспособности и тех-
нологического развития отрасли за счет 
благоприятного инвестиционного климата 
для поставщиков;

 • отсутствие нагрузки на государственный 
бюджет;

 • снижение трансакционных издержек, то 
есть издержек, связанных непосредствен-
но с проведением сделок;

 • техническая осуществимость с учетом осо-
бенностей товара, в частности ограничен-
ных возможностей хранения ряда товаров, 
таких как цемент, рыба, ряд видов сельско-
хозяйственной продукции.

Анализ выявленных альтернатив по пере-
численным критериям приведен в таблице 1. 

Рассмотрим определенные в таблице пред-
варительные результаты сравнения альтерна-
тив несколько подробнее.

Альтернатива статус-кво по всем критери-
ям получает статус «0» автоматически, дру-
гим альтернативам были присвоены положи-
тельный или отрицательный статус в зависи-
мости от предварительной оценки повышения 
или снижения соответствия каждому крите-
рию относительно статус-кво.

Все альтернативы, связанные с  биржей 
(«Биржа с нормативом для отечественных про-
изводителей», «Биржа с нормативом для оте
чественных и  импортных производителей», 
«Биржа с гарантированием спроса», «Маршру-
тизация импорта на биржу») имеют нейтраль-
ное значение по критерию ценовой стабильно-
сти, то есть не улучшат автоматически ситуа-
цию по сравнению с текущей ситуацией, в силу 
значительных рисков высокой волатильности 
биржевых котировок, которые имеют и опытное 
подтверждение по ряду российских и мировых 
биржевых рынков [12, 14], и вполне логически 
обосновываются тем, что цены по небольшо-
му сегменту рынка, маленькому количеству 
трансакций (то есть низкой ликвидности) ис-
пользуются для бенчмаркинга рынка в целом, 
тогда как в условиях отсутствия развитой тор-
говли деривативами и умеренных нормативов 
отгрузки на биржу, а также отсутствия заинте-
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Таблица 1. Первичное сравнение дискретных структурных альтернатив регулирования («+» – бла-
гоприятно, «–» – неблагоприятно, «0» – нейтрально)

Table 1. Primary comparison of discrete structural regulatory alternatives («+» – favorable, «–» – unfavor-

able, «0» – neutral)

№

No.

Альтернатива 

Alternative

Цены 

Prices

Поставки 

Supplies

Отрасль 

Industry

Бюджет 

Budget

Трансакционные 
издержки 

Transaction costs

Технические 
возможности 

Technical 
capabilities

1 Статус-кво 

Status quo

0 0 0 0 0 0

2 Биржа с нормативом 
для отечественных 
производителей 

Exchange with a limit for 
domestic producers

0 – – 0 – 0

3 Биржа с нормативом 
для отечественных 
и импортных 
производителей 

Exchange with a limit 
for domestic and foreign 
producers

0 – 0 0 – 0

4 Биржа с гарантированием 
спроса 

Exchange with guaranteed 
demand

0 – 0 – – 0 / –

5 Мягкое регулирование 
по системе НЦИ 

Soft regulation with national 
pricing indicators

+ 0 0 0 – 0

6 Закупочные и товарные 
интервенции 

Purchasing and commodity 
interventions

+ + 0 – – 0 / –

7 Маршрутизация импорта 
на биржу 

Routing imports to the 
exchange

0 – + 0 0 0

8 Регулирование 
с гарантией поставок 

Regulation with assurance 
of supply

+ + 0 – – 0 / –

9 Ценовой демпфер 
с системой НЦИ 

Price damper with national 
pricing indicators

+ 0 0 – – 0

10 Ограничение экспорта 

Export restrictions

+ / 0 + – – – 0
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ресованности и мелких, и крупных покупате-
лей в выходе на биржу (из-за высоких трансак-
ционных издержек и сложности планирования 
соответственно) такое соотношение будет со-
блюдаться. С другой стороны, ценообразова-
ние хотя бы в этом сегменте становится более 
прозрачным и гипотетически конкурентным. 
Но это не означает, что можно экстраполиро-
вать его на весь рынок. Российский опыт пока 
довольно противоречив: например, в случае 
рынка нефтепродуктов удалось, как кажется, 
обеспечить довольно значительный и расту-
щий объем торгов, хотя многие производители 
продолжают работать по минимальному нор-
мативу, не проявляя дополнительной инициа-
тивы, а в случае рынка газа ликвидность рынка 
в значительной мере «пересохла» [12, 15].

Воздействие ограничения экспорта на це-
ны способно оказаться довольно существен-
ным, но не универсальным, действуя уже сей-
час на тех рынках, где экспорт играет опреде-
ляющую роль применительно к объемам по-
ставок на внутренние рынки.

В части стабильности поставок биржевые 
механизмы связаны скорее с отрицательными 
изменениями, так как их осуществление долж-
но привести к значительной перестройке логи-
стики, утрате части непосредственных связей 
поставщиков и потребителей.

В то же время интервенции и ограниче-
ние экспорта, насыщающие внутренний ры-
нок, имеют шанс повысить стабильность по-
ставок, так же как и наличие гарантирующего 
поставщика, который будет нести за эту ста-
бильность прямую ответственность.

С точки зрения развития и обеспечения 
конкурентоспособности отрасли почти все 
альтернативы представляются нейтральны-
ми, за исключением альтернативы «Биржа 
с нормативом для отечественных производи-
телей». Без симметричных требований по по-
ставкам на биржу к импортным поставщикам, 
так же как и российским, последние оказыва-
ются в уязвимом положении относительно за-
рубежных конкурентов. Аналогичные пробле-
мы вызовет и «Ограничение экспорта», отби-

рающее часть рынков сбыта у отечественных 
производителей и приводящее к недозагрузке 
их мощностей. Маршрутизация всего импорта 
на биржу по соответствующей альтернативе, 
наоборот, относительно усложняет положение 
иностранных конкурентов.

С точки зрения бюджетной сбалансирован-
ности многие альтернативы носят нейтраль-
ный характер. Но есть и негативные в этом 
плане опции: альтернативы «Биржа с гаран-
тированием спроса» и «Регулирование с га-
рантией поставок» предполагают, что государ-
ство будет как-то рассчитываться с гарантиру-
ющим участником либо же и вовсе содержать 
его. Интервенции предполагают затраты го-
сударства в разное время, так же как и демп-
фер. Альтернатива «Ограничение экспорта» 
грозит государству утратой дохода от внеш-
неэкономической деятельности.

В части трансакционных издержек, воз-
никающих для участников рынка, почти все 
альтернативы требуют пересмотра отноше-
ний между поставщиками и покупателями. 
Вот почему они требуют дополнительных 
трансакционных издержек. Исключением мо-
жет стать механизм «Маршрутизация импорта 
на биржу», так как в этом случае трансакцион-
ные издержки будут переложены в основном 
на импортеров.

С технической точки зрения большие со-
мнения в плане перспективности вызывают 
опции «Биржа с  гарантированием спроса» 
и  «Регулирование с  гарантией поставок», 
а также «Закупочные и товарные интервен-
ции», так как во всех этих случаях предпола-
гается некий товарный фонд, а хранить его 
для ряда товаров дорого и трудно в зависимо-
сти от их физических особенностей.

Приведенные в таблице 1 эффекты носят 
условный характер в том смысле, что указыва-
ют только направление воздействия на обще-
ственное благосостояние, но не его величину. 
На этом этапе варианты «Регулирование с га-
рантией поставок» и «Ценовой демпфер с си-
стемой НЦИ» представляются малореалистич-
ными в современном регуляторном контексте. 
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Первый из них предполагает формирование 
элементов регулируемого ценообразования. 
В случае рынков газа речь идет о сохранении 
такого режима, который всегда существовал 
ранее, но переход к такому режиму на тех рын-
ках, где его не было, представляется намного 
более сложным. Второй из них предполагает 
нагрузку на бюджет, по опыту нефтепродук-
тов – довольно большую и к тому же нестабиль-
ную, что в современных условиях встретит ско-
рее серьезную оппозицию со стороны финан-
сово-экономических властей. Вариант «Огра-
ничение экспорта» представляется скорее 
стратегией ad hoc, который всегда «остается 
на столе» на случай экстренных обстоятельств, 
но он доступен лишь при экспортной ориента-
ции рынка и связан со значительным числом 
проблем, включая и утрату позиций на мировых 
рынках, и повышение рисков для глобальной 
конъюнктуры, и потерю валютных поступлений 
в экономику и доходов экспортеров.

Заключение

Обеспечение ценовой стабильности на рын-
ках сырьевых товаров представляется впол-
не резонной задачей для разных направлений 
экономической политики, поскольку ценовые 
шоки провоцируют ряд негативных внешних 
эффектов, включая и инфляционные риски, 
и нарушение устойчивости производственно-
сбытовых цепочек, и социальные проблемы. 

Однако существует целый ряд разнородных 
мер, способствующих выполнению этой зада-
чи и применяемых на практике и за рубежом, 
и в России. В числе этих мер и манипулирова-
ние внешнеторговыми ограничениями, и заку-
почные и товарные интервенции, и фискаль-
ные меры, и развитие биржевых рынков, став-
шее в последнее время одним из приоритетов 
деятельности ФАС России, в частности за счет 
введения обязательных нормативов для произ-
водителей по поставкам товаров на биржевые 
рынки. Но все эти меры имеют и негативные 
эффекты, связанные с ухудшением положения 
производителей (в том числе их конкуренто-
способности как на внутренних, так и на внеш-
них рынках), дополнительными издержками 
(или выпадающими доходами) госбюджета, ри-
сками для конъюнктуры внешних рынков. 

Сравнение выделенных структурных альтер-
натив говорит о преимуществе либо сохранения 
статус-кво, либо реализации мягкого ценового 
регулирования на базе системы национальных 
ценовых индикаторов, включающих не только 
(и не столько) биржевые цены, но и ряд внебюд-
жетных показателей, в отсутствие жестких тре-
бований к поставщикам по отгрузкам в какой-
либо из сегментов рынка. Тем не менее мно-
гие результаты по конкретным товарам зависят 
от особенностей конкретного товара, в частно-
сти его свойств в качестве биржевого товара, 
объемов рынка, социальной значимости и места 
в производственно-сбытовых цепочках.
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Аннотация. В  статье исследуется управленческая составляющая проведения активной 
промышленной политики как ключевого фактора национальной конкурентоспособности в условиях 
трансформации мирового экономического порядка. На основе сравнительного анализа трех волн 
российской индустриализации (имперской, советской и современной) выявляются универсальные 
управленческие механизмы и тайм-менеджерские аспекты координации действий государства 
и бизнеса. Обосновывается, что успех индустриализации определяется не только финансовыми 
инвестициями и мерами господдержки, но в значительной степени способностью государственного 
аппарата к концентрации «управленческого внимания», эффективной организации «менеджмента 
участия в мировой конкуренции» и созданию организационных форм, снижающих транзакционные 
издержки координации государства и бизнеса. В работе анализируются исторические кейсы 
создания специализированных институтов развития, гибкого сочетания agile- и waterfall-подходов 
в управлении промышленной политикой, а также мотивационных и информационных механизмов 
индустриализации. Сформулированы практические выводы для современных руководителей, включая 
необходимость осознания «менеджмент-стоимости» промышленной политики. Обосновывается, что 
для современной России творческая адаптация проверенных исторических управленческих практик 
является ключом к успешной реализации задачи «новой индустриализации» в условиях внешнего 
давления. 
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Abstract. This article examines the managerial component of pursuing an active industrial policy 

as a key factor in national competitiveness amidst the transformation of the global economic order. 

A comparative analysis of three waves of Russian industrialization (imperial, Soviet, and modern) 
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Введение

С
овременный этап экономического раз-

вития России, характеризующийся за-

дачей достижения технологического 

суверенитета и новой индустриализации в ус-

ловиях внешних ограничений, актуализирует 

дискуссию о формах и методах промышлен-

ной политики. 

Исторически эта дискуссия колебалась 
между парадигмами фритредерства, т. е. 
свободной торговли, и протекционизма. При 
этом обе стороны оперировали в основном 

макроэкономическими аргументами. Одна-
ко, как показывает наше исследование, вы-
бор в пользу активной промышленной по-
литики является не только экономическим, 
но и управленческим вызовом. Протекци-

онизм требует значительно более актив-

ного и утонченного управления, чем фри-

тредерство.

Основное противоречие проведения ак-
тивной промышленной политики лежит 
между необходимостью быстрого принятия 
решений и сложностью согласования инте-
ресов множества стейкхолдеров, не подчи-
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ненных друг другу: государственных орга-
нов, госкорпораций, субъектов предприни-
мательского бизнеса, лоббистских объеди-
нений и т. д.

Цель данной статьи – выявить и система-
тизировать ключевые управленческие меха-
низмы и практики тайм-менеджмента, обе-
спечивавшие эффективность промышленной 
политики в истории прошлых российских ин-
дустриализаций и оценить их применимость 
в современных условиях. 

Методологической основой выступает 
сравнительный case-study двух индустриали-
заций, в Российской империи XIX века и ран-
нем СССР, анализ которых проводится через 
призму современных управленческих концеп-
ций: теории управления вниманием как ресур-

сом организации; теории трансакционных из-

держек; теории «менеджмента участия в кон-

куренции».
В конце 1990-х Вильям Окасио представил 

концепцию управления, основанную на рас-
пределении ресурсов внимания (Attention-
Based-View, ABV) [1, 2]. Описанное им ситуа-
тивное распределение и перераспределение 
управленческого внимания как инструмент 
менеджмента в условиях высокой неопреде-
ленности чрезвычайно удачно описывает по-
ведение руководителя промышленной полити-
ки как на уровне государства, так и на уровне 
региона. 

Такому управленцу приходится работать 
не с предсказуемыми бизнес-процессами, уло-
женными в четкие рамки формализованных 
организационных структур, но с большим ко-
личеством не подчиненных, в лучшем случае 
зависимых, независимых экономических ак-
торов: предпринимательских и государствен-
ных структур, лоббистских объединений, объ-
единений общественности, профсоюзов и т. п.

При этом задачей высокоуровневого 
управленца, проводника суверенной про-
мышленной политики, кроме реализации 
и  поддержки конкретных инвестиционных 
проектов, является улучшение регуляторной 
и управленческой среды, снижающей тран-

закционные издержки для всех вовлеченных 
сторон [3]. Данный подход активно применяет-
ся при рассмотрении различных вопросов вза-
имодействия государства и бизнеса и может 
быть применен для анализа управленческих 
аспектов промышленной политики.

Наконец, промышленная политика прово-
дится не в безвоздушном пространстве. Ее ав-
торы должны учитывать мировую конкурент-

ную среду, в которой действует государство, 
если речь о государственном протекциониз-
ме, и конкуренцию за инвесторов со сторо-
ны других регионов, если речь о региональ-
ной промышленной политике. Таким образом, 
управленческая активность руководителя про-
мышленной политики описывается в терминах 
теории «менеджмента участия в конкуренции» 

Ю. Б. Рубина [4].
Научная новизна нашей работы заключа-

ется в том, что управленческие практики ин-
дустриализации анализируются не как исто-
рический феномен, а как актуальный мето-
дический ресурс для современной теории 
и практики менеджмента, с фокусом на рас-
пределение внимания управленцев высшего 
звена, скорость принятия решений, снижение 
транзакционных издержек, повышение эф-
фективности «менеджмента участия в конку-
ренции».

Суверенная промышленная политика 
как функция управления: почему 
свободная торговля «менеджмент-
дешева», а протекционизм 
«менеджмент-дорог»

Академик С. Ю. Глазьев отмечает: «В стра-
нах, претендующих на самостоятельное разви-
тие, процессы открытия национальных рынков, 
привлечения иностранного капитала, междуна-
родной кооперации удерживаются под нацио-
нальным контролем и сочетаются с защитой 
внутреннего рынка, ограничением иностран-
ных инвестиций в жизненно важных для реа-
лизации национальных интересов сферах, под-
держкой отечественных товаропроизводителей 
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и стимулированием повышения их конкурен-
тоспособности, выращиванием собственных 
предприятий-лидеров, способных успешно кон-
курировать и выполнять роль "локомотивов" 
национальной экономики в условиях мирового 
рынка» [5, с. 32].

Описанный подход ставит перед нацио-
нальной элитой ряд управленческих вызовов. 
Эти вызовы могут быть осмыслены в терми-
нах «менеджмента участия в конкуренции», 
разрабатываемого как научная дисциплина 
Ю. Б. Рубиным, который отмечает, что предме-
тами «менеджмента участия в конкуренции» 
являются «достижение, удержание, укрепле-
ние конкурентных преимуществ, сокраще-
ние, преодоление, недопущение возникнове-
ния и нарастания конкурентных недостатков» 
[4, с. 78]. Очевидно, что данный подход мо-
жет быть применен для управления не только 
конкурентоспособностью предприниматель-
ской компании, но и конкурентоспособностью 
страны.

Проведение промышленной политики 
можно рассматривать как управленческую 
функцию «государства-предпринимателя» 
[6]. В этом ракурсе фритредерство представ-
ляет собой систему с минимально необходи-
мой координацией (low-management system), 
где роль государства сводится к обеспече-
нию базовых правил игры для свободной 
конкуренции национальных производителей 
с импортом.

В отличие от фритредерства, протекцио-
низм требует создания сложных управленче-
ских контуров обратной связи и принятия ре-
шений в условиях высокой неопределенно-
сти (high-management system) [7]. Это влечет 
за собой высокие транзакционные издержки, 
связанные с координацией действий множе-
ства акторов.

Как отмечалось уже в первых дискуссиях 
о фритредерстве и протекционизме в эконо-
мической публицистике начала XIX в., перевод 
национальной экономики с сырьевой моде-
ли на промышленную требует значительных 
усилий. 

Имеет место своеобразная «проблема 
курицы и яйца»: отечественный продукт из-
начально не может конкурировать с импорт-
ным ни по цене, ни по качеству из-за отсут-
ствия экономии на масштабе, а достичь этих 
масштабов невозможно без развитого спро-
са, который есть у конкурирующих продук-
тов промышленной развитой державы. 

При этом государство, в рамках протек-
ционистской политики накладывающее та-
рифные и  другие ограничения на  импорт 
с целью поддержки отечественного произ-
водителя, немедленно испытывает давле-
ние общества, очевидно теряющего потре-
бительские выгоды и удобства в моменте, 
в обмен на неочевидные преимущества тех-
нологического и экономического суверени-
тета в будущем.

Разрешение этой проблемы требует от го-
сударства не разового вмешательства, а по-
стоянного, сложно организованного управлен-
ческого усилия. При этом государственным 
органам приходится выдерживать давление 
лоббистских групп импортеров и обществен-
ности, выражающей интересы потребителей, 
неизбежно страдающих в течение нередко 
значительного времени, требующегося оте-
чественной промышленности на достижение 
конкурентоспособного с импортной продук-
цией уровня цен и качества.

Историческая дискуссия между фритре-
дерами и протекционистами в России XIX в., 
в  которой участвовали такие крупномас-
штабные фигуры, как академик А. К. Шторх, 
читавший лекции по политэкономии будуще-
му императору Николаю I, руководитель Де-
партамента экономии Государственного со-
вета адмирал Мордвинов, министр финансов 
Е. Ф. Канкрин и другие видные экономисты 
эпохи [8, с. 50–55], с  современной управ-
ленческой точки зрения представляет собой 
спор о том, куда направлять ограниченный 
управленческий ресурс государства – на от-
носительно простое регулирование внеш-
неторговых потоков в рамках сырьевой мо-
дели экономики или на сложное внутреннее 
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координационное управление, требующее глу-
бокого погружения в отраслевые проблемы.

В прикладном отношении активная про-
мышленная политика создает большое коли-
чество конфликтов и организационных проти-
воречий. Повышение ввозной пошлины на ка-
кой-либо товар поддерживает производителей 
аналогичного товара, но ударяет по произво-
дителям, для которых этот товар является 
сырьем или компонентом. Слишком жесткое 
регулирование импорта расслабляет отече-
ственного производителя и лишает его необ-
ходимой для развития конкуренции; слишком 
мягкое регулирование лишает отечественного 
производителя форы, необходимой для выхо-
да на нужный уровень конкурентоспособности 
с импортом.

Таким образом, промышленная политика 
становится плодом не взвешенного размыш-
ления и расчета в тиши кабинетов, но адми-
нистративных, лоббистских, публичных стол-
кновений различных групп промышленных 
и торговых интересов. Балансирование этих 
интересов требует от  отечественных «ме-
неджеров участия в мировой конкуренции» 
значительных усилий и мастерства, причем 
не только в административном менеджмен-
те, но и в высокоуровневой управленческой 
борьбе.

Управленческие вызовы проведения 
активной промышленной политики: 
проблемы координации, дефицита 
внимания, распределения ресурсов 
и полномочий

Герберт Саймон отмечает: «Число факто-
ров, потенциально имеющих отношение к эф-
фективности той или иной организации, так 
велико, что в каждый момент времени можно 
учитывать лишь некоторые наиболее очевид-
ные из них. Набор этих принимаемых во вни-
мание факторов постоянно меняется по мере 
того, как под действием внешних и внутрен-
них обстоятельств возникают новые ситуации; 
"обучение" в форме реакции на воспринимае-

мые последствия – это основной способ про-
явления рациональности. 

В  мире, где такого рода реагирование 
играет весьма существенную роль, теория 
рационального поведения должна уделять 
особенностям поведения рационально дей-
ствующих лиц (тому, как они справляются 
с неопределенностью и сложностью мысли-
тельных процессов) не меньше внимания, чем 
объективным условиям окружающей среды, 
в которой принимаются решения» [9, с. 27]. 

Нефинансовую составляющую стоимости 
промышленной политики можно обозначить 
как стоимость координации (coordination costs) 
и стоимость внимания высшего руководства 
страны и органов, отвечающих за развитие 
экономики (attention costs).

Анализ управленческой стоимости про-
мышленной политики не может избежать уче-
та тайм-менеджмента управленцев, авто-

ров и исполнителей этой политики. Но тайм-
менеджмента не в узком смысле – как навы-
ка планирования дня и ведения ежедневника, 
а в широком смысле – как «технологии, помо-
гающей человеку использовать невосполни-
мый ресурс времени в соответствии со своими 
целями и ценностями» [10, с. 183].

Государство как менеджер конкурентоспо-
собности национальной экономики сталкива-
ется с необходимостью концентрации ограни-
ченного управленческого ресурса (внимания 
и времени высших руководителей, операци-
онных возможностей управленческого аппара-
та) на приоритетных направлениях, которыми 
и становятся отрасли – объекты промышлен-
ной политики. 

При этом акторы промышленной политики 
не являются бездушными элементами в ор-
ганизационных структурах; в распределении 
своего внимания на те или иные задачи они 
выражают свои личные ценности, цели, пред-
почтения, установки, предубеждения.

Анализ завершенных управленческих 
кейсов первой, российской, и  второй, со-
ветской, индустриализаций демонстриру-
ет, что вопросы, кто, как, руководствуясь 
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какими приоритетами должен управлять 

промышленной политикой страны, реша-
лись далеко не в логике четких должностных 
инструкций, однозначных «стрелочек и квадра-
тиков» в организационных схемах классическо-
го менеджмента, но, напротив, в жесткой и на-
пряженной публичной и аппаратной борьбе.

Например, значительным явлением первой 
российской индустриализации была многолет-
няя борьба Министерства Финансов с Прави-
тельствующим Сенатом за полномочия в сфе-
ре управления промышленностью. 

В течение 1800–1820-х гг. в ходе «мини-
стерской реформы» Александра I из Сена-
та в  ведение Министерства Финансов пе-
решли практически все функции сенатских 
Коммерц-коллегии, Мануфактур-коллегии 
и Берг-коллегии, отвечавших соответственно 
за развитие торговли, легкой промышленно-
сти и горнозаводской промышленности [11, 
с. 457–458, 495].

Характерный пример этой аппаратной 
борьбы содержит проанализированное нами 
дело Департамента мануфактур [12], по хо-
ду которого, от исходных внутренних служеб-
ных записок до финального решения Государ-
ственного совета и его утверждения импера-
тором, видно, как, декларируя в качестве цели 
безобидное «сокращение переписки с Прави-
тельствующим Сенатом», Министерство Фи-
нансов фактически вывело из-под контроля 
Сената несколько десятков крайне ресурсоем-
ких и чувствительных для субъектов предпри-
нимательства функций: одобрение создания 
фабрик, разрешение конфликтов промышлен-
ников с губернаторами, предоставление льгот 
промышленникам и т. п.

По итогам этой борьбы Министерство Фи-
нансов под руководством Е. Ф. Канкрина целе-
направленно отстояло право самостоятельно, 
минуя медлительную сенатскую процедуру, ре-
шать широкий круг промышленных вопросов – 
от утверждения уставов акционерных компа-
ний до разрешения споров между фабрикан-
тами и местными властями по отнесению фа-
брик к тому или иному экологическому классу. 

Что было главным двигателем этой борь-
бы – сознательный управленческий выбор 
в пользу снижения транзакционных издержек 
координации, через упрощение и ускорение 
административных процедур? Или столкно-
вение воли и амбиций крупнейших управлен-
цев эпохи, естественное стремление усилить 
«свое» ведомство и ослабить «чужое», вну-
тривидовая конкуренция ведущих государ-
ственных менеджеров? Предполагаем, что 
сыграли свою роль обе мотивации.

Не просты и не линейны были отношения 
лидеров индустриализации, как личностей, 
так и институций, и в эпоху советской инду-

стриализации.
Координация осуществлялась между пар-

тийными, плановыми (Госплан) и хозяйствен-
ными (отраслевые наркоматы/министерства) 
органами через сложную систему плановых 
показателей, партийных директив и ведом-
ственных согласований, а также публичных 
дискуссий на пленумах ЦК и съездах ВКП(б). 

Вопросы индустриализации курировались 
четырьмя высшими управленческими органа-
ми: Политбюро ВКП(б), Совет Народных Ко-
миссаров (в современных аналогиях – пра-
вительство), Совет труда и обороны (в со-
временных аналогиях – Совет безопасности) 
Высший совет народного хозяйства. Распре-
деление полномочий и перемещение лидеров-
управленцев между этими высшими органа-
ми отражали изменения приоритетов государ-
ственной промышленной политики. 

Эта система, при всех ее особенностях 
и издержках, представляла собой уникаль-
ный управленческий эксперимент по созда-
нию мега-корпорации «СССР Inc.» с жесткой 
вертикалью управления и централизованным 
распределением ресурсов, при этом со слож-
ными инструментами взаимодействия совет-
ской и партийной вертикалей власти. 

Материалы пленумов и съездов первых пя-
тилеток индустриализации отражают острей-
шую борьбу партийных кланов, отстаивав-
ших свои взгляды на стратегию и тактику ин-
дустриализации, жесткость отъема ресурсов 
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у сельского хозяйства в пользу индустриали-
зации и т. д. Современные историки отече-
ственной научной организации труда, пере-
числяя через запятую Гастева и Керженцева, 
далеко не всегда отмечают острый публичный 
методический и  идеологический конфликт 
между этими двумя крупнейшими авторами 
отечественной НОТ, сопровождавшийся не-
публичным аппаратным конфликтом в недрах 
Наркомата Рабоче-Крестьянской инспекции 
(НК РКИ), курировавшего как Центральный 
институт труда Гастева, так и Лигу «Время» 
Керженцева. Причины и механизмы закры-
тия по итогам этого конфликта Лиги «Время» 
и отъезда Керженцева послом в Италию еще 
ждут своего исследователя.

При этом такие уникальные координацион-
ные инструменты советской индустриализа-
ции, как «бюро райкома/обкома» на местном 
и региональном уровнях, пленум ЦК на об-
щегосударственном уровне, представляются 
крайне интересным опытом координации ни-
как не подчиненных друг другу хозяйственных, 
образовательных, военных и др. институций, 
вынужденных активно взаимодействовать для 
решения актуальных задач районного, регио-
нального и более высоких уровней.

В наше время сохраняется острота пробле-
мы межведомственных конфликтов и согла-
сований, координации управленческих уси-
лий государства и отраслевых игроков в ходе 
управления суверенной конкурентной поли-
тикой. 

Например, на региональном уровне, что-
бы был успешно реализован инвестиционный 
проект, необходимы согласованные действия 
региональной власти (Министерство экономи-
ки, Агентство привлечения инвестиций); феде-
ральных ведомств (меры поддержки Минпром-
торга, Минсельхоза); региональных отделений 
федеральных ведомств (ФНС, Росреестр); ре-
гиональных отделений ресурсоснабжающих 
корпораций (Межрегионгаз, Россети). 

Большинство перечисленных акторов 
не подчинены губернатору и его заместителю 
по экономике, однако недостаточно быстрые 

реакции любого из них (Росреестр не изме-
нил категорию земель, Россети не обеспечили 
подключение электричества, Министерство 
промышленности не согласовало субсидию 
и т. п.) критично для успеха инвестпроекта. 
При этом руководители перечисленных струк-
тур не являются, как в XX в., членами единого 
еженедельного «бюро обкома», которое могло 
эскалировать проблему некомандного пове-
дения кого-либо из акторов «вверх» по пар-
тийной линии.

На федеральном уровне инструментами 
гармонизации отраслевых и общегосудар-
ственных интересов в наше время выступа-
ют в основном высшие руководящие органы 
предпринимательских объединений (ТПП, 
РСПП, «Деловая Россия», «Опора России»), 
их регулярные встречи с руководителями фе-
деральных органов исполнительной власти, 
включение их представителей в различные 
высшие коллегиальные органы, например 
рабочие комиссии Госсовета по направлени-
ям, общественные советы федеральных ми-
нистерств и т. п.

Во всех трех индустриализациях прослежи-
вается управленческая проблематика ограни-

ченности ресурса времени и внимания пер-

вых лиц государства и актуальность задач 
концентрации, направления этого внимания 
на приоритетные проекты.

Внимание первых лиц государства явля-
ется критически важным и ограниченным ре-
сурсом, от распределения которого зависит 
концентрация усилий госаппарата и бизнеса 
на тех или иных крупных проектах. В условиях 
догоняющего развития, когда ресурсы ограни-
чены, а цели амбициозны, именно внимание 
первого лица выступает ключевым катализа-
тором процессов.

В XIX веке личное участие императоров 
Александра I и Николая I выступало ключе-
вым механизмом ускорения принятия реше-
ний и преодоления бюрократического сопро-
тивления в ходе ранней стадии индустриали-
зации, перехода от мануфактурного производ-
ства к фабричному. 
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Сохранились хорошо документированные 
описания посещения Александром I олонецких 
и уральских заводов [13, с. 85–95]; посещения 
Николаем I стартовавших в 1829 г. всероссий-
ских промышленных выставок. В источниках 
эпохи отражены личные беседы императора 
с фабрикантами, детальные расспросы об ор-
ганизации и экономике их производства, по-
казывающие его глубокую осведомленность 
и заинтересованность в развитии промышлен-
ности [14, с. 108–112].

Рабочие привычки Николая I, характеризо-
вавшиеся крайней пунктуальностью, педан-
тичностью и высокой личной вовлеченностью 
в решение операционных вопросов, с управ-
ленческой точки зрения могут быть интер-
претированы не как «гиперконтроль», а как 
осознанная компенсация низкой пропускной 
способности и недостаточной гибкости бюро-
кратического аппарата. 

Современники отмечают чрезвычайно вы-
сокий уровень вовлеченности первого лица 
государства И. В. Сталина в вопросы инду-
стриализации и в советское время – многочис-
ленные личные встречи с главными конструк-
торами, директорами заводов и т. п., не гово-
ря уже об отраслевых наркомах; глубокое по-
гружение в предметные вопросы и нюансы, 
ни в коем случае не похожее на абстрактное 
«делегирование полномочий» [15]. 

На более низких уровнях управления ин-
ститут партийных кураторов ключевых про-
ектов (таких как строительство метропо-
литена или крупных заводов) обеспечивал 
постоянный контроль и оперативное снятие 
барьеров на высшем уровне. Личное вни-
мание высших руководителей государства 
к тем или иным стройкам или приоритетным 
отраслям немедленно мобилизовало весь 
партийно-хозяйственный аппарат, перебра-
сывало ресурсы и «прожигало» администра-
тивные барьеры. 

В наше время публично доступная инфор-
мация об активностях главы государства так-
же говорит о большом личном внимании к ин-
дустриализации и промышленной политике.

Управленческие механизмы 
и организационные решения для 
снижения транзакционных издержек 
промышленной политики

Успешные периоды индустриализации 
в истории России характеризовались созда-
нием адекватных организационных структур 
и управленческих практик, целенаправленно 
снижавших cost of coordination – стоимость ко-
ординации. Анализ первых двух волн инду-
стриализации позволяет выявить универсаль-
ный управленческий инструментарий.

Сочетание agile- и waterfall-подходов 

Император Николай I практиковал созда-
ние «проектных комитетов» под его непосред-
ственным руководством для решения сложных 
и неочевидных задач, таких как старт строи-
тельства железных дорог, снижение учетной 
ставки с целью перетока капитала с банков-
ских депозитов в акционерное учредитель-
ство, реформа денежного обращения и др. 
[16, с. 123–128]. 

В такие комитеты, в отличие от Комитета 
министров и Госсовета, входили обычно 4–5 
наиболее релевантных задач высших чинов-
ников, что позволяло создавать «укорочен-
ные» управленческие контуры, минуя инер-
ционные бюрократические процедуры. В со-
временных терминах это можно назвать agile-
подходом. 

Эти комитеты являются историческим ана-
логом современных проектных офисов и ра-
бочих групп, таких как КЦ Правительства (Ко-
ординационный центр Правительства Рос-
сийской Федерации). Их ключевые преиму-
щества – обход длительных бюрократических 
процедур, прямое донесение информации 
до лица, принимающего решение, и высокая 
скорость реализации. 

Ярким примером является работа комите-
та по снижению учетной ставки в 1829 г. Про-
блема была идентифицирована министром 
финансов Е. Ф. Канкрином: в  кредитных 
учреждениях превышение привлеченных 
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депозитов над выданными кредитами соста-
вило до 150 миллионов рублей, не работаю-
щих на экономику. Был оперативно создан 
комитет, который за три месяца проработал 
вопрос, после чего решение было утвержде-
но Госсоветом и императором. В результате 
ставка была снижена с 6 до 5%, что стимули-
ровало отток капитала из банков в реальные 
проекты и привело к всплеску акционерного 
учредительства. 

Л. Е. Шепелев, анализируя реформу про-
центной ставки, отмечает чрезвычайно бы-
строе даже по нашим современным меркам 
решение крайне чувствительного для эконо-
мики вопроса снижения процентной ставки, 
которая оставалась неизменной в предыду-
щие несколько десятилетий. Реформа оказа-
лась чрезвычайно успешной и вызвала бум 
акционерного учредительства, в том числе 
в промышленности [17, с. 25–29].

Другим примером является комитет 
по железным дорогам 1835 г., который рас-
смотрел амбициозный проект Ф. А. фон Гер-
стнера и принял взвешенное решение: отка-
зать в просимой монополии на все железные 
дороги России, но одобрить пилотный про-
ект Царскосельской дороги. Это классиче-
ский agile-сценарий: быстрая проработка, 
тестирование гипотезы на пилоте и приня-
тие решения о дальнейшем масштабирова-
нии на основе полученного опыта. Царско-
сельская дорога выступила полигоном для 
тестирования как финансовой модели акци-
онерного финансирования железных дорог, 
так и множества технологических решений, 
а также послужила целям практического об-
учения студентов Корпуса инженеров путей 
сообщения и Практического технологическо-
го института.

Такого рода agile-подход не отменял си-
стемную работу над развитием регуляторной 
среды – waterfall-подхода в современных тер-
минах. Учрежденный Александром I Государ-
ственный совет занимался созданием ком-
плексных законодательных рамок, которые 
задавали долгосрочные правила игры и обе-

спечивали стабильность условий для ведения 
бизнеса. 

Титаническая работа по кодификации за-
конодательства, проведенная под руковод-
ством М. М. Сперанского и завершившаяся 
изданием Полного собрания законов и Сво-
да законов Российской империи, была фун-
даментальным управленческим проектом, 
снижавшим неопределенность для всех акто-
ров экономики. В отношении промышленно-
сти крайне важными этапами были принятие 
горнозаводского законодательства в 1806 г., 
патентного законодательства в 1812 г., жест-
ко протекционистского таможенного тарифа 
в  1824  г., акционерного законодательства 
в 1836 г.

Эти проекты требовали многих лет кро-
потливой работы, но их результат – создание 
предсказуемой правовой среды – был крити-
чески важен для привлечения долгосрочных 
инвестиций в промышленность. 

В современной практике этому соответ-
ствует сложная и длительная работа по раз-
работке и принятию отраслевых стратегий, 
национальных проектов и программ, а также 
внесению изменений в отраслевое законода-
тельство.

Создание специализированных 

институтов развития 

Этот управленческий инструмент характе-
рен для всех трех индустриализаций. Эффек-
тивный ответ на вызов координации – созда-
ние специализированных структур, фокусиру-
ющихся на конкретной задаче и наделенных 
необходимыми полномочиями и ресурсами.

Институтом развития своего времени 
в XIX в. стал Департамент мануфактур и тор-
говли Министерства финансов, а также со-
вещательные органы при нем – Мануфактур-
ный и Коммерческий советы. Они выполняли 
функции, сходные с современным отрасле-
вым министерством и общественно-государ-
ственным советом: анализ состояния отрас-
лей, выработка мер поддержки, взаимодей-
ствие с бизнес-сообществом. 
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Важной управленческой инновацией стала 
практика включения в состав Мануфактурно-
го и Коммерческого советов наиболее авто-
ритетных предпринимателей, что создавало 
прямой канал обратной связи и повышало ле-
гитимность принимаемых решений. Советы 
готовили и представляли на утверждение ми-
нистра финансов такие чувствительные для 
бизнеса вопросы, как изменение таможенных 
пошлин, отнесение фабрик к одной из трех ка-
тегорий по вредности воздействия на окружа-
ющую среду, предоставление различных льгот 
и субсидий и т. п.

Ценными «стартапами» Департамента ма-
нуфактур стали учреждение Всероссийских 
промышленных выставок (начиная с 1829 г.); 
основание Практического технологическо-
го института (1828 г.) и ряда других высших 
и средних учебных заведений, необходимых 
для развития промышленности.

Еще одним своеобразным и крайне эф-
фективным институтом развития была соз-
данная министром Е. Ф. Канкрином сеть 
«агентов Министерства Финансов» в евро-
пейских столицах, нацеленных на добывание 
промышленных секретов, технологических 
знаний, вербовку ценных специалистов, об-
зор промышленной политики европейских го-
сударств и т. п. Анализ фондов «Особой кан-
целярии Министра Финансов по секретной ча-
сти» [18] выявил значительное количество дел 
по такого рода активностям, показывающих 
чрезвычайно высокое влияние сети агентов 
на технологическое и знаниевое обеспечение 
первой индустриализации, наращивание не-
обходимой базы для успешной конкуренции 
с европейскими производителями.

В советский период индустриализации Гос
план (Государственная плановая комиссия) 
выступал в роли мега-штаба промышленно-
сти, осуществляя централизованное распре-
деление всех ключевых ресурсов (финансо-
вых, материальных, человеческих) между от-
раслями и предприятиями. Отраслевые нарко-
маты (позднее – министерства) представляли 
собой вертикально интегрированные холдин-

ги, осуществлявшие оперативное управление 
предприятиями своей отрасли на всей терри-
тории страны. 

Данная модель, при всех ее издержках 
в  виде излишней централизации и  потери 
гибкости, была чрезвычайно эффективна для 
решения задач мобилизационной индустриа-
лизации в сжатые сроки, так как радикально 
снижала транзакционные издержки согласо-
вания между предприятиями одной отрасли, 
переводя их во внутренние административные 
распоряжения.

Совершенно особым институтом развития 
выступал Наркомат Рабоче-Крестьянской 
инспекции [19]. Из аналога счетной палаты 
он постепенно вырос в «министерство инду-
стриализации», внедрявшее на предприятиях 
передовые технологии повышения произво-
дительности труда, распространявшее пере-
довые технологические и организационные 
знания. В отличие от бизнес-консультантов на-
шего времени, инспекторы НК РКИ обладали 
большими административными полномочия-
ми, в том числе могли снимать с должности 
руководителей предприятий, а в особо острых 
случаях – передавать материалы в НКВД для 
возбуждения уголовных дел.

Через Совнот (Совет по научной органи-
зации труда) НК РКИ курировал всю систему 
институтов НОТ, в том числе институтов Га-
стева, Ерманского, Бурдянского и др., а так-
же общественные активности, такие как зна-
менитая Лига «Время» П. М. Керженцева. 
НК РКИ развивал также систему «фабрично-
заводских совещаний», в нашей современной 
заимствованной терминологии – «кружков ка-
чества».

В наше время активно работают над за-
дачами индустриализации такие институты 
развития, как Фонд развития промышленно-
сти (ФРП), Агентство стратегических иници-
атив (АСИ), Федеральный центр компетенций 
(ФЦК) и др. Их создание является эволюци-
онным ответом на ту же управленческую за-
дачу – концентрацию компетенций и ресурсов 
для прорывного развития. 
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Государственная политика индустриали-
зации проводится также через промышлен-
ные корпорации с госучастием («Росатом», 
«Ростех», «Алмаз – Антей» и др.), формаль-
но не  являющиеся институтами развития, 
но по факту задействованные в качестве про-
водников суверенной промышленной полити-
ки и ориентирующиеся на заданные высшим 
руководством государства технологические 
приоритеты.

Госкорпорации, консолидируя активы в рам-
ках технологических направлений, являют-
ся прямым аналогом отраслевых наркоматов, 
но работают в рыночной логике. ФРП, предо-
ставляющий целевые льготные кредиты, функ-
ционально наследует практике целевого кре-
дитования и  субсидирования приоритетных 
проектов, которую в XIX веке осуществляло 
Министерство Финансов, а в раннем СССР – от-
раслевые банки (Промбанк, Электробанк и др.) 

АСИ, в свою очередь, выполняет функцию 
площадки для коллективной выработки реше-
ний и продвижения лучших практик, что явля-
ется современной версией Мануфактурного 
Совета с его региональной сетью мануфак-
турных комитетов при губернаторах и ману-
фактур-корреспондентов. Ключевым управ-
ленческим вызовом для современных инсти-
тутов развития является нахождение баланса 
между государственной логикой целеполага-
ния и рыночной логикой реализации проектов.

Мотивационные и информационные 

механизмы 

Как отмечалось выше, промышленная по-
литика и индустриализация проводятся жи-
выми людьми, а не бездушными ячейками 
организационной структуры. Мотивация этих 
людей чрезвычайно важна для успешного осу-
ществления индустриализации. Управление 
промышленной политикой не сводится только 
к созданию структур и регламентов. Критиче-
ски важным является воздействие на мотива-
цию ключевых стейкхолдеров (бизнес, чинов-
ники, население) и обеспечение информаци-
онной прозрачности.

В первую индустриализацию помимо фи-
нансовых стимулов (субсидии, кредиты, гос-
заказ) активно использовались механизмы 
нематериальной мотивации промышленни-
ков. Система наград и почетных званий для 
промышленников (мануфактур-советник, ком-
мерции советник), а также практика личного 
признания заслуг первым лицом государства 
были мощным стимулом, работающим на ре-
путацию и статус. Личное вручение императо-
ром бриллиантового перстня отличившемуся 
промышленнику или посещение им фабрики 
было важным сигналами для всего бизнес-со-
общества о приоритетах государства и соци-
альном статусе производственника. 

Стоит отметить связь нематериальной мо-
тивации и твердых производственных пока-
зателей. Важным инструментом поддержки 
легкой промышленности в первую индустри-
ализацию выступали крупные государствен-
ные заказы на сукно для армии, которые обе-
спечивали стабильную загрузку предприятий 
и возможность планирования развития. При 
этом вводя в 1810 г. почетное звание «ману-
фактур-советник», которое давало существен-
ные личные привилегии и по статусу прирав-
нивалось к VIII классу Табели о рангах (май-
ор в военной службе, коллежский советник 
в гражданской), император Александр I прямо 
связывал получение промышленником этого 
звания с производством свыше 100 000 ар-
шин сукна в год [20]. В указе отмечается, что 
более высокие показатели будут основанием 
также для представления к государственным 
наградам (медалям).

В советскую и современную эпоху мы так-
же видим достаточно развитую систему не-
материальной мотивации успешных промыш-
ленников: представление к государственным 
наградам, личное участие первых лиц госу-
дарства в открытии новых предприятий и т. п.

Важнейшей задачей первых двух инду-
стриализаций было преодоление информа-
ционной асимметрии между государством, 
бизнесом и обществом, обеспечение инфор-
мационной прозрачности и диффузии знаний.
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В XIX в. с этой целью создавались спе-
циальные платформы для обмена лучшими 
практиками. Промышленные выставки (начи-
ная с первой в 1829 г.) выполняли не только 
представительскую, но и утилитарную функ-
цию: они были площадкой для бенчмаркинга, 
изучения новейших технологий и установле-
ния деловых контактов. 

Учрежденные в 1825 г. отраслевые журна-
лы («Журнал мануфактур и торговли», «Гор-
ный журнал») публиковали не только офици-
альную информацию, но и технические статьи, 
обзоры рынков, отчеты о зарубежных коман-
дировках, выполняя функцию организатора 
профессиональных сообществ и катализатора 
диффузии инноваций. 

В современную эпоху эти функции взя-
ли на себя отраслевые форумы и выставки, 
аналитические центры и  профессиональ-
ные медиа. Однако представляется, что мы 
пока «не дорабатываем» в этом отношении 
по сравнению с советской эпохой, когда лю-
бой колхозник в  самом удаленном уголке 
страны знал, сколько сотен тысяч тонн чугу-
на выплавил новый завод и каких успехов до-
стигли полярники в разведке Севморпути.

Управленческие выводы 

и рекомендации по результатам 

анализа трех индустриализаций

Проведенный сравнительно-управлен-
ческий анализ трех российских индустриа-
лизаций позволяет сформулировать выво-
ды, имеющие практическую значимость для 
современных руководителей, отвечающих 
за промышленную политику на федеральном 
и региональном уровнях.
1.	 Осознание «менеджмент-стоимости». 

Активная промышленная политика – это 
управленчески сложная и дорогая дея-
тельность, сопряженная с высокими тран-
закционными издержками координации. 
Ее проведение требует целенаправленно-
го создания специальных организацион-
ных механизмов для снижения этих издер-

жек. Финансовые вливания необходимы, 
но недостаточны; требуются сопостави-
мые инвестиции в построение эффектив-
ных управленческих структур и процессов.

2.	 Внимание как ключевой ресурс. Клю-
чевым ограниченным ресурсом является 
внимание первых лиц. Исторически эф-
фективным ответом было их прямое во-
влечение в решение проблемных вопро-
сов и создание «укороченных» управлен-
ческих контуров (проектные комитеты, ра-
бочие группы), позволявших оперативно 
рушить барьеры. Современным руково-
дителям необходимо осознанно распре-
делять свой бюджет времени и внимания, 
делегируя рутину, но лично возглавляя ра-
боту по критически важным и прорывным 
направлениям.

3.	 Универсальный управленческий ин-

струментарий. Анализ выявил набор уни-
версальных механизмов:

 • Специализированные институты развития 

(от Департамента мануфактур до госкор-
пораций и ФРП) для концентрации компе-
тенций и ресурсов.

 • Гибкое сочетание подходов к принятию ре-

шений: agile (проектные офисы, рабочие 
группы для быстрых итераций) и waterfall 
(системное стратегическое планирование 
и законотворчество для создания стабиль-
ных рамок).

 • Комплекс мотивационных мер, сочетаю-
щий финансовые (льготы, субсидии, гос-
заказ) и нематериальные стимулы (статус, 
признание, госнаграды) для бизнеса.

 • Платформы для создания прозрачности 

и диффузии знаний (коллегиальные ор-
ганы на стыке государства и бизнеса, вы-
ставки, отраслевые медиа, форумы), по-
зволяющие добиваться снижения инфор-
мационной асимметрии.

Заключение

Для современной России, реализующей 
задачу новой индустриализации в условиях 
внешнего давления, критически важно не изо-
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бретать управленческие велосипеды, а твор-
чески адаптировать и масштабировать про-
веренные исторические практики. 

Это предполагает отказ от существующей 
еще в обществе наивной веры в то, что ры-
ночные силы сами всё расставят по местам, 
и переход к осознанному, профессионально-
му и хорошо организованному управлению 
промышленным развитием, осуществляемо-
му не только государственными институтами, 
но и вовлекающему широкие слои бизнеса 
и общества. 

Успех, как показывает история, достига-
ется при сочетании жесткой вертикали при-

нятия стратегических решений (роль первых 
лиц и высшего руководства) с гибкими гори-
зонтальными механизмами исполнения и об-
ратной связи (отраслевые советы, проектные 
офисы, рабочие группы).

Перспективным направлением дальней-
ших исследований представляется количе-
ственное измерение «менеджмент-стоимо-
сти» современных инструментов промышлен-
ной политики, а также сравнительный анализ 
организационных структур институтов разви-
тия в России и других странах, реализующих 
политику суверенного промышленного раз-
вития.
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Аннотация. В последние годы регулирование нефтяной отрасли и топливных рынков в России 
претерпевает регулярные изменения, что увеличивает неопределенность для хозяйствующих субъектов. 
В последние годы был осуществлен большой налоговый маневр с обнулением экспортных пошлин 
и  введением демпферного механизма, усугубляют ситуацию периодические запреты на  экспорт 
нефтепродуктов. Целью данного исследования является разработка рекомендаций по повышению 
эффективности взаимодействия конкурентной и промышленной политики в нефтяной отрасли России. 
В рамках исследования выявлены основные механизмы конкурентной и промышленной политики 
в нефтяной отрасли, проведен анализ дискретных институциональных альтернатив их комбинирования 
в  странах со  схожими с  Россией институциональными условиями и  разработаны рекомендации 
по реформированию отрасли. В целях снижения нагрузки на федеральный бюджет и сбалансированного 
развития нефтяной отрасли России необходимо постепенно перейти к  более либерализованным 
формам регулирования ценообразования на топливо вместо существующей демпферной системы 
и сдерживаемым розничным ценам на топливо, что препятствует развитию конкуренции в отрасли. Для 
этого целесообразно постепенно внедрить адресные субсидии для наиболее уязвимых слоев населения 
в отдаленных районах и политику по пересмотру ставок акцизов на топливо в качестве системной меры 
при росте экспортной альтернативы, а также увеличить величину инвестиционной надбавки для нефтяных 
компаний. Исследование вносит вклад в дискуссию о взаимодействии конкурентной и промышленной 
политик в условиях ресурсозависимой экономики. Результаты исследования могут быть использованы 
в целях оптимизации государственного регулирования нефтяной отрасли.
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Abstract. In recent years, the regulatory environment for the oil industry and fuel markets in Russia 

has undergone regular changes, leading to increased uncertainty for businesses. These changes have 

been exacerbated by the implementation of a large-scale tax maneuver, including the elimination of 

export duties and the introduction of a dampening mechanism. Additionally, periodic bans on the export 

of petroleum products have added to the complexity of the regulatory landscape. The aim of this research 

was to formulate recommendations for enhancing the efficiency of competition and industry policy 

interactions within the Russian oil sector. To this end, we identified and analyzed the key mechanisms 

of competition and industry policies in this field, examined discrete institutional alternatives for their 

combination in countries analogous to Russia, and formulated proposals for reform. In order to alleviate 

the financial burden on the federal budget and promote balanced development of the Russian oil industry, 

it is essential to move towards a more liberalized system of fuel price regulation. This entails gradually 

phasing out the current system of price dampening and restricting retail fuel prices, as these measures 

hinder competition in the sector. To achieve this goal, targeted subsidies may be introduced for the most 

disadvantaged segments of society in remote regions. Additionally, a policy may be implemented to revise 

fuel excise rates and promote the development of alternative energy sources for export. Furthermore, 

the government could increase investment allowances for oil companies to encourage them to invest in 

innovative technologies and infrastructure. This study contributes to the ongoing debate on competition 

and industrial policies in resource-based economies. The findings of this research can be utilized by 

government officials in formulating regulations for the oil industry with the aim of promoting sustainable 

development.
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Введение

Т
опливные рынки оказывают значитель-

ное влияние на экономические и соци-

альные процессы. Высокая доля топли-

ва в структуре расходов домохозяйств в раз-

вивающихся странах и низкая эластичность 

спроса на него подчеркивают его стратеги-

ческую важность как объекта экономической 

политики [1, 30]. В  условиях повышенной 

волатильности на мировых энергетических 

рынках регулирование ценообразования 

на бензин приобретает особую значимость 

для обеспечения социальной стабильности 

в обществе. В то же время при выборе ме-

ханизмов регулирования государство ищет 

баланс между стимулированием развития не-

фтяной отрасли, финансовой стабильностью 

и социальными приоритетами, делая выбор 

между различными комбинациями конкурент-

ной и промышленной политик.

Международный опыт демонстрирует вы-
сокую вариативность в выборе моделей ре-
гулирования внутренних рынков топлива, 
начиная от минимальной роли государства 
и  доминирования конкурентной политики 
в развитых странах и заканчивая всеобъ-
емлющим государственным контролем над 
нефтяной отраслью и доминированием про-
мышленной политики в слаборазвитых стра-
нах – нетто-экспортерах. Все эти подходы 
создают различные вызовы, связанные с их 
реализацией. 

Российская модель регулирования осно-
вана на различных гибридных механизмах, 
таких как демпферный механизм, сдержи-
вание розничных цен с помощью комплек-
са неформальных механизмов, широкого 
спектра налоговых льгот и отсутствия экс-
портных пошлин. Однако в последние годы 
устойчивость данной модели оказалась под 
вопросом. Ведь несмотря на снижение во-
латильности цен на оптовом и розничном 
рынках бензина, расходы бюджета только 
на демпферный механизм составляют око-
ло 3,4 трлн руб. Кроме того, постоянные из-

менения регулирования российской нефтя-
ной отрасли и периодические ограничения 
на  экспорт топлива уменьшают горизонт 
планирования для отраслевых хозяйствую-
щих субъектов, что препятствует их инве-
стиционной деятельности.

Таким образом, целью исследования явля-
ется разработка рекомендаций по повышению 
эффективности взаимодействия конкурент-
ной и промышленной политики в нефтяной 
отрасли России. В связи с этим поставлены 
следующие задачи:

 • выявить и систематизировать основные 
механизмы конкурентной и промышлен-
ной политик в нефтяной отрасли; 

 • выявить негативные эффекты россий-
ской модели регулирования нефтяной 
отрасли;

 • провести анализ дискретных институци-
ональных альтернатив комбинирования 
мер конкурентной и промышленной поли-
тик в нефтяной отрасли в странах со схо-
жими с Россией характеристиками нефтя-
ной отрасли.

Новизной исследования является ком-
плексный подход к анализу взаимодействия 
конкурентной и промышленной политик в не-
фтяной отрасли. Выявлены и систематизиро-
ваны основные противоречия между целями 
конкурентной и промышленной политик в не-
фтяной отрасли России, а также на основании 
проведенного анализа дискретных институци-
ональных альтернатив разработаны рекомен-
дации по их разрешению в целях устойчивого 
роста экономики.

В первом разделе по итогам теоретиче-
ского обзора выявлены и систематизирова-
ны основные механизмы конкурентной и про-
мышленной политик в  нефтяной отрасли. 
Во втором разделе представлен обзор и ана-
лиз действующей в России модели регулиро-
вания нефтяной отрасли. В заключительном 
разделе проведен анализ дискретных инсти-
туциональных альтернатив взаимодействия 
механизмов конкурентной и промышленной 
политик.
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Конкурентная и промышленная 
политики: теоретические основы 
и механизмы

Конкурентная и промышленная политики 
являются двумя важнейшими направлениями 
экономической политики государства, кото-
рые могут как создавать положительный си-
нергетический эффект, так и вступать в про-
тиворечие друг с другом.

Конкурентная политика основывается 
на неоклассической экономической теории, 
в рамках которой подчеркивается роль конку-
ренции в повышении эффективности функци-
онирования рынков, снижения цен для конеч-
ных потребителей и повышения качества про-
дукции [29]. Конкурентная политика нацелена 
на обеспечение устойчивого экономического 
развития роста общественного благососто-
яния, поддерживая справедливую рыночную 
конкуренцию и препятствуя антиконкурентным 
практикам хозяйствующих субъектов (зло
употреблениям доминирующим положением, 
ценовым сговорам, вертикальным ограниче-
ниям и т. д.). Таким образом, антимонопольное 
поведение является центральным элементом 
конкурентной политики, поскольку монополии, 
как правило, ведут к снижению общественно-
го благосостояния и увеличению цен для по-
требителей.

В российских реалиях конкурентная поли-
тика сформировалась только после распада 
СССР в 1991 г., поскольку в предшествующие 
периоды экономика была плановой и моно-
полизированной и, несмотря на присутствие 
в некотором роде соревнований между пред-
приятиями за выполнение плана, как таковая 
рыночная конкуренция отсутствовала и заме-
нялась административным распределением 
ресурсов. В 1991–1998 гг. был переходный 
период, ознаменовавший принятие Закона 
РСФСР «О конкуренции и ограничении мо-
нополистической деятельности на товарных 
рынках» и создание Государственного коми-
тета по  антимонопольной политике. Одна-
ко из-за высокой концентрации крупнейших 

предприятий в руках отдельных экономиче-
ских агентов и слабой институциональной ба-
зы данный период в целом можно охаракте-
ризовать низкой эффективностью антимоно-
польного контроля. Только после финансового 
кризиса 1998 г. и начала экономического вос-
становления произошло усиление конкурент-
ной политики и других форм государственного 
регулирования. Были проведены структурные 
реформы, направленные на демонополиза-
цию многих стратегических отраслей эконо-
мики, а в 2004 г. была создана Федеральная 
антимонопольная служба (ФАС), которая по-
лучила более широкие полномочия в сравне-
нии со своей предшественницей. Наиболее 
активное развитие конкурентной политики 
в России происходило после 2008 г.: были 
приняты четыре «антимонопольных пакета», 
направленных на ужесточение картельного 
законодательства, недобросовестной конку-
ренции и усиление антимонопольного контро-
ля за госзакупками.

По итогам анализа нормативно-правовых 
актов, публикаций российского антимонополь-
ного органа и релевантной научной литерату-
ры автором исследования систематизированы 
основные механизмы конкурентной политики 
и их цели в нефтяной отрасли, что представ-
лено в таблице 1.

В противовес конкурентной политики про-
мышленная представляет собой совокупность 
инструментов экономической политики, на-
правленных на развитие отдельных отраслей 
экономики через наделение ресурсами участ-
ников хозяйственной деятельности. Рыночный 
механизм саморегулирования не всегда спо-
собен эффективно распределять ограничен-
ные ресурсы, особенно в условиях высокой 
асимметрии информации в новых отраслях, 
а также справляться с задачами координации 
в сложных цепочках добавленной стоимости 
[23]. Наиболее типичными механизмами про-
мышленной политики являются налоговые 
льготы, импортные тарифы, прямые субсидии 
компаниям. Промышленная политика способ-
ствует структурной трансформации экономи-
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ки, что требует перехода к высокотехнологи-
ческим секторам. Успешная промышленная 
политика должна учитывать сравнительные 
преимущества страны и создавать стимулы 
для выхода за пределы текущих возможно-
стей [34].

Промышленная политика может быть го-
ризонтальной или вертикальной. Первый тип 
предполагает использование механизмов, на-
правленных на улучшение условий ведения 
хозяйственной деятельности в  экономике. 
Вертикальная же политика концентрируется 
на поддержке отдельных стратегически важ-
ных отраслей экономики или экономических 
агентов [22, 35].

Отдельным направлением промышлен-
ной политики является стимулирование ин-
новационной деятельности, поскольку инно-
вации способствуют росту производитель-
ности и увеличению конкурентоспособность. 
Инновации осуществляются неравномерно, 
поэтому роль государства заключается в соз-
дании стимулов для инновационной деятель-
ности [31]. Государство может поддерживать 
инновационную деятельность как напрямую, 
через финансирование государственных фон-
дов, так и через создание инновационных кла-
стеров и технопарков для усиления эффекта 
от взаимодействия между научными и про-
мышленными структурами.

Таблица 1. Меры конкурентной политики в нефтяной отрасли

Table 1. Competition policy measures in the oil industry

Механизм 

Measure

Цель 

Purpose

Источники 

Sources

Предотвращение злоупотре-
бления доминирующим поло-
жением и сговоров

•	Снижение цен для 
потребителей. 

•	Поддержка справедливой 
рыночной конкуренции

Статьи 10 и 11 Федерального зако-
на от 26.07.2006 № 135-ФЗ «О защите 
конкуренции»

Регулирование сделок 
слияния и поглощения

Предотвращение чрезмерной 
концентрации рыночной власти

•	статья 27 Федерального закона 
от 26.07.2006 № 135-ФЗ «О защите 
конкуренции»; 

•	[6]

Обеспечение равного 
доступа к трубопроводной 
инфраструктуре

Устранение дискриминации неза-
висимых участников

Постановление Правительства 
Российской Федерации от 29.03.2011 
№ 218 «Об обеспечении 
недискриминационного доступа 
к услугам субъектов естественных 
монополий по транспортировке нефти 
(нефтепродуктов) по магистральным 
трубопроводам в Российской 
Федерации и признании утратившими 
силу некоторых актов Правительства 
Российской Федерации»

Поддержка малых и средних 
предприятий (МСП)

Снижение барьеров входа [2]

Регулирование доступа 
к природным ресурсам

Стимулирование конкуренции 
между экономическими агентами

Раздел 3.1.2 Стратегии развития 
конкуренции и антимонопольного 
регулирования в Российской 
Федерации на 2021–2025 гг. 

Создание цифровых 
платформ с агрегированными 
данными об отрасли

•	Поддержка транспарентности 
рынков. 

•	Снижение трансакционных 
издержек

•	доклад о регулировании цифровых 
экосистем и платформ АНО 
«Цифровая экономика», 2020; 

•	[9, 16]
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Промышленная политика, направленная 
на развитие стратегических отраслей эко-
номики, может укреплять конкурентную сре-
ду посредством стимулирования инноваций 
и снижения барьеров входа на рынок [21]. 
При этом чрезмерное государственное вме-
шательство может приводить к искажениям 
на рынке, субсидированию неэффективных 
компаний и снижению конкуренции. Поэтому 
промышленная политика должна быть направ-
лена не только на развитие крупных отраслей 
с высоким потенциалом, но и на обеспечение 
условий, которые бы способствовали росту 
конкурентоспособности компаний в  долго-
срочной перспективе.

Одной из ключевых задач промышлен-
ной политики должна являться не только ре-
ализация соответствующих стимулирующих 
мер, но и получение от частного сектора ин-
формации о возникающих негативных внеш-

них эффектах и способах их устранения [34]. 
Для реализации этого необходимо выстро-
ить стратегическое сотрудничество между 
хозяйствующими субъектами и правитель-
ством [26]. В России это реализуется через 
различные отраслевые и бизнес-ассоциации 
(РСПП, «Русская сталь», «Деловая Россия» 
и т. д.), а также посредством межведомствен-
ных рабочих групп с представителями биз-
нес-сообщества (включая регуляторную ги-
льотину). Многообразие мер промышленной 
политики в нефтяной отрасли представлено 
в таблице 2.

Эволюцию промышленной политики в Рос-
сии можно разделить на несколько этапов. 
До  1999  г. ввиду ограниченных финансо-
вых ресурсов государства и слабой инсти-
туциональной базы промышленная полити-
ка если и осуществлялась, то только в край-
не ограниченном формате. В 2000–2003 гг. 

Таблица 2. Меры промышленной политики в нефтяной отрасли

Table 2. Industrial policy measures in the oil industry

Механизм 

Measure

Цель 

Purpose

Источники 

Sources

Налоговые льготы 
на разработку новых 
месторождений

Увеличение конкурентоспособности 
за счет экстенсивного роста 
нефтяных компаний

•	Энергетическая стратегия России 
на период до 2035 года; 

•	[18]

Налоговые льготы 
на модернизацию НПЗ

Увеличение конкурентоспособности 
за счет интенсивного роста 
нефтяных компаний

•	отчет о ходе реализации 
государственной программы 
«Энергоэффективность и развитие 
энергетики»; 

•	[20]

Прямое субсидирование  
нефтяных компаний

Обеспечение социальной 
стабильности через сдерживание 
цен

[7, 19]

Импортные тарифы и квоты Защита национальной нефтяной 
отрасли от внешней конкуренции

[5, 11]

Государственные инвестиции 
в инфраструктуру

Снижение издержек нефтяных 
компаний

[3]

Создание специализирован-
ных фондов и институтов для 
финансирования НИОКР

Увеличение конкурентоспособности 
за счет инноваций

[8, 27]

Локализация производства 
и импортозамещение

Снижение зависимости от импорт-
ных товаров и услуг

[4, 13]
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осуществлялась мягкая регуляционная по-
литика, а  основная инициатива исходила 
со стороны бизнес-сообщества. После чего 
вплоть до кризиса 2008 г. активно развива-
лась вертикальная промышленная политика, 
сопряженная с усилением роли государства 
в экономике [14]. Период 2008–2011 гг. мож-
но охарактеризовать как конфликт между 
целями промышленной и конкурентной по-
литик. Промышленная политика в этот пери-
од во многом являлась антикризисной: бы-
ло введено регулирование ценообразования 
на отдельных товарных рынках, установле-
ны преференции для некоторых предприятий. 
В последующие периоды государство созда-
вало новые механизмы для коммуникаций 
с субъектами экономической деятельности 
(Открытое правительство, рабочие группы 
регуляторных гильотин, появление множе-
ства отраслевых и бизнес-ассоциаций). Так-
же после 2015 г. в связи с введением санкци-
онных ограничений и роста геополитической 
напряженности государство стало активнее 
поддерживать экономику, отдавая особый 
приоритет политике по импортозамещению. 
В настоящее время российская промышлен-
ная политика характеризуется большим объ-
емом государственных субсидий, небольшим 
расходом на НИОКР и жестким регулирова-
нием, что делает ее схожей со странами «юж-
ной периферии» [22].

Промышленная политика может вступать 
в прямую конфронтацию с целями конкурент-
ной политики. Так, субсидии зачастую стано-
вятся предметом критики со стороны органов 
конкурентной политики, поскольку данный ме-
ханизм нарушает принцип конкурентной ней-
тральности из-за различных условий ведения 
бизнеса для отдельных субъектов хозяйствен-
ной деятельности. Также такие меры промыш-
ленной политики, как тарифы и импортные 
ограничения, могут создавать негативные эф-
фекты для характеристик конкурентной сре-
ды. В частности, когда конкурентная полити-
ка вступает в противоречия с долгосрочными 
стратегическими целями государства в обла-

сти обеспечения национальной безопасности, 
как, например, протекционистская политика 
США по отношению к полупроводниковой от-
расли.

Для успешного взаимодействия конкурент-
ной и промышленной политик необходим ряд 
условий. Во-первых, стимулирующие меры 
промышленной политики (субсидии) долж-
ны иметь четкие показатели эффективности 
и фиксированные временные рамки, что по-
зволит минимизировать риск возникновения 
зависимости отрасли от государственной под-
держки [32]. Успешными примерами реали-
зации данных принципов являются времен-
ные субсидии в автомобильной промышлен-
ности Южной Корее и Германии. Во-вторых, 
чтобы избежать коррупции и лоббирования 
необходима прозрачность в формировании 
и реализации промышленной политики, кон-
курентная  же политика должна обеспечи-
вать контроль за распределением ресурсов. 
И в-третьих, для успешной интеграции про-
мышленной и конкурентной политик необхо-
дима четкая координация между антимоно-
польным органом и министерством, куриру-
ющим промышленность. В  этом контексте 
ЕС является успешным примером институци-
ональной координации обоих ведомств для 
достижения общих целей [29]. 

Таким образом, конкурентная и промыш-
ленная политики реализуют важные, но зача-
стую противоречащие друг другу цели. Если 
конкурентная политика способствует разви-
тию рыночный среды и предотвращает анти-
конкурентные практики хозяйствующих субъ-
ектов, то промышленная политика во многом 
фокусируется на поддержке стратегических 
отраслей и стимулировании структурных пре-
образований в экономике. В российских реа-
лиях конкурентная и промышленная политики 
взаимодействуют в условиях высокой роли го-
сударства и влияния внешних факторов. Наи-
более показательным данное взаимодействие 
является в нефтяной отрасли, регулирование 
которой будет детально проанализировано 
в следующем разделе.
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Особенности взаимодействия 
конкурентной и промышленной 
политик в российской нефтяной 
отрасли

Нефтяная отрасль является стратегиче-
ски важной для экономики России и занимает 
центральное место в товарно-сырьевом экс-
порте и формировании государственного бюд-
жета. Отрасль характеризуется олигопольной 
структурой из-за доминирования нескольких 
вертикально-интегрированных нефтяных ком-
паний (ВИНК) как на оптовом, так и на рознич-
ных рынке топлива. 

Промышленная политика в нефтяной от-
расли нацелена на поддержание высокого 
уровня добычи нефти, увеличение эффектив-
ности нефтепереработки, развитие собствен-
ных технологий для осуществления деятель-
ности на шельфе и трудноизвлекаемых запа-
сов. Для достижения данных целей нефтяным 
компаниям предоставляются широкие налого-
вые льготы и демпферные компенсации. 

Одним из наиболее гибких инструментов 
промышленной политики является введе-
ние налоговых льгот для нефтяных компаний 
на разработку месторождений и/или модер-
низацию основных фондов. Налоговые льго-
ты стимулируют нефтяные компания увеличи-
вать капитальные вложения, что может при-
водить к увеличению экономического роста, 
развитию инфраструктуры и созданию рабо-
чих мест [24]. Например, без налоговых льгот 
разработка многих гринфилдов1 теряет смысл 
из-за слишком больших капитальных вложе-
ний и длительного срока окупаемости проек-
тов. Однако такие механизмы способствуют 
скорее интенсивному, а не экстенсивному ро-
сту, поскольку стимулируют компании расши-
рять производство вместо повышения эффек-
тивности и роста инноваций. Международный 

1	 Гринфилд, в соответствии с международной клас-

сификацией, представляет собой новый перспектив-

ный участок недр на этапе поиска и разведки или раз-

работки и эксплуатации, который требует значитель-

ных капитальных вложений.

опыт свидетельствует, что большинство льгот 
привязывают к издержкам на добычу или пе-
реработку нефти вне зависимости от объема 
этих самых издержек. Исключением являются 
налоговые льготы на модернизацию устано-
вок вторичной переработки нефти, что приво-
дит к увеличению выхода высокомаржиналь-
ных светлых нефтепродуктов в процессе не-
фтепереработки.

Основным негативным эффектом налого-
вых льгот является сокращение налоговой ба-
зы нефтяных компаний, что может являться 
большим бременем для бюджета, особенно 
в странах-экспортерах с высокой зависимо-
стью от нефтяной ренты. При этом нагрузка 
на бюджет от таких льгот намного меньше 
в сравнении с расходами на прямое сдержи-
вание розничных цен или на массовые субси-
дии потребителям. 

Еще одним негативным эффектом явля-
ется искажение конкуренции, ведь компании, 
получившие льготы на свои месторождения, 
находятся в привилегированном положении 
относительно других компаний, из-за чего ре-
ализация данного механизма промышленной 
политики может напрямую противоречить це-
лям конкурентной политики. При этом нало-
говые льготы улучшают позиции националь-
ных нефтяных компаний на глобальном рынке. 
Как показывает практика, крупные нефтяные 
компании получают непропорционально боль-
шие выгоды от налоговых льгот, что усили-
вает их положение на рынке. В то же время 
для нивелирования данного эффекта можно 
предоставлять налоговые льготы для новых 
участников, что будет стимулировать развитие 
конкуренции [24].

В России существует несколько налоговых 
льгот для нефтяных компаний, которые можно 
отнести к механизмам промышленной полити-
ки, основными из которых являются:

 • Обратный акциз с инвестиционной надбав-
кой. Налогоплательщики, модернизирую-
щие собственные нефтеперерабатываю-
щие заводы на сумму более 50 млрд руб. 
в 2020–2026 гг., могут получить возврат 
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части средств, потраченных на уплату ак-
циза. Суммарный объем выплат нефтяным 
компаниям в 2023 г. составил 150 млрд 
руб., в 2024 г. – 214 млрд руб.

 • Льготы для новых проектов в Арктической 
зоне. Компании платят пониженные ставки 
НДПИ в размере 5–15% в течение 15 лет. 
Также компании могут быть освобождены 
от уплаты налога на прибыль в течение 
первых 10–15 лет и не платить экспортные 
пошлины, а страховые взносы на сотрудни-
ков снижаются с 30 до 7,6%. Данную льготу 
уже получили проекты «Восток Ойл» и про-
екты Газпрома на шельфовых месторожде-
ниях в Баренцевом и Карском морях. 

 • Пониженный НДПИ для трудноизвлекае-
мых запасов и инновационных техноло-
гий. Для определенных категорий запасов 
НДПИ может быть понижен на 50–100% 
от базового уровня. В целях стимулирова-
ния использования инновационных техно-
логий для извлечения трудноизвлекаемых 
запасов компании могут получить нало-
говый вычет из НДПИ или претендовать 
на пониженные ставки на НДПИ.
Оценить точные потери бюджета от нало-

говых льгот для нефтяных компаний доста-
точно проблематично, поскольку некоторые 
проекты могут подпадать одновременно под 
разные категории льгот (например, льготы 
для трудноизвлекаемых запасов и для малых 
и средних нефтяных компаний), а также неиз-
вестно, сколько проектов не было бы реали-
зовано при отсутствии льгот. Однако вряд ли 
расходы бюджета на налоговые льготы сопо-
ставимы с расходами на демпферный меха-
низм, которые в 2024 г. составили 3,4 трлн 
руб., что в 16 раз больше льготы по инвести-
ционной надбавке1.

Еще одним инструментом промышлен-
ной политики, позволяющим воздействовать 

1	 Включая демпфер и сопутствующий ему акциз 

на нефтяное сырье. По данным Минфина России, вы-

платы нефтяным компаниям в 2024 г. непосредственно 

по демпферу составили 1,8 трлн руб., по акцизу на не-

фтяное сырье – 1,6 трлн руб. 

на ценообразование топлива и стимулировать 
увеличение нефтепереработки, являются экс-
портные пошлины. Высокие экспортные по-
шлины снижают экспортную альтернативу для 
экспортеров и увеличивают объем предложе-
ния топлива на внутреннем рынке. Однако та-
кая политика дестимулирует компании уве-
личивать эффективность нефтепереработки 
ввиду ограниченной емкости внутреннего рын-
ка [12]. Это является одним из основных ар-
гументов в пользу реализации налогового ма-
невра в российской нефтяной отрасли, в рам-
ках которого экспортные пошлины к 2024 г. 
были постепенно обнулены, а выпадающие 
доходы бюджета были компенсированы про-
порциональным увеличением НДПИ. Так, ес-
ли в 2018 г. доходы федерального бюджета 
от НДПИ составили 6 трлн руб., а от экспорт-
ных пошлин – 3 трлн руб., то по итогам 2023 г. 
доходы от НДПИ выросли до 12,2 трлн руб., 
а доходы от экспортных пошлин снизились 
до менее чем 0,5 трлн руб.

Одним из ключевых механизмов государ-
ственной промышленной политики в нефтя-
ной отрасли есть обратный акциз или демп-
ферный механизм, который является ча-
стью системы регулирования цен на топли-
во в России. Он введен в 2019 г. и направлен 
на сглаживание волатильности оптовых цен 
на бензин и дизельное топливо и, как след-
ствие, нацелен на обеспечение стабильности 
внутреннего рынка нефтепродуктов. Принцип 
действия основан на сравнении экспортной 
цены нетбэк и внутренней цены на топливо, 
которая устанавливается регулирующими ор-
ганами. Если экспортная цена оказывается 
выше индикативной внутренней, то государ-
ство компенсирует нефтяным компаниям эту 
разницу через возмещение части уплаченных 
налогов, а если наоборот, то компании выпла-
чивают разницу в бюджет. Раньше функцию 
сдерживания внутреннего рынка выполняли 
экспортные пошлины, которые снижали при-
влекательность экспорта для нефтяных ком-
паний, однако они дестимулировали повы-
шение эффективности нефтепереработки, 
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из-за чего было принято решение постепенно 
отказаться от них [5].

Величина внутренней индикативной це-
ны на топливо в формуле расчета демпфе-
ра не отражает рыночные цены, а ежегодно 
устанавливается директивно и индексирует-
ся. Единственным исключением является пе-
риод с мая по декабрь 2021 г., когда в свя-
зи с падением мировых цен на топливо из-
за пандемии было принято решение снизить 
индикатив по бензину для внутреннего рын-
ка с 56 300 до 52 300 тыс. руб/т; еще одно 
значимое изменение демпферного механиз-
ма произошло весной 2022 г., когда размер 
компенсации нефтяным компаниям разницы 
между индикативной внутренней и экспортной 
ценами увеличился с 65–68 до 83%, что зна-
чительно увеличило нагрузку на федераль-
ный бюджет. А весной 2023 г. Правительство 
РФ предприняло попытку снизить нагрузку 
на бюджет и изменило формулу для расчета 
экспортных цен для демпфера, однако демп-

ферные компенсации в адрес нефтяных ком-
паний в последующие месяцы даже возросли. 
После этого было принято более радикальное 
решение о сокращении демпферных компен-
саций с сентября 2023 г. в 2 раза, что приве-
ло к топливному кризису и росту оптовых цен 
на бензин на 10% и дизельное топливо на 31% 
в июне-сентябре1. По итогам данного неудач-
ного эксперимента нефтяным компаниям уже 
в октябре вернули прежнюю формулу, однако 
это не решило проблемы роста цен, и в даль-
нейшем правительство было вынуждено неод-
нократно вводить запрет на экспорт топлива. 
Все вышеописанные изменения демпферных 
компенсаций нефтяным компаниям представ-
лены на рисунке 1.

1	 Кондратьев С. Запретный экспорт: чем бензиновый 

кризис 2023 года отличается от предыдущих // Forbes. 

25.09.2023. URL: https://www.forbes.ru/mneniya/497066-

zapretnyj-eksport-cem-benzinovyj-krizis-2023-goda-

otlicaetsa-ot-predydusih (дата обращения: 24.03.2025).
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Рис. 1. Динамика демпферных компенсаций

Fig. 1. Dynamics of damping compensations
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Первые 2 года с момента введения демп-
ферного механизма объем выплат нефтя-
ным компаниям находился на низком уровне, 
а практически весь 2020 г. в результате па-
дения мировых цен на нефть компании и во-
все производили дополнительные отчисления 
в бюджет. На этом фоне снижение внутрен-
него индикатива на бензин в 2021 г. является 
вполне обоснованным решением. Однако уже 
в 2022 г. на фоне роста мировых цен на нефть 
и рекордного ослабления курса рубля выпла-
ты нефтяным компаниям многократно воз-
росли и  только в  марте 2022  г. составили 
570 млрд руб. В дальнейшие периоды изме-
нения демпферных компенсаций были во мно-
гом обусловлены не ростом цен на экспортных 
рынках, а скорее волатильностью курса рубля: 
чем сильнее он падал, тем больше компенса-
ций получали нефтяные компании.

По итогам 2024 г. демпферные компенса-
ции увеличились до 3,4 трлн руб., или на 25% 
относительно 2023 г. На их долю приходится 
около 9% всех расходов федерального бюдже-
та в 2024 г. С учетом того, что в 2025–2026 гг. 
индикативная цена для внутреннего рынка 
будет увеличиваться на 3% ежегодно, цена 
на нефть, по прогнозам Минэкономразвития 
России, в базовом сценарии будет снижать-
ся в среднем на 4% в год, а рубль будет уме-
ренно ослабляться на 6% ежегодно, то объ-
ем демпферных компенсаций в 2025 г. может 
составить 3,7 трлн руб., а в 2026 г. – 3,6 трлн 
руб. Расходы бюджета на демпфер становятся 
огромными и превышают суммарный объем 
расходов, заложенных на 2025 г. на здраво-
охранение и образование, а также превыша-
ют расходы на национальную безопасность 
и  правоохранительную деятельность. Дей-
ствительно ли 3,4 трлн руб. расходов на демп-
фер – это огромное значения? 

По данным Росстата, численность насе-
ления России на начало 2024 г. составляла 
146 млн человек, а количество легковых авто-
мобилей в 2023 г., по данным МВД, – 48,5 млн 
шт. Также по результатам исследования, про-
веденного компанией «Сбер» в 2021 г., вы-

яснилось, что среднестатистический авто-
любитель тратит на покупку бензина АИ-95 
57 тыс. руб. в год при среднем пробеге ав-
томобиля в 15 тыс. км. С учетом роста роз-
ничных цен на бензин в 2021–2024 гг. на 20% 
и низкой эластичности спроса расходы на по-
купку бензина составляют 68,4 тыс. руб. в год. 
Мы также предполагаем, что 5% населения 
заправляется дизельным топливом, 41% – 
АИ-92 и 54% – АИ-95. Тогда суммарные рас-
ходы всего населения России на покупку то-
плива в 2024 г. составили 3,2 трлн руб., что 
на 200 млрд ниже, чем расходы государства 
на сдерживание цен на это самое топливо. Та-
ким образом, даже если бы в России топливо 
для населения было бы практически бесплат-
ным, как, например, в Венесуэле, то это бы-
ло бы менее обременительным для государ-
ственного бюджета, чем использование демп-
ферного механизма. 

Для того чтобы оценить, насколько эффек-
тивно демпферный механизм способствует 
сдерживанию оптовых цен и насколько он по-
мог сократить разрыв между оптовыми и роз-
ничными ценами, мы проанализировали их 
динамику до и после внедрения демпферного 
механизма (рис. 2).

В России долгое время розничные цены 
на топливо сдерживаются с помощью фор-
мальных и неформальных мер, однако в оп-
товом сегменте ценообразование остается 
рыночным. Это приводит к возникновению 
дисбалансов на рынках топлива, при кото-
ром независимые АЗС вынуждены покупать 
топливо у нефтяных компаний по рыночным 
ценам на оптовом рынке и реализовывать их 
потребителям уже по сдерживаемым ценам. 
Демпфер помог частично справиться с этой 
проблемой: если в 2014–2018 гг. оптовая цена 
на бензин превышала розничную в среднем 
на 3,2 тыс. руб/т, то в 2019–2021 гг. оптовая 
цена уже была ниже розничной на 2,2 тыс. 
руб/т. С одной стороны, это наглядная демон-
страция эффективности демпфера, но, с дру-
гой стороны, мы не можем с полной уверен-
ностью заключить, что причина была именно 
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в демпфере, а не в падении цен на нефть в пе-
риод пандемии и многократном росте дискон-
тов на российскую нефть в 2022 г. Но даже 
если предположить, что весь этот эффект 
обеспечен исключительно за счет демпфер-
ных компенсаций, то вряд ли снижение цен 
на 5,4 тыс. руб/т при расходах в несколько 
триллионов рублей является эффективным 
решением проблемы.

Таким образом, ключевыми механизма-
ми промышленной политики в российской не-
фтяной отрасли являются налоговые льготы 
на разработку новых месторождений, обну-
ление экспортных пошлин, а также демпфер-
ный механизм. Большинство этих мер способ-
ствуют увеличению конкурентоспособности 
ВИНК, что государство пытается компенси-
ровать за счет мер конкурентной политики, 
к которым можно отнести налоговые льготы 
для малых и средних предприятий в отрасли 
и развитие организованных торгов. 

ФАС России регулярно проводит проверки 
ВИНК на предмет злоупотребления доминирую-
щим положением и необоснованного роста цен, 

однако это осуществляется с некоторыми специ-
фическими особенностями. Формально государ-
ство не регулирует розничные цены на топли-
во, а антимонопольный орган должен оценивать 
обоснованность установления цен на основа-
нии рентабельности и доходности на альтер-
нативных рынках сбыта (экспортной альтерна-
тивы). Однако на практике в России с 2019 г. 
розничные цены на бензин и дизельное топли-
во сдерживаются на уровне инфляции, а ВИНК 
не допускается ориентировать на экспортную 
альтернативу и собственную рентабельность. 
В противном случае на компании накладывают-
ся административные санкции, вплоть до при-
остановки деятельности. Данная модель цено-
образования продемонстрирована на рисунке 3.

Оптовые цены ввиду их рыночного харак-
тера ценообразования более волатильные, 
тогда как розничные действительно зависят 
от темпов роста инфляции. Данная практика 
приводит к парадоксальным результатам: с од-
ной стороны, государство, сдерживая рост роз-
ничных цен, поддерживает покупательную спо-
собность населения, но, с другой стороны, это 

Источник: рассчитано автором на основе данных СПбМТСБ и Росстата.

Рис. 2. Динамика цен на АИ-92 в России, тыс. руб/т

Fig. 2. Price dynamics for gasoline-92 in Russia, thousand rub/t
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дискриминирует независимые АЗС. Ведь они 
вынуждены покупать топливо в оптовом сег-
менте по рыночным ценам, а реализовывать 
его по регулируемым ценам потребителям, 
поскольку они не могут не подстраивать свою 
торговую политику под вынужденный демпинг 
со стороны более крупных участников рынка 
в лице ВИНК. И если ВИНК могут компенси-
ровать свои убытки от сдерживания рознич-
ных цен на оптовом и экспортных рынках или 
за счет других звеньев бизнеса и демпферных 
компенсаций, то независимые АЗС не облада-
ют сопоставимыми возможностями.

В целях нивелирования негативных эф-
фектов для независимых АЗС от сдержива-
ния розничных цен государство воздействует 
на оптовый рынок топлива с помощью биржи 
СПбМТСБ, на площадке которой компании 
с доминирующим положением обязаны реа-
лизовывать часть своей продукции, в частно-
сти 15% бензина, 16% дизельного топлива, 
11% керосина, 7,5% сжиженного углеводород-
ного газа (СУГ) и 4% мазута, в том числе 1% 
бензина, дизельного топлива и СУГ должен 

реализовываться на срочном рынке1. Также 
компании обязаны планировать объем реа-
лизации топлива на бирже на месяц вперед 
и соблюдать критерий равномерности продаж. 
Величина обязательного норматива продаж 
регулярно корректируется ФАС и Минэнерго 
в зависимости от конъюнктуры рынка. При 
этом объем торгов некоторыми нефтепродук-
тами существенно превышает действующие 
нормативы. Биржевые торги характеризуют-
ся проконкуретными эффектами, поскольку 
снижают трансакционные издержки участ-
ников торгов и предотвращают манипулиро-
вание ценами со стороны доминирующих хо-
зяйствующих субъектов [15]. Объем ликвид-
ности на соответствующих товарных рынках 
СПбМТСБ представлен на рисунке 4.

1	 Приказ Федеральной антимонопольной служ-

бы, Министерства энергетики Российской Федерации 

от 21.12.2023 № 1029/23/1193 «Об утверждении вели-

чины объема продаваемых на бирже нефтепродуктов, 

а также отдельных категорий товаров, выработанных 

из нефти и газа, и требований к биржевым торгам».

Источник: рассчитано автором на основе данных ЦБ РФ, СПбМТСБ и Росстата.

Рис. 3. Накопленный темп прироста цен на АИ-92

Fig. 3. Accumulated price growth rate for gasoline-92
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Так, 19% от производства бензина в Рос-
сии реализуется на организованных торгах, 
что составляет более 25% от всей реализации 
бензина на внутреннем рынке1. Однако среди 
ВИНК только ПАО «НК "Роснефть"» реализо-
вывала нефтепродукты существенно больше 
установленного норматива2. Аналогичная си-
туация наблюдается на рынке дизельного то-
плива (более 28% от реализации на внутрен-
нем рынке). Однако на рынке топочного мазу-
та и авиационного керосина лишь небольшой 
объем реализовывается на организованных 
торгах, а предложение сверх установленного 
норматива практически отсутствует. Причиной 
является небольшое количество покупателей, 
которые предпочитают заключать прямые кон-
тракты с производителями нефтепродуктов.

1	 Итоги-2023 СПбМТСБ: рост показателей, работа 

по национальным ценовым индикаторам, новые инфор-

мационные сервисы: пресс-релиз // СПбМТСБ. URL: 

https://spimex.com/upload/iblock/8af/9wsk1sxjnd436occ

zj8w4ytrjbfz2y81.pdf (дата обращения: 24.03.2025).

2	  Результаты ПАО «НК «РОСНЕФТЬ» за 9 мес. 

2024  г. по  МСФО // Роснефть. URL: https://www.

rosneft.ru/press/releases/item/221252/ (дата обращения: 

24.03.2025).

Механизм принудительных продаж пре-
терпевал изменения 8 раз (7 увеличений нор-
матива и 1 краткосрочное снижение в период 
пандемии). В целом за весь период его суще-
ствования наблюдается увеличение объемов 
топлива, реализуемого на бирже, что в допол-
нение к демпферному механизму оказывает 
давление на рост оптовых цен. И несмотря 
на некоторое снижение оптовых цен после 
введения таких механизмов, доминирующий 
эффект от данной модели ценообразования 
так и остается антиконкурентным, поскольку 
оптовые цены всё еще превышают розничные, 
что дискриминирует независимые АЗС.

Помимо регулирования ценообразования, 
еще одним механизмом конкурентной поли-
тики государства в нефтяной отрасли являет-
ся предоставление льгот для небольших не-
фтяных компаний. Так, нефтяные компании, 
разрабатывающие месторождения с запаса-
ми менее 5 млн т, могут претендовать на по-
ниженные ставки НДПИ, которая позволяет 
компаниям платить пониженную ставку на-
лога на прибыль. Также существуют льготы 
по НДПИ для разработки трудноизвлекаемых 
запасов и выработанных месторождений. Для 
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Рис. 4. Доля нефтепродуктов, реализованных на СПбМТСБ, по отношению к объему 
производства на внутреннем рынке в 2023 г.

Fig. 4. The share of petroleum products sold at SPIMEX in relation to domestic market production in 2023
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таких проектов действуют пониженные став-
ки по НДПИ, вплоть до его полного обнуле-
ния. Это особенно актуально для небольших 
добывающих нефтяных компаний, которым 
ВИНК всё чаще передают свои наиболее про-
блемные месторождения. В дополнение к это-
му субъекты МСП в нефтяной отрасли могут 

получать льготные кредиты в соответствии 
с государственными программами поддерж-
ки МСП. 

На основе проведенного анализа основные 
меры конкурентной и промышленной политик 
в нефтяной отрасли России систематизирова-
ны в таблице 3 и на рисунке 5.

Таблица 3. Меры конкурентной и промышленной политик в нефтяной отрасли России

Table 3. Measures of competition and industrial policies in the Russian oil industry 

Конкурентная политика / Competition policy Промышленная политика / Industrial policy

Антимонопольные проверки в адрес ВИНК с элементами 
неформализованных угроз и ручным регулированием их 
деятельности в области ценообразования

Снижение НДПИ для проектов в Арктической 
зоне и трудноизвлекаемых запасов

Минимальный норматив реализации нефтепродуктов 
на организованных торгах для ВИНК

Демпферный механизм, компенсирующий ВИНК 
альтернативные издержки от сдерживания 
оптовых цен на топливо

Равный доступ к инфраструктуре «Транснефти» 
с квотами от размера добычи

Обратный акциз с инвестиционной надбавкой 
для проектов по модернизации НПЗ

Кредиты по льготным ставкам для субъектов МСП Обнуление экспортных пошлин в рамках 
налогового маневра с 2024 г.

Льготные налоговые ставки для субъектов МСП Поддержка импортозамещения через налоговые 
льготы и технологические кластеры

Черные стрелки показывают негативный эффект, серые – позитивный.

Рис. 5. Взаимосвязь между мерами конкурентной и промышленной политик в России

Fig. 5. The relationship between competition and industrial policies measures in Russia
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В российской экономической политике не-
фтяной отрасли наблюдается сильный сдвиг 
в сторону мер промышленной политики, вклю-
чая демпферные компенсации и налоговые 
льготы для разработки новых месторождений, 
которые могут оказывать негативное влия-
ние на характеристики конкурентной среды 
из-за дискриминации отдельных участников 
рынка. С другой стороны, такая мера конку-
рентной политики, как норматив реализации 
товаров на организованных торгах, ухудшает 
положение ВИНК, поскольку им приходится 
реализовывать свою продукцию на бирже, что 
сопряжено с уплатой комиссионных сборов, 
притом что на внебиржевом рынке большин-
ство сделок реализуется с премией к бирже-
вому бенчмарку. Также активная антимоно-
польная политика может снижать конкуренто-
способность российских ВИНК на глобальных 
рынках. Однако, по нашему мнению, механиз-
мы промышленной политики в нефтяной от-
расли в настоящее время являются более при-
оритетными для государства и характеризу-
ются большим бременем для федерального 
бюджета, эффекты от чего скорее противо-
речат целям конкурентной политики, чем до-
полняют ее.

Итак, есть  ли альтернатива российской 
модели регулирования, которая бы позволи-
ла снизить нагрузку на федеральный бюджет 
и при этом стимулировала конкуренцию и по-
вышение эффективности нефтепереработки? 
Для ответа на этот вопрос мы детально про-
анализировали совокупность механизмов кон-
курентной и промышленной политик в странах 
со схожими с Россией институциональными 
условиями и характеристиками нефтяной от-
расли в следующем разделе.

Альтернативные подходы 
к регулированию

Мы выделили несколько стран со схожими 
институциональными условиями, что и в Рос-
сии, чтобы проанализировать, какие механиз-
мы конкурентной и промышленной политик 

в нефтяной отрасли они применяют и как это 
способствовало повышению общественного 
благосостояния. К таким странам мы отнесли 
Норвегию, США и Саудовскую Аравию.

Норвегия

В Норвегии государство не вмешивается 
напрямую в процесс ценообразования на то-
пливо. Страна является нетто-экспортером 
нефти и нефтепродуктов, а рынок представля-
ет собой олигополию с доминированием наци-
ональной нефтяной компании Equinor (Statoil), 
которая контролирует около 60% добычи неф-
ти, и транснациональными нефтяными компа-
ниями (Shell, BP, Total). Также страна зависит 
от экспорта энергоресурсов: доля нефтегазо-
вого экспорта в ВВП в 2022 г. – 35,4%, а в со-
вокупном экспорте – 75,8% [10]. 

В Норвегии действует рентная модель на-
логообложения отрасли. Стандартная ставка 
налога на прибыль для корпораций составляет 
22%, но в дополнение к ней действует специ-
альный рентный налог на доходы от нефте-
добычи со ставкой 56%, который изменяется 
в зависимости от мировых цен на нефть. При 
этом для низкодоходных нефтяных проектов 
предоставляется налоговый вычет. Большая 
часть рентных налогов направляется в Госу-
дарственный нефтяной фонд в целях обеспе-
чения стабильности экономики в условиях во-
латильности энергетических рынков. Также 
введены высокие ставки акцизов на топливо 
на уровне 0,7–0,8 долл/л и углеродный налог 
размером 0,08 долл/л. Высокие акцизы явля-
ются частью политики по переходу к возоб-
новляемым источникам энергии и сокраще-
нию потребления ископаемого топлива, что 
является характерной особенностью многих 
стран ЕС.

Для достижения целей конкурентной поли-
тики государство стимулирует приход между-
народных компаний и проводит открытые аук-
ционы на право разработки месторождений. 
При предоставлении лицензий на разработку 
месторождений также присутствует требова-
ние о разделении долей между несколькими 
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компаниями, зачастую в проектах участвуют 
3–6 юридических лиц, например на месторож-
дении Johan Sverdrup, где участвуют Equinor, 
Lundin Energy, BP, Total и Petoro (государ-
ственная компания, созданная для управления 
портфелем лицензий и контроля на Equinor). 
Также распространены соглашения о разделе 
продукции. А поддержка МСП осуществляет-
ся через гранты и программы акселерации, 
что позволяет им интегрироваться в крупные 
проекты. Фактически главным механизмом 
конкурентной политики в Норвегии является 
обязательное участие нескольких компаний 
в каждом проекте, что снижает риски моно-
полизации отрасли.

Промышленная политика Норвегии наце-
лена на поддержку национальной промышлен-
ности и стимулирование инноваций. Несмотря 
на высокий уровень налогов, нефтяные ком-
пании могут вычитать из налогооблагаемой 
базы инвестиции на разработку новых место-
рождений в течение первых 6 лет (до 89,6% 
затрат на разведку и разработку месторож-
дений), что также сочетается с целями конку-
рентной политики. При этом нет прямых суб-
сидий на добычу или компенсаций нефтяным 
компаниям издержек от сдерживания цен, как 
во многих странах-экспортерах. Поощряется 
трансфер технологий между нефтяной отрас-
лью и другими промышленными секторами, 
что способствует развитию высокотехнологич-
ных кластеров (например, кластер в Ставан-
гере). Также государство субсидирует НИОКР 
в области глубоководной добычи на шельфе 
и экологии (150 млн долл. ежегодно).

В отличие от России, в Норвегии государ-
ство не несет больших расходов на реализа-
цию мер конкурентной и промышленной по-
литик в нефтяной отрасли. Да и сам баланс 
смещен скорее в сторону конкурентной поли-
тики, где основным механизмом является ре-
ализация совместных проектов между нацио-
нальным монополистом, транснациональными 
нефтяными компаниями и сервисными МСП. 
Так, в 2022 г. расходы государства на участие 
в таких проектах составили около 19 млрд 

долл., что скорее целесообразно рассматри-
вать как инвестиции, а не расходы на субсиди-
рование, в отличие от развивающихся стран.

США

Как и Норвегия, США являются нетто-экс-
портером нефти и обладают развитой эконо-
микой. Рынок дистрибьюции топлива харак-
теризуется высокой конкуренцией из-за вы-
сокого развития МСП (более 9000 независи-
мых субъектов в нефтяной отрасли), что также 
справедливо в отношении сегмента добычи 
нефти, где небольшие компании активно до-
бывают нефть на сланцевых месторождениях. 
Экономика меньше зависит от экспорта энер-
горесурсов, а государственные компании от-
сутствуют. Также государство не вмешивает-
ся в процесс ценообразования на внутренних 
рынках топлива, а сглаживает последствия 
волатильности на мировом рынке нефти с по-
мощью стратегического нефтяного резерва.

Налоговая политика в нефтяной отрасли 
США не является чрезмерно обременительной 
для хозяйствующих субъектов и ее скорее мож-
но охарактеризовать как роялти. Нефтяные 
компании выплачивают частным владельцам 
земель 12,5% (Техас), а государству – от 12,5 
до 25% от валовой выручки. Ставки роялти 
фиксируются в контрактах и не зависят от цен 
на нефть. Также компании платят налог на до-
бычу в размере 4,6% от стоимости добытой 
нефти. Роялти, в отличие от ренты, взимается 
не с прибыли, а с выручки. Чаще всего этот 
процент может меняться в зависимости от типа 
месторождения, расположения (штата), слож-
ности добычи. Из-за чего, с одной стороны, 
снижается неопределенность относительно 
будущих доходов государства даже при низ-
ких ценах нефть, но, с другой стороны, тяже-
лее сдерживать розничные цены в случае во-
латильности на мировых рынках, что государ-
ство компенсирует с помощью активной конку-
рентной политики. Также в США установлены 
дифференцированные и крайне низкие ставки 
акцизов на топливо: на федеральном уровне – 
0,05 долл/л, на региональном – 0–0,15 долл/л.
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Фундаментом конкуренции в нефтяной от-
расли США является отсутствие регулирова-
ния ценообразования, нахождение нефтяных 
ресурсов на частной территории, отсутствие 
национальной нефтяной компании, что спо-
собствует децентрализации и развитию конку-
ренции. Антимонопольное законодательство 
строится на Законе Шермана (пресечение ан-
тиконкурентных соглашений), Законе Клейто-
на (контроль за сделками слияний и поглоще-
ний), Законе о Федеральной торговой комис-
сии (контроль за недобросовестными практи-
ками на рынке). Многие вышеперечисленные 
антимонопольные законы являются бенчмар-
ками для регуляторов других стран. Государ-
ство поддерживает независимых участников 
рынка, давая им доступ к налоговым льготам 
и специальным субсидируемым программам 
на разработку трудноизвлекаемых запасов 
(3–5 млрд долл. ежегодно), а также предостав-
ляет льготы по налогу на прибыль. Важной 
чертой также является равный доступ к не-
фтепроводной инфраструктуре, что исключа-
ет дискриминацию по отношению к независи-
мым агентам.

Промышленная политика в США основана 
на минимальном участии государства в дея-
тельность хозяйствующих субъектов и фоку-
сируется на инвестициях в инфраструктуру 
и стимулировании инновационной деятельно-
сти. Государство активно поддерживает и ча-
стично финансирует строительство трубопро-
водов и экспортных терминалов (Keystone XL, 
Dakota Access pipeline). Также осуществляет-
ся поддержка развития технологий для слан-
цевого и шельфового бурения, что, однако, 
носит ограниченный характер. В целом про-
мышленная политика в США носит крайне 
ограниченный характер и не препятствует до-
стижению целей конкурентной политики даже 
в большей степени, чем в Норвегии.

Саудовская Аравия

Противоположным примером регулирова-
ния является Саудовская Аравия, которая об-
ладает менее развитой экономикой, является 

нетто-экспортером нефти и нефтепродуктов, 
а нефтяная отрасль находится под полным 
контролем государства. На розничном рынке 
установлены фиксированные цены на топли-
во, которые не зависят от конъюнктуры миро-
вых цен на нефть, а национальной нефтяной 
компании Saudi Aramco компенсируются аль-
тернативные издержки от сдерживания цен. 

Государство изымает практически всю ре-
сурсную ренту через Saudi Aramco, для кото-
рой установлен прогрессивный налог на при-
быль со ставкой от 50% и более, оставшуюся 
часть ренты государство, как основной акцио-
нер, изымает через дивиденды. Также в стра-
не установлены одни из самых низких акцизов 
в мире – 0,01 долл/л.

В отличие от развитых стран, Саудовская 
Аравия не  допускает частных участников 
к разработке собственных нефтяных место-
рождений, а международные компании могут 
участвовать только в некоторых проектах хи-
мической промышленности. По этой причи-
не в стране полностью отсутствуют элементы 
конкурентной политики. Промышленная же 
политика направлена на развитие нефтехи-
мии и нефтепереработки, строительство ин-
фраструктуры. Модель регулирования Сау-
довской Аравии отличается высокой ролью 
государства и направлена на обеспечение 
социальной стабильности. Совокупный объ-
ем явных государственных субсидий на сдер-
живание цен на бензин и дизельное топливо 
в 2023 г., по данным МЭА, превысил 30 млрд 
долл.

В  целом модель Саудовской Аравии 
со смещением акцента на промышленную по-
литику характерен для многих развивающихся 
стран – нетто-экспортеров нефти: ОАЭ, Ка-
тар, Иран. Во всех таких странах государство 
сохраняет за собой контроль над нефтяной 
отраслью как через национальную нефтяную 
компанию, так и через жесткие ограничитель-
ные меры для зарубежных участников. В не-
которых случаях национальная нефтяная ком-
пания может выполнять функции регулятора, 
как это происходит в Малайзии, где Petronas 
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устанавливает правила игры для всех участ-
ников рынка, включая лицензирование, нало-
гообложение и экологические нормы.

Развивающиеся страны чаще предпочи-
тают сдерживать розничные цены на топли-
во и компенсировать нефтяным компаниям 
альтернативные издержки от данных мер, по-
скольку бензин характеризуется низкой эла-
стичностью спроса из-за сложностей с пере-
ключением на альтернативные виды топлива 
в краткосрочной перспективе, что усиливает 
риск возникновения социального недоволь-
ства и экономической нестабильности [28].

При этом существует консенсус относи-
тельно негативных эффектов для экономики 
от прямых форм регулирования, поскольку 
это оказывает сильное воздействие на не-
зависимых участников рынка, федеральный 
бюджет и дестимулирует инвестиционную де-
ятельность [25, 33]. В условиях же конкурен-
ции цены стимулируют применение наиболее 
эффективных технологий производства и спо-
собствуют эффективной аллокации ресурсов 
[17].

Постепенный переход к  либерализации 
цен на топливо помог бы решить большин-
ство из вышеперечисленных проблем, одна-
ко этот процесс должен быть постепенным 
и сопровождаться различными механизма-
ми. Так, адресные субсидии для малообеспе-
ченных слоев населения в отдаленных реги-
онах страны, где доля топлива в структуре 
расходов домохозяйств особенно высока, по-
могла бы снизить нагрузку от увеличения цен 
на топливо при рыночном ценообразовании 
для наиболее уязвимых слоев населения, что 
поддержало  бы их покупательную способ-
ность. Однако идентификация и мониторинг 
целевых групп получателей субсидий требует 
существенных административных расходов. 
Сложные механизмы распределения субсидий 
могут создавать возможность для злоупотре-
блений и нецелевого использования средств. 
Опыт успешной имплементации данного ме-
ханизма при либерализации розничного цено
образования на топливо продемонстрировала 

Мексика в 2013–2017 гг. в рамках своей энер-
гетической реформы расширением социаль-
ной программы Prospera.

Сдержать цены на топливо для конечных 
потребителей при рыночном ценообразова-
нии в случае роста экспортной альтернативы 
также возможно с помощью гибких ставок ак-
цизов и иных топливных налогов. Так, многие 
развитые страны предпочитают использовать 
фиксированные ставки акцизов на топливо, 
но при этом имеют упрощенные механизмы 
для их оперативного изменения. Например, 
в 2022 г. на фоне роста цен на нефть Южная 
Корея снизила топливные акцизы на 30%, Гер-
мания – на 0,32 долл/л на 3 месяца, Италия – 
на 0,26 долл/л на 9 месяцев. С учетом того, 
что в России объем государственных доходов 
от акцизов примерно в 7 раз меньше расходов 
на демпферный механизм, то даже временное 
обнуление ставок акцизов на топливо на фоне 
роста цен на нефть не будет создавать значи-
тельных рисков для стабильности бюджетной 
системы. 

Итак, на основе анализа различных моде-
лей взаимодействия конкурентной и промыш-
ленной политик в нефтяной отрасли можно 
сделать вывод, что выбор подходов к регу-
лированию определяется институциональны-
ми условиями. Развитые страны, такие как 
Норвегия и США, устанавливают приоритеты 
в пользу конкурентной политики и минималь-
ного вмешательства государства. Тогда как 
развивающиеся нетто-экспортеры в первую 
очередь реализуют промышленную политику 
и делают акцент на большей роли государства 
в отрасли. При этом реализация целей про-
мышленной политики, как и сдерживание роз-
ничных цен, требует многократно больших фи-
нансовых ресурсов. Таким образом, опыт дру-
гих стран демонстрирует, что увеличение роли 
конкурентной политики может способствовать 
повышению устойчивости нефтяной отрасли 
и обеспечить долгосрочную экономическую 
стабильность. В России сместить баланс ре-
гулирования нефтяной отрасли в пользу кон-
курентной политики возможно с  помощью 
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постепенного перехода к либерализованной 
модели ценообразования на топливо в рознич-
ном сегменте и ухода от демпферной систе-
мы, что можно постепенно осуществить с по-
мощью введения адресных субсидий и гибких 
ставок акцизов на топливо.

Заключение

Проведенное исследование вносит вклад 
в дискуссию о совместимости конкурентной 
и промышленной политик, показывая, что 
их противоречие носит системный харак-
тер. В  условиях же высокой зависимости 
бюджета от сырьевого сектора экономики 
промышленная политика неизбежно доми-
нирует. Сложившаяся асимметрия между 
конкурентной и промышленной политиками 
приводит к усилению рентоориентированно-
го поведения компаний, препятствует техно-
логически инновациям и прочим негативным 
последствиям.

Текущая модель регулирования нефтя-
ной отрасли России с сильным смещением 
в сторону промышленной политики приводит 
к значительным бюджетным расходам на на-
логовые льготы и демпферные компенсации, 
что зачастую входит в прямое противоречие 
с целями конкурентной политики. Несмотря 
на определенную социальную стабильность 
от сдерживания розничных цен на топливо, 
это в конечном итоге приводит к дисбалансам 
ценообразования на рынке и дискриминирует 
независимых участников рынка, что усилива-
ет доминирующее положение ВИНК.

Международный опыт демонстрирует, что 
развитые страны отдают приоритет механиз-
мам конкурентной политики и минимальному 

вмешательству государства. Тогда как разви-
вающиеся нетто-экспортеры нефти в большей 
степени склонны к прямому регулированию 
ценообразования и крупномасштабным суб-
сидиям национальным нефтяным компаниям, 
зачастую и вовсе пренебрегая механизмами 
конкурентной политики в целях сохранения 
всеобъемлющего государственного контроля 
над отраслью.

Для снижения нагрузки на федеральный 
бюджет, стимулирования конкуренции в сег-
менте дистрибьюции топлива и повышения 
эффективности нефтепереработки рано или 
поздно России придется перейти к либерали-
зованной модели ценообразования, как в раз-
витых странах – экспортерах нефти. Однако 
в кратко- и среднесрочной перспективе это 
невозможно осуществить без всплеска соци-
ального недовольства (опыт развивающихся 
стран, пытавших либерализовать свой рынок, 
включая Казахстан в 2022 г.). Чтобы миними-
зировать данные риски целесообразно перво-
начально ввести адресные субсидии для наи-
более уязвимых слоев населения, особенно 
в регионах со слаборазвитым общественным 
транспортом (Республика Тыва, Забайкаль-
ский край, Республика Коми и другие). Также 
в кризисные периоды целесообразно преду
смотреть возможность сдерживания роз-
ничных цен через снижение ставок акцизов 
на бензин и дизельное топливо. В дополнение 
к этому в условиях роста неопределенности 
и повышения трансакционных издержек при 
поставках нефтепродуктов на экспорт необ-
ходимо стимулировать нефтяные компании 
модернизировать собственные нефтеперера-
батывающие мощности через увеличение ин-
вестиционной надбавки.
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К вопросу об экономической 
безопасности предприятия: ключевые 
риски и угрозы в современном мире
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Аннотация. В настоящей статье автором определяются аспекты регулирования экономической 
безопасности страны на законодательном уровне. В частности, рассматриваются риски информационной 
безопасности страны как одного из ключевых элементов системы в современном мире, что подкрепляется 
статистическими данными. Кроме того, на основе обзора литературы рассматриваются и сопоставляются 
основные подходы к определению понятия «экономическая безопасность предприятия», представленные 
в трудах ученых. По итогам данного этапа предлагается авторское понимание термина как положения 
максимальной защищенности организации, обеспечивающегося за счет регулярного применения заранее 
разработанных и утвержденных комплексных методов правового, организационного, финансового, 
технического и  информационного характера, направленных на  обнаружение и  последующее 
предотвращения угроз (или рисков) с целью повышения уровня конкурентоспособности и эффективности 
деятельности конкретного предприятия. Во второй части исследования проводится анализ основных 
существующих на сегодняшний день угроз на предприятиях РФ и предлагается их классификация 
с  использованием двух легко контролируемых на  практике критериев: по  сфере возникновения 
и по отношению к действиям человека. Основные общенаучные методы, используемые в рамках 
исследования, – анализ литературы, классификация, описание и обобщение, также применяются 
различные графические методы в целях визуализации информации. Результаты настоящего исследования 
имеют практическое значение, поскольку будут использованы автором на заключительном этапе работы 
при разработке комплекса эффективных стратегий, политик и мер по управлению экономической 
безопасностью на предприятиях России. Качественно организованная система экономической безопасности 
на предприятии позволяет повысить его конкурентоспособность. 
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Введение

В
современных реалиях успех бизнеса 

определяется целым рядом аспектов. 

При этом некоторые из  них зависят 

непосредственно от внутренней среды ком-

пании, ее деятельности (себестоимость реа-

лизуемой продукции, расположение торговых 

точек, имидж компании, лояльность клиентов 

и др.), другими же она не может управлять 

напрямую (внешние факторы: изменение по-

требительского спроса, среднерыночная цена, 

On the Issue of Enterprise Economic 
Security: Key Risks and Threats in the 

Modern World
L. Burdina1*

1Perm National Research Polytechnic University, Perm, Russia
*lidaburdina2002@mail.ru

Abstract. In this article the author defines the aspects of regulating the country's economic security 
at the legislative level. In particular, the risks of information security of the country are considered 
as one of the key elements of the system in the modern world, which is supported by statistical data. 
In addition, based on a literature review, the main approaches to defining the concept of "economic 
security of an enterprise" presented in the works of scientists are considered and compared. Based on 
the results of this stage, the author proposes an understanding of the term as a provision of maximum 
security of an organization, ensured by the regular use of pre-developed and approved comprehensive 
methods of legal, organizational, financial, technical and informational nature aimed at detecting 
and subsequently preventing threats (or risks) in order to increase the level of competitiveness and 
efficiency of a particular enterprise. The second part of the study analyzes the main threats that 
currently exist at enterprises in the Russian Federation and proposes their classification using two 
easily controlled criteria in practice: by the area of origin and in relation to human actions. The main 
general scientific methods used in the study are literature analysis, classification, description and 
generalization, various graphical methods are also used to visualize information. The results of this 
study are of practical importance, since they will be used by the author at the final stage of the work 
when developing a set of effective strategies, policies and measures for managing economic security at 
Russian enterprises. A well-organized system of economic security at an enterprise allows increasing 
its competitiveness.

Keywords: economic security of the enterprise, classification of threats, ensuring economic security, elements 
of economic security, competitive environment, competition, economic security management
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уровень конкуренции в  занимаемой нише 

и др.). С каждым годом соблюдать требова-

ния, оправдывать ожидания потребителей, ре-

агировать на вызовы и удерживать лидерство 

на рынке в условиях растущей конкуренции 

становится всё труднее. 

Чтобы добиться стабильного роста и вы-
соких финансовых показателей, компания 
должна быстро и гибко реагировать на изме-
нения в экономике, используя все доступные 
ресурсы с максимальной эффективностью. 
Несмотря на большое количество обширных 
исследований, посвященных изучению данной 
проблемы, она по-прежнему остается актуаль-
ной в настоящее время. Более того, внезапное 
появление пандемии коронавируса в марте 
2020 г., а также активный процесс цифровиза-
ции, роботизации и информатизации в обще-
стве лишь усложнили контроль над системой 
экономической безопасности предприятий, 
сделав ее менее управляемой и прозрачной. 
Появление новых технологий, таких как ис-
кусственный интеллект, облачные технологии, 
управление большими данными и блокчейн, 
создает как новые возможности, так и новые 
угрозы: киберпреступность, промышленный 
шпионаж, экономические санкции и другие не-
гативные факторы могут серьезно повлиять 
на деятельность предприятия.

Целью текущего этапа работы автора яв-
ляется рассмотрение и сопоставление трак-
товок сущности экономической безопасности 
предприятия, представленных в трудах ученых 
и использующихся в российском законода-
тельстве, а также анализ основных существу-
ющих на сегодняшний день угроз и их класси-
фикация. На основе полученных результатов 
станет возможно разработать комплекс мер, 
призванных обеспечить контроль за степенью 
экономической безопасности на предприятиях 
России и, как следствие, повысить их конку-
рентоспособность.

В рамках настоящего исследования был 
проведен глубокий анализ литературы, также 
применялись общенаучные методы: синтез, 
индукция и дедукция, обобщение, классифи-

кация и описание полученных результатов, ис-
пользовались инструменты визуализации дан-
ных (в том числе SMART-ART).

Обзор литературы

В России термин «экономическая безопас-
ность» впервые был законодательно закреплен 
в Указе Президента «О государственной стра-
тегии экономической безопасности Российской 
Федерации» (1996 г.). С момента его принятия 
прошло несколько десятилетий, но российские 
власти по-прежнему уделяют повышенное вни-
мание обеспечению экономической безопас-
ности государства и его регионов, а также вы-
явлению и нейтрализации соответствующих 
угроз [2]. Это же обуславливает и активный на-
учный интерес к данной проблематике.

В мае 2009 г. Президент РФ утвердил Стра-
тегию национальной безопасности Российской 
Федерации до 2020 года [23], которая замени-
ла более ранний документ – Концепцию наци-
ональной безопасности 1997 года [10]. Ключе-
вым нововведением Стратегии 2009 г. по срав-
нению с предшествующим документом стало 
включение не только стратегических ориенти-
ров (целей), но и измеримых критериев их до-
стижения. Благодаря этому появилась возмож-
ность определять временные рамки и осущест-
влять мониторинг их соблюдения [23].

В 2015 и 2021 гг. упомянутая Стратегия пе-
ресматривалась и обновлялась под изменения 
реалий и условий мировой экономики [3], обра-
стала новыми положениями вместо уже утра-
тивших свою актуальность (Указом Президента 
РФ от 31.12.2015 № 683 название скорректи-
ровано – Стратегия национальной безопасно-
сти Российской Федерации). Стоит отметить, 
что в последней версии документа середины 
2021 г. особое внимание уделяется информа-
ционной безопасности как одному из важных 
аспектов экономической безопасности в целом 
[9, 27]. И это неудивительно, ведь в современ-
ном мире, когда общество активно захватывают 
процессы цифровизации, сохранность инфор-
мации и данных подвергается большому риску. 
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С каждым годом мы наблюдаем, как всё боль-
ший объем информации хранится в электрон-
ном виде, а от бумажной формы (архивов), на-
против, предприятия стараются отказываться. 
С одной стороны, это удобно, ведь оцифрован-
ные данные не занимают много места, не те-
ряются, а при необходимости всегда доступны 
из любой точки мира. Вместе с тем упомянутая 
тенденция имеет и негативные факторы: сфера 
экономической безопасности становится уязви-
мее от угроз, а процесс выявления и пресечения 
подобных случаев существенно усложняется.

Так, по данным МВД России1, за 2024 г. 
в России зарегистрировано 765,4 тыс. престу-
плений, совершенных с использованием ИКТ 
и в сфере компьютерной информации (40% 
в общем числе зарегистрированных за этот 
период преступлений). Это на 13,1% больше 
результата 2023 г. При этом почти половина 
таких преступлений (48,2%) относится к кате-

1	 Краткая характеристика состояния преступности 
в Российской Федерации за январь – декабрь 2024 го-
да // Официальный сайт Министерства внутренних дел 
Российской Федерации. URL: https://мвд.рф/reports/
item/60248328/ (дата обращения: 08.02.2025).

гориям тяжких и особо тяжких, а 85% из них 
совершаются с использованием сети Интернет.

На рисунке 1 представлена частота совер-
шения киберпреступлений в 2022 г. по видам 
деятельности организаций России. Так, в фи-
нансовой сфере, к которой относятся банки, 
страховые, микрофинансовые, небанковские 
кредитные организации и другие, в 2022  г. 
совершено 9% преступлений с применением 
ИКТ, тогда как наибольшая доля приходится 
на государственный сектор экономики (17%). 
Вместе с  тем именно финансовая отрасль, 
по распространенному в обществе мнению, яв-
ляется самой уязвимой к киберпреступлениям.

Несомненно, ведомство прикладывает 
все усилия для сокращения частоты возник-
новения киберпреступлений, однако без со-
действия самих предприятий добиться мак-
симальной эффективности от  таких меро-
приятий невозможно. Вместе с тем даже од-
на совершенная кибератака может нанести 
огромный ущерб компании любой отрасли: 
это и утечка персональных данных, и кража 
интеллектуальность собственности, и опера-
ционные потери, к косвенным последствиям 

Источник: построено автором на основе результатов исследования «Актуальные киберугрозы:  

итоги 2022 года» компании Positive Technologies. URL: https://www.ptsecurity.com/ru-ru/research/analytics/

cybersecurity-threatscape-2022/ (дата обращения: 15.02.2024).

Рис. 1. Частота совершения киберпреступлений в 2022 г. в России по видам деятельности организаций

Fig. 1. Frequency of cybercrimes in 2022 in Russia by type of organization activity
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правонарушений такого рода можно отнести 
ухудшение репутации и привлекательности 
компании, сокращение активности со стороны 
клиентов в целом. Вследствие мощной кибер
атаки компания может понести значительные 
финансовые потери, которые скажутся в даль-
нейшем на ее операционной деятельности.

Подробнее вопросам растущей уязвимости 
предприятий в отношении кибератак различ-
ного рода в связи с цифровизацией и разви-
тием такого направления продаж, как элек-
тронная коммерция, уже уделялось внимание 
в более ранних публикациях автора [7].

В 2017 г. в России разработана и издана 
Стратегия экономической безопасности Рос-
сийской Федерации на период до 2030 года, 
актуализировавшая законодательное опреде-
ление термина «экономическая безопасность» 

с учетом современных приоритетов [22]. В ней 
под данным понятием подразумевается состо-
яние защищенности национальной экономики 
от внутренних и внешних угроз, которое одно-
временно гарантирует экономический суве-
ренитет страны, сохраняет целостность эко-
номического пространства, создает условия 
для реализации стратегических приоритетов 
России [29].

В связи с тем, что в упомянутых выше до-
кументах дается достаточно общее понятие, 
применимое лишь на макроэкономическом 
уровне (раскрывающее суть, но не затраги-
вающее нюансов предприятия), автором было 
принято решение рассмотреть возможные ва-
рианты определения исследуемого термина, 
которые нашли отражение в работах различ-
ных ученых (рис. 2).

Д. В. Карпунина, А. С. Жанчипова

В. Н. Самочкин, В. И. Барахов

Д. И. Мансимова

Г. В. Олигер, И. А. Сергеичева

Е. А. Селезнев, О. А. Горбунова

И. Н. Малиновская, С. В. Котов, А. И. Дегтев 

Положение, когда ресурсы предприятия используются максимально эффективно, блокируются угрозы 
и присутствует бесперебойное функционирование предприятия [12, с. 74].

Состояние максимальной защищенности потенциала предприятия от различных экономических угроз, 
связанных с влиянием окружающей среды, и его возможность гибко и быстро меняться [24, с. 35].

Форма, способ и итог воспроизведения и предотвращение несостыковок между экономической защищен
ностью и незащищенностью среды предприятия с целью дальнейшего регулярного его развития [17, с. 325].

Наиболее оптимизированное применение ресурсов и возможностей организации с целью последующего поиска 
ключевых и наиболее значимых проблем, угроз, способов усиления интенсивности работы предприятия [21, с. 10].

Методы, обеспечивающие поиск факторов, которые негативным образом влияют на деятельность 
конкретного предприятия [25, с. 37].

Защита предприятия от различных экономических угроз (как прямых, так и косвенных) [15, с. 334].

Рис. 2. Подходы к определению термина «экономическая безопасность предприятия» 
современными исследователями

Fig. 2. Approaches to the interpretation of the term "economic security of an enterprise" by modern researchers
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По итогам анализа большого количества 
источников можно констатировать следующее. 
Во-первых, вопросы обеспечения экономиче-
ской безопасности предприятий являются от-
носительно новыми для научного сообщества 
страны и ближнего зарубежья, а значит, при-
сутствуют большие пробелы, связанные с раз-
работкой комплексной системы экономической 
безопасности. Так, на сегодняшний день зна-
чительная часть научных трудов, особенно за-
падных исследователей, по запросу «эконо-
мическая безопасность» посвящена вопросам 
обеспечения безопасности на государственном 
уровне (макроуровне). Во-вторых, качественно 
организованная система экономической без-
опасности предприятия способна повысить его 
конкурентоспособность на рынке.

Вместе с тем возможным стало сформу-
лировать авторское определение экономи-

ческой безопасности предприятия как по-

ложения его максимальной защищенности, 

обеспечивающегося за счет регулярного при-

менения заранее разработанных и утверж-

денных комплексных методов правового, ор-

ганизационного, финансового, технического 

и информационного характера, направленных 

на обнаружение и последующее предотвра-

щение угроз (или рисков) с целью повышения 

уровня конкурентоспособности и эффектив-

ности деятельности конкретного предприятия. 
Иначе говоря, это не просто отсутствие явных 
убытков, отраженных в финансовой отчетно-
сти, или официального банкротства предпри-
ятия, а скорее создание условий для стабиль-
ного функционирования и развития бизнеса, 
его способности адаптироваться к изменяю-
щимся условиям и эффективно противосто-
ять негативным воздействиям. Именно с такой 
стороны понятие экономической безопасно-
сти будет рассматриваться автором в даль-
нейшем.

Стоит отметить, что предложенное опреде-
ление не исключает общеизвестного в россий-
ской бизнес-практике факта: экономическая 
безопасность предприятия – это действитель-
но сложная и многогранная система, пред-
ставляющая собой совокупность из множе-
ства взаимосвязанных элементов, направлен-
ных на достижение общей глобальной цели – 
повышение эффективности бизнеса (рис. 3).

Источник: построено автором на основе данных [8, 26].

Рис. 3. Основные элементы системы экономической безопасности предприятия

Fig. 3. Main elements of the enterprise economic security system
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Кроме того, одна из составляющих поня-
тия «экономическая безопасность» – это не-
посредственно сама «безопасность». В книге 
зарубежных ученых 2011 г. Coping with Global 
Environmental Chang… можно проследить двой-
ственность данного определения. По их мне-
нию, «…безопасность в объективном смысле 
измеряет отсутствие угроз по приобретенным 
ценностям, в субъективном смысле – отсут-
ствие страха, что такие ценности будут ата-
кованы» [33]. Нетрудно догадаться, что та-
кая трактовка применима и к экономической 
безопасности на предприятии, поскольку сам 
страх возможной угрозы, провоцирующий со-
стояние паники, уже есть угроза для деятель-
ности компании, которая возникает вследствие 
импульсивных действий со стороны человека. 
Попытки обеспечения чрезмерной защищенно-
сти также негативно влияют на эффективность 
комплекса применяемых мероприятий, каки-
ми бы грамотно организованными они ни были.

Коллектив авторов из Болгарии, Словакии 
и Украины (Yu. Samoilenko, I. Britchenko и др.) 
в одной из своих совместных работ [35] опре-
деляют экономическую безопасность пред-
приятия как комплексное явление, состоя-
щее из трех взаимосвязанных компонентов: 
экономической независимости, устойчивости 
и развития. 

Экономическая независимость, по мне-
нию авторов, непосредственно связана с фи-
нансовой сферой деятельности предприятия 
и фактически равнозначна финансовой не-
зависимости от кредиторов. Она проявляет-
ся в способности компании контролировать 
собственные ресурсы, своевременно рассчи-
тываться по сформировавшимся обязатель-
ствам и избегать необходимости привлечения 
дополнительных заемных средств.

Понятие устойчивости авторы трактуют как 
стабильность функционирования предприя-
тия, обеспечивающую выполнение всех его 
обязательств перед сотрудниками, партнера-
ми, контрагентами и государством. 

Что касается развития, третьей составля-
ющей экономической безопасности, оно пред-

полагает постоянное повышение эффективно-
сти деятельности компании до запланирован-
ных показателей по обозначенной стратегией 
траектории, а также рост ее конкурентоспо-
собности. Исследователи подчеркивают, что 
без постоянного развития способность пред-
приятия адаптироваться к  изменяющимся 
внешним и внутренним условиям существенно 
снижается, что неизбежно ведет к ухудшению 
его позиций на рынке.

Так, любому предприятию следует нахо-
диться в состоянии постоянного совершен-
ствования, достичь такого уровня производ-
ства, который обеспечит его конкурентоспо-
собность на рынке и, как следствие, отчасти 
экономическую безопасность. На  данном 
этапе следует отметить взаимовлияние двух 
явлений, характеризующих предприятие: си-
стемы его экономической безопасности и его 
конкурентоспособности (совершенствование 
одного обеспечивает улучшение состояния 
другого).

Н. С. Зиядуллаев и Т. И. Саматов [11] в сво-
их исследованиях склоняются к тому, что соз-
дание системы экономической безопасности 
предприятий – это не только локальная зада-
ча, но и важный элемент безопасности всей 
страны. Даже коммерческие организации, 
хоть и имеющие признаки самостоятельно-
сти, функционируют в рамках региональной 
политики, и все вместе обеспечивают раз-
витие экономики соответствующего субъек-
та (через создание рабочих мест, налоговые 
поступления, производство товаров и услуг 
и др.). В свою очередь, совокупная устойчи-
вость региональных отраслевых комплексов 
создает основу для экономической безопасно-
сти страны в целом. Таким образом, для сни-
жения рисков на мезо- и макроуровнях эконо-
мики первостепенным является разработка 
мероприятий по укреплению экономической 
безопасности нижних звеньев данной систе-
мы – предприятий.

Вместе с тем A. Ianioglo и T. Polajeva [34] 
утверждают, что обеспечение экономической 
безопасности предприятия возможно только 
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при системном, методологическом и  ком-
плексном подходе к ее организации. При этом 
предлагая рекомендации относительно опти-
мизации системы обеспечения экономической 
безопасности, они отмечают, что она должна 
базироваться на ключевых принципах, пред-
ставленных на рисунке 4.

Что касается современных реалий и вы-
зовов системы экономической безопасно-
сти предприятия, как справедливо заметил 
М. С. Оборин [20, с. 46], неизбежное в XXI ве-
ке внедрение цифровых технологий в деятель-
ность компаний демонстрирует двойственный 
характер влияния. С одной стороны, оно по-
ложительно сказывается на эффективности 
производственных процессов, в частности 
приводя к сокращению трудовых и времен-
ных затрат, уменьшению количества брака, 
оптимизации процессов, повышению конку-
рентоспособности и обеспечению прозрач-
ности в учетных и управленческих функци-
ях. Всё чаще цифровая среда является ме-

стом первой встречи потребителя с брендом, 
на рынке растет доля электронной коммер-
ции, а ценность офлайн-продаж несколько 
снижается. По данным Федеральной службы 
государственной статистики, с каждым годом 
в России увеличивается доля населения, ис-
пользующего возможности интернет-ресур-
сов для заказа товаров или услуг [4]. С другой 
стороны, внедрение цифровых технологий для 
бизнеса создает дополнительные угрозы, ко-
торые могут разрушить сложившуюся структу-
ру экономической безопасности: риск появле-
ния хакерских атак, мошенничества, хищения 
конфиденциальных данных и многие другие 
[20, с. 46].

Таким образом, в  научном сообществе 
часто упоминается, что в условиях развития 
цифровой экономики приоритетная состав-
ляющая экономической безопасности пред-
приятия – цифровая (или информационная), 
а  не  материальная. Она также выступает 
самостоятельным элементом безопасности 

Источник: построено автором на основе данных [34].

Рис. 4. Ключевые принципы создания эффективной системы обеспечения экономической 
безопасности предприятия

Fig. 4. Key principles of creating an effective system for ensuring the economic security of an enterprise
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предприятия [35]. Аналогичная тенденция ра-
нее прослеживалась и при анализе регулятор-
ных процессов на макроуровне.

Как показано в более ранних исследова-
ниях, проведенных на основе экономико-ма-
тематического моделирования [5] и метода 
ранжирования [6], развитие ИКТ оказывает 
значительное влияние на экономические по-
казатели региона. При этом большую эффек-
тивность демонстрируют формирующие ИКТ 
индикаторы: объемы вложений в цифровую 
инфраструктуру, обеспечение доступа к ин-
тернету, наличие программного обеспечения 
в организациях и др. Однако при отсутствии 
эффективной системы защиты информации 
цифровые активы становятся уязвимыми, 
вследствие этого полученные от их внедре-
ния преимущества нивелируются образовав-
шимися еще большими потерями. Этим под-
черкивается необходимость создания баланса 
между технологическим прогрессом, цифро-
визацией и обеспечением информационной 
безопасности.

В этой связи в 2024 г. учеными в рамках 
направления «Информационная безопас-
ность» были выделены более узкие состав-
ляющие (в соответствии с местами, в кото-
рых могут произойти киберпреступления): 
безопасность данных, безопасность систем, 
безопасность сетей, безопасность устройств, 
облачная безопасность, безопасность чело-
веко-машинного взаимодействия [1]. Каждая 
из перечисленных составляющих требует раз-
работки самостоятельного комплекса меро-
приятий для снижения угроз, что является пер-
востепенной задачей для предприятия.

Вместе с этим К. Шевченко [32] отмечает, 
что обеспечение информационной безопасно-
сти предприятий в целом должно основывать-
ся на аудите текущего состояния, разработке 
концепции и корпоративных стандартов в со-
ответствии с потребностями бизнеса, требо-
ваниями регуляторов и ИТ-инфраструктурой. 
Автор считает, что эффективность созданной 
системы управления безопасностью на 60% 
зависит от грамотно выстроенных организа-

ционных и технических процессов, а не только 
от технологических и инвестиционных реше-
ний (всё это, скорее, является вспомогатель-
ным, поддерживающим).

Таким образом, на сегодняшний день в ли-
тературе предлагается большое количество 
трактовок понятия «экономическая безопас-
ность», раскрывающих его суть с разных сто-
рон (как на макро-, так и на микроуровне). 
Также активно обсуждаются вопросы обеспе-
чения экономической безопасности на пред-
приятиях с  точки зрения общих подходов 
и с учетом современных тенденций, подчерки-
вается необходимость системного, методоло-
гического и комплексного подхода к ее орга-
низации. Однако несмотря на признание важ-
ности данной проблематики, большая часть 
исследований не предполагают глубокого ана-
лиза конкретных видов угроз, с которыми наи-
более часто сталкиваются современные пред-
приятия (их специфики), и не предлагаются 
подходы к управлению ими на микроуровне.

При этом на практике достаточно часто 
предприятия сталкиваются с ограниченными 
ресурсами (временными, финансовыми, ка-
дровыми), и попытка охватить все возможные 
угрозы в рамках всего бизнеса может приве-
сти к распылению усилий и снижению общей 
эффективности выстроенной системы. Более 
того, не существует общих рекомендаций – 
важна гибкость в  создаваемых решениях 
управления экономической безопасностью 
с учетом специфики деятельности предпри-
ятия и иных факторов. Вместо этого точечное 
противодействие наиболее распространен-
ным и значимым угрозам, с существенными 
последствиями, позволит достичь ощутимых 
результатов в кратчайшие сроки.

Настоящее исследование призвано вос-
полнить обозначенный пробел в науке. Далее 
будет проведен детальный анализ основных 
известных угроз, актуальных в современном 
мире, и предложена их классификация. Это 
позволит перейти к разработке конкретных 
мер по их минимизации или полному предот-
вращению.
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Результаты исследования

Экономическая безопасность предприятия 
ежедневно подвергается различным угрозам 
и рискам. В связи с этим одним из ключевых 
этапов анализа экономической безопасности 
можно назвать выявление факторов, которые 
способны нанести деятельности предприятия 
непредвиденный ущерб различного характе-
ра, с целью дальнейшей их минимизации или 
полного предотвращения [28, с. 272-1]. В этом 
смысле можно сказать, что угрозы представ-
ляют собой систему из различных событий, 
явлений или действий некоторых субъектов, 
которые служат толчком для нанесения пря-
мого или косвенного ущерба имущественному 
составляющему и деятельности предприятия 
[12, с. 76].

Если угрозу можно оценить количествен-
но, ее принято называть риском. Другими сло-
вами, любая угроза указывает лишь на сам 
факт существования негативного фактора, 
в то время как риск, являющийся более ин-
формативным показателем, позволяет оце-
нить степень влияния такой угрозы на финан-
совое состояние организации [18, с. 70]. Тем 
не менее не следует ошибочно считать угро-
зой любой обнаруженный негативный фактор, 
поскольку подобные действия должны быть 
преднамеренными, направленными на полу-
чение определенной выгоды от последующих 
экономических изменений [30, с. 230].

На сегодняшний день факторов, снижаю-
щих эффективность деятельности предпри-
ятия, большое количество, в  том числе их 
подразделение основывается на специфике 
отрасли бизнеса. Тем не менее наиболее рас-
пространенные из них, которые могут повли-
ять на экономическую безопасность любого 
предприятия, следующие:
1.	 Изменения в макроэкономической сре-

де, такие как нестабильные цены на сы-
рье, валютные колебания, инфляция, рост 
или снижение процентных ставок [31].

2.	 Финансовые проблемы. Данная катего-
рия рисков включает в себя кредитные ри-

ски и вероятность непредвиденных финан-
совых потерь вследствие неправильного 
управления финансовыми ресурсами, не-
платежеспособности клиентов, неэффек-
тивного управления долгами, а также из-
за существующих проблем с ликвидно-
стью [31].

3.	 Конкурентные угрозы. Их можно назвать 
самым очевидным фактором снижения 
эффективности предприятия: появление 
новых конкурентов на рынке непременно 
скажется на снижении доли рынка и, как 
следствие, на снижении спроса и прибыли 
компании [16].

4.	 Изменения в законодательстве и регу-

лировании. Они создают дополнитель-
ные юридические и финансовые риски 
для предприятия. Например, новые нало-
говые политики, требования в области ох-
раны окружающей среды, необходимость 
получения разрешительной документации 
на осуществление деятельности и другие.

5.	 Технологические угрозы. Быстрый темп 
развития технологий может негативно ска-
заться на деятельности предприятий, при-
водя к снижению конкурентоспособности, 
особенно если они не готовы к ускорен-
ной адаптации. Кроме того, устаревшие 
технологии могут снижать производитель-
ность, а кибератаки современного цифро-
вого мира могут привести к утечке конфи-
денциальной информации или замедле-
нию процессов при недостаточной степени 
защиты [19].

6.	 Политические и социальные риски. Не-
стабильность политической ситуации, со-
циальные конфликты, изменения в прави-
тельственной политике, поведении и пред-
почтениях потребителей могут оказывать 
негативное влияние в том числе на экономи-
ческую среду и деятельность предприятия.

7.	 Чрезвычайные ситуации внешней сре-

ды. К  таким рискам относятся, напри-
мер, природные катастрофы, пандемии, 
аномальные климатические изменения 
и другие события, которые могут привести 
к прерыванию производства, уничтожению 
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имущества и, как следствие, к снижению 
прибыли.

8.	 Внутренние факторы производства: 

низкая квалификация рабочих, проблемы 
в управлении персоналом, недостаточный 
научный потенциал производства, несо-
блюдение внутренних распорядков и ре-
гламентов и многие другие [16].

В свою очередь, все перечисленные выше 
факторы можно более широко классифици-
ровать по какому-либо признаку, некоторые 
из таких способов представлены на рисунке 5.

При этом в российской практике деятель-
ности предприятий наиболее популярными, 
реалистичными и управляемыми можно на-
звать следующие способы классификации: 
по  сфере возникновения и  по  отношению 
к действиям человека.

Итак, по сфере возникновения угрозы мо-
гут быть разделены на внешние и внутрен-
ние. Внешние угрозы не зависят от деятель-
ности конкретного предприятия и возникают 
вне его стен [13, с. 67]. В этом случае органи-

зация не имеет возможности непосредствен-
но контролировать проявление данных фак-
торов, а значит, ей остается лишь адаптиро-
ваться к их условиям, соответствующим обра-
зом скорректировав свои процессы, прогнозы 
и цели. С другой стороны, внутренние факто-
ры, напротив, зарождаются внутри самой ор-
ганизации, зависят от результатов ее хозяй-
ственной деятельности, действий и решений 
ее персонала [26, с. 12].

Разделение данного феномена также мож-
но рассматривать по отношению к действиям 
человека: непреднамеренные (или случайные) 

и преднамеренные (или умышленного харак-

тера). Так, непреднамеренные угрозы не за-
висят от человека и являются результатом 
случайных событий (например, вследствие 
ошибок, неправильных действий, технических 
сбоев, чрезвычайных ситуаций, недостаточ-
ной подготовки персонала и прочих непред-
виденных обстоятельств). Ключевой характе-
ристикой угроз умышленного характера, на-
против, является факт незаконных действий, 

Источник: построено автором на основе данных [14, 26].

Рис. 5. Способы классификации угроз экономической безопасности

Fig. 5. Methods of classification of threats to economic security
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совершенных сотрудниками или третьими 
лицами (например, конкурентами) [26, с. 10]. 
Главная черта в этом случае – целенаправлен-
ность действий, а именно намерение нанести 
вред или достичь определенных целей за счет 
действий, которые противоречат интересам 
предприятия.

На рисунке 6 представлены примеры угроз 
экономической безопасности предприятия, 
распределенные по квадрантам матрицы на ос-
нове рассмотренных выше основных призна-
ков. Предложенное автором сочетание двух 
критериев является одним из аспектов новиз-
ны настоящего исследования. Приведенный 
перечень не является исчерпывающим, анало-

гичным образом можно провести классифика-
цию любых других угроз.

Анализ представленной на рисунке 6 ма-
трицы позволяет сделать вывод, что с точки 
зрения предприятия легче всего поддаются 
контролю угрозы, попадающие в левый ниж-
ний квадрант (внутренние угрозы, зависящие 
от действий человека). Для снижения таких 
угроз необходимо внедрять эффективные си-
стемы контроля, своевременное и непрерыв-
ное обучение сотрудников, разрабатывать 
процедуры и политики безопасности, а так-
же регулярно проводить внутренние аудиты, 
вовремя устранять выявленные в процессе 
них проблемы.
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•	Выход из строя оборудования.

•	�Блокировка используемых программных 
продуктов.

•	Запрет на покупку лицензий.

•	�Чрезвычайные ситуации на предприятии 
(аварии, пожары, взрывы, наводнения).

•	Ошибки программного обеспечения.

•	�Случайное заражение оборудования 
вирусами.

•	�Человеческий фактор – ошибки, возникшие 
по причине невнимательности сотрудников	

•	�Макроэкономические негативные события 
(дефицит бюджета, инфляция и т. д.).

•	Отсутствие спроса.

•	Низкая покупательская способность.

•	��Чрезвычайные ситуации природного 
и технического характера.

•	�Повреждение зданий, помещений 
от внешнего воздействия
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•	Нарушение трудовой дисциплины.

•	�Увольнение квалифицированных 
сотрудников.

•	Частые больничные.

•	Низкая компетентность кадров.

•	Хищение материальных средств.

•	Мошенничество сотрудников.

•	�Неудовлетворительный стратегический план 
или полное его отсутствие.

•	Высокий процент брака.

•	Отсутствие маркетинговых мероприятий.

•	�Незаконный доступ к конфиденциальной 
информации

•	�Неблагоприятное изменение политической 
ситуации.

•	�Изменение законодательства, торговые 
ограничения.

•	�Повышение конкуренции запрещенными 
способами (сговор).

•	�Снижение репутации предприятия  
из-за распространения ложной информации 
третьими лицами.

•	�Недостоверная реклама, организованная 
конкурентами.

•	�Незаконное присвоение товарного знака, 
технологий конкурентами.

•	�Взлом систем информационной безопасности 
третьими лицами

По отношению 

к действиям

человека

По сфере возникновения

Рис. 6. Матрица классификации угроз экономической безопасности предприятия  
на основе двух признаков

Fig. 6. Matrix of classification of threats to economic security of enterprise based on two features
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Вместе с тем важно отметить, что отсут-
ствие эффективной системы управления ри-
сками на предприятии уже само по себе яв-
ляется угрозой его экономической безопас-
ности.

Заключение

Экономическая безопасность предприятия 
является одной из ключевых составляющих 
его успешного функционирования и разви-
тия. Она охватывает широкий спектр аспек-
тов, связанных с обеспечением устойчивости, 
защитой интересов и минимизацией рисков 
и угроз, которым подвергается организация, 
существуя на просторах современных рынков.

В результате анализа большого количества 
трудов современных исследователей автором 
было сформулировано собственное определе-
ние экономической безопасности как положе-
ния максимальной защищенности организа-
ции, обеспечивающегося за счет регулярного 
применения заранее разработанных и утверж-
денных комплексных методов правового, ор-
ганизационного, финансового, технического 
и информационного характера, направленных 
на обнаружение и последующее предотвра-
щения угроз (или рисков) с целью повышения 
уровня конкурентоспособности и эффектив-
ности деятельности конкретного предприятия.

В свою очередь, упомянутые в определе-
нии риски могут возникать в различных сфе-
рах деятельности и подразделяться в зависи-
мости от факторов их возникновения на фи-
нансовые и  операционные риски, риски, 
связанные с рынком и изменениями в зако-
нодательстве, а также технологические, кон-
курентные, социальные и многие другие фак-
торы. Вместе с тем согласно последней вер-
сии Стратегии национальной безопасности 
Российской Федерации, изданной в середине 
2021 г., в современном мире особое внимание 
уделяется информационной безопасности как 
одному из важных аспектов экономической 
безопасности в целом. Анализ литературы 
и публичных статистических баз данных по-

казал, что на сегодняшний день наблюдается 
ежегодная тенденция к увеличению количе-
ства преступлений, совершенных с исполь-
зованием ИКТ (за 2024 г. – 40% от общего 
количества зафиксированных преступлений). 
При этом наиболее часто кибератаки наблю-
даются в сфере госучреждений (17% от обще-
го количества совершенных атак такого рода 
за 2022 г.), сфере здравоохранения и финан-
сов (по 9% соответственно).

Таким образом, предприятие должно иметь 
разработанную систему управления рисками, 
так как ее отсутствие уже само по себе яв-
ляется угрозой экономической безопасности 
предприятия в целом. При этом в современ-
ных реалиях информационная компонента 
экономической безопасности выходит на пер-
вый план, заменяя собой материальную.

Также автору в результате рассмотрения 
применяющихся на практике методов клас-
сификации угроз удалось построить матрицу 
на основе двух максимально понятных и рас-
пространенных признаков, по которым с точ-
ки зрения предприятия легче всего поддают-
ся контролю внутренние угрозы, зависящие 
от действий человека.

В связи с этим на следующем этапе ис-
следования автором будет проведена количе-
ственная оценка частоты возникновения вну-
тренних угроз умышленного характера (по их 
видам), а также степени критичности послед-
ствий от их возникновения. Объектом анали-
за выступит нефтегазовый комплекс РФ как 
одна из ведущих отраслей промышленности, 
обеспечивающая значительную долю объемов 
экспорта и ВВП. Для категории наиболее ча-
стых и «опасных для бизнеса» угроз с учетом 
специфики отрасли будет разработан и пред-
ложен пошаговый комплекс эффективных 
стратегий, политик и мер, внедрение которого 
не только защитит предприятия от их негатив-
ных последствий, но и позволит оценить фак-
торы риска и предотвратить их еще на этапе 
зарождения. Благодаря этому руководство 
любой организации получит возможность 
управлять ее экономической безопасностью 
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как в целом, так и на уровне отдельных струк-
турных элементов.

Кроме того, в основе дальнейших направ-
лений исследования может лежать разработ-
ка универсальной методики количественной 
оценки уровня экономической безопасности 
предприятия в условиях цифровизации, что 
позволит выявить наиболее уязвимые отрас-

ли экономики, в том числе к отдельным кате-
гориям угроз. Это будет интересно как руко-
водству предприятий любой сферы экономики 
с точки зрения использования предлагаемой 
методики, так и инвесторам и инвестицион-
ным организациям, планирующим осуще-
ствить вложения в определенный бизнес в це-
лом или в отдельный его проект.
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Аннотация. Статья посвящена рассмотрению особенностей процессов цифровизации бизнеса 
через призму реализации национального проекта «Экономика данных и цифровая трансформация 
государства». Актуальность исследования обусловлена потребностью преодоления системных барьеров 
на пути цифровой трансформации бизнеса в России и усиления его роли в рамках государственных 
инициатив. Исследование обосновывает несоответствие национальных инициатив актуальным 
потребностям бизнеса и  ограниченность применяемых индикаторов цифровой трансформации. 
Методологическая основа исследования включает комплекс научных методов (аксиоматическое 
рассуждение, теоретизация, абстрагирование, классификация, моделирование и систематизация), что 
позволило провести всесторонний анализ понятийного аппарата «цифровизация бизнеса» с позиции 
научного, нормативного, системного, концептуального и функционального подходов. Новизна работы 
заключается в разработке конкретной системы предложений по интеграции бизнеса в национальный 
проект, которая включает пошаговый план действий, сбор потребностей бизнеса, запуск пилотных 
программ, внедрение инвестиционных налоговых вычетов и формирование системы региональных 
показателей для мониторинга эффективности. Выводы исследования подчеркивают необходимость 
смещения акцента с создания общих условий на целенаправленную поддержку цифровой трансформации 
бизнеса через предложенные меры, что будет способствовать достижению целей национального проекта.
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Abstract. This article examines the specifics of business digitalization processes through the lens of 

the national project "Data Economy and Digital Transformation of the State". The relevance of this study 

stems from the need to overcome systemic barriers to the digital transformation of business in Russia and 

strengthen its role within government initiatives. The article substantiates that, despite the stated goals, 

there is a gap between national projects and the actual needs of businesses, and also notes the limitations of 

the indicators used to assess digitalization. Furthermore, the authors highlight key challenges of the current 

situation: insufficient funding, a shortage of qualified personnel, resistance to change, and a lack of trust 

in digital technologies. The methodological basis of the study includes a combination of scientific methods 

(axiomatic reasoning, theorization, abstraction, classification, modeling, and systematization), which allowed 

for a comprehensive analysis of the conceptual framework of "business digitalization" from the perspective 

of scientific, normative, systemic, conceptual, and functional approaches. The authors conclude that the 

national project "Data Economy and Digital Transformation of the State" in its current form is insufficiently 

focused on directly supporting business processes. The novelty of this study lies in the development of 

a specific system of proposals for integrating business into the national project. The findings include a step-

by-step action plan that includes assessing the current state of digitalization, gathering business needs, 

launching pilot programs, implementing investment tax deductions, and developing a system of regional 

performance indicators. The study's findings emphasize the need to shift the focus from creating general 

conditions to targeted support for business digital transformation through the proposed measures, which 

will contribute to achieving the national project's goals. 
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Введение

Ф
ормирование условий для цифрови-

зации экономики требует трансфор-

мации бизнес-процессов, в том числе 

изменения подходов и регламентов, а также 

повышения эффективности взаимодействия 

с потребителями. При этом различные уров-

ни развития бизнеса в стране, региональные 

особенности и отсутствие у некоторых участ-

ников стремлений к переменам затрудняют 

создание единых предпосылок для развития 

цифровой бизнес-среды. Несмотря на это, 

развитие цифровых услуг и усиление глобаль-

ной конкурентоспособности подчеркивают не-

обходимость повышения производительности 

и автоматизации бизнес-процессов. Для до-

стижения этих целей на федеральном уровне 

реализуется национальный проект «Экономи-

ка данных и цифровая трансформация госу-

дарства», объединяющий направления цифро-

визации и искусственного интеллекта. В то же 

время активное взаимодействие с бизнес-сек-

тором и его участие в рамках данной инициа-

тивы требует дальнейшего развития и усиле-

ния, что обусловлено рядом факторов. 

Во-первых, наблюдается явное разграни-
чение между бизнес-структурами и участием 
в национальных проектах. В российских усло-
виях отсутствует устоявшаяся парадигма много-
профильной поддержки предпринимательства 
[2]. Поддержка зачастую сосредоточена вокруг 
определенных критериев, таких как объем вы-
ручки, приоритетность и стратегическая зна-
чимость. Так, в рамках национального проекта 
«Эффективная и конкурентоспособная экономи-
ка» реализуется федеральный проект «Малое 
и среднее предпринимательство», направлен-
ный на предоставление мер поддержки бизнес-
среды. Это позволяет сделать вывод о высо-
кой вовлеченности малого и среднего бизнеса 
в процессы государственной поддержки. В то же 
время федеральные проекты по цифровизации 
в большей степени ориентированы либо на ин-
формационные технологии и ИT-компании, либо 
на государственный сектор.

Во-вторых, описание процесса цифровиза-
ции бизнеса сводится к анализу показателей 
внедрения программного обеспечения в де-
ятельность хозяйствующих субъектов [15]. 
В этом контексте отмечается ограниченность 
используемой показательной базы, которая 
контролируется государством посредством 
внедрения цифровых технологий. При этом 
под цифровыми технологиями в  основном 
подразумевается использование отечествен-
ного программного обеспечения в организа-
ции бизнеса. Такой подход является ограничи-
вающим, поскольку не позволяет полноценно 
охватить различные аспекты цифровизации 
бизнеса и оценить его развитие всесторонне. 

В-третьих, проблема заключается в недо-
статочном финансировании и нехватке спе-
циалистов, обладающих необходимыми зна-
ниями для эффективной реализации цифро-
визации бизнеса [7], а также в отсутствии на-
учного подход, то есть привлечения в данный 
процесс научных организаций [5]. Несмотря 
на заявленные намерения в области цифро-
визации, большинство предприятий сталки-
ваются с отсутствием достаточного финанси-
рования для осуществления соответствующих 
мероприятий и недостаточным пониманием 
того, какие цифровые решения могут наибо-
лее эффективно способствовать повышению 
их бизнес-эффективности. Кроме того, данная 
проблема усугубляется тем, что многие пред-
принимательские структуры пытаются само-
стоятельно подобрать и внедрить цифровые 
технологии, что зачастую приводит к исполь-
зованию продуктов, не полностью соответ-
ствующих специфике отрасли или обладаю-
щих ограничениями в применении.

В-четвертых, существует недостаток до-
верия к новым технологиям и сопротивле-
ние изменениям со  стороны сотрудников 
в бизнес-среде [13]. Данный аспект носит 
мотивационный характер и связан с опасе-
ниями относительно безопасности информа-
ции при ее размещении на облачных плат-
формах. При этом использование готовых 
решений для цифровизации бизнеса также 
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предполагает передачу данных сторонним 
организациям. В связи с этим для успешной 
цифровизации необходимо построить на-
дежную систему кибербезопасности, после 
чего приступить к внедрению соответствую-
щих цифровых технологий [16]. 

Тем самым исследование вопросов цифро-
визации бизнеса как инструмент националь-
ного проекта «Экономика данных и цифровая 
трансформация государства» является акту-
альным и достаточно значимым. Целью напи-
сания научной статьи выступает определение 
предпосылок к цифровизации бизнеса как ин-
струмента национального проекта «Экономи-
ка данных и цифровая трансформация госу-
дарства». Поставленная цель требует реали-
зации в рамках следующих задач: 

 • рассмотреть особенности цифровизации 
бизнеса; 

 • проанализировать национальный проект 
«Экономика данных и цифровая трансфор-
мация государства»; 

 • сформировать систему предложений 
по цифровизации бизнеса в рамках на-
ционального проекта «Экономика данных 
и цифровая трансформация государства». 

Методологическая основа исследова-
ния включает использование инструментов, 
обеспечивающих всестороннее изучение 
предмета с позиции теоретического анали-
за и практического опыта. Для достижения 
поставленных целей проводится детальный 
разбор каждой задачи с применением науч-
ных методов. Анализ особенностей цифрови-
зации бизнеса осуществляется посредством 
методов аксиоматического рассуждения, аб-
страгирования, теоретизации и формализа-
ции понятийного аппарата. В рамках иссле-
дования национального проекта «Экономика 
данных и цифровая трансформация государ-
ства» уделяется особое внимание изучению 
реализуемых мероприятий по обеспечению 
цифровизации бизнеса, в частности внедре-
нию искусственного интеллекта и цифровых 
технологий. В качестве инструментов анали-
за используются методы оценки, классифи-

кации и группирования данных. Ключевые 
проблемы, препятствующие процессам циф-
ровой трансформации бизнеса, выявляют-
ся посредством методов абстрагирования, 
объективно-содержательного анализа и ин-
формационно-аналитического подхода. Раз-
работка предложений по дальнейшей циф-
ровизации бизнеса в рамках национально-
го проекта «Экономика данных и цифровая 
трансформация государства» осуществля-
ется с использованием методов моделирова-
ния, конкретизации и систематизации. 

Особенности цифровизации 
бизнеса

Особенности цифровизации бизнеса рас-
крываются посредством многофакторного 
анализа. Помимо изучения специфики и осо-
бенностей данного процесса, характеристики 
цифровизации представлены в рамках поня-
тийного аппарата, который реализуется через 
дифференцированные подходы. В частности, 
цифровизация бизнеса анализируется с по-
зиций научного, нормативного, системного, 
концептуального и функционального подхо-
дов (табл. 1).

В статье R. Nurliah, R. S. Azzahra, E. Wafiq 
Azizah, A. Suzana, D. Hardjowikarto [19] циф-
ровизация бизнеса рассмотрена через на-
учный подход, который заключается в при-
менении теоретического инструментария 
к исследуемой проблеме. В соответствии 
с представленной трактовкой цифровиза-
ция бизнеса, это инструмент, направлен-
ный на совершенствование бизнес-процес-
сов с использованием цифровых техноло-
гий, методов, подходов, концепций, а также 
учитывающий элементы внутренней и внеш-
ней среды. В данном понятии основной ак-
цент сделан на совершенствовании бизнес-
процессов за счет применения различных 
цифровых инструментов (рис. 1). 

На рисунке 1 представлены основные ком-
поненты научного подхода к исследованию 
цифровизации бизнеса. Согласно мнению 
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Таблица 1. Понятие «цифровизация бизнеса» 

Table 1. The concept of "digitalization of business"

Поход 

Approach

Характеристика 

Characteristic

Автор 

Author

Научный подход Инструмент, направленный на совершенствование бизнес-
процессов с использованием цифровых технологий, методов, 
подходов, концепций, а также учитывающий элементы 
внутренней и внешней среды 

Р. Нурлия,  
Р. С. Аззара, 
Э. Вафик Азиза, 
А. Сузана, 
Д. Харджовикарто 

Нормативный 
подход 

Процесс организации реализации в цифровой среде 
функций и бизнес-процессов, ранее выполнявшихся людьми 
и организациями без применения цифровых технологий 

Приказ Мин-
комсвязи России 
от 01.08.2018 № 4281

Системный подход Многоэтапный процесс внедрения цифровых решений, 
направленный на обеспечение бизнес-структуры необходимыми 
технологиями для достижения результатов посредством 
автоматизации и трансформации серверных инфраструктур 

И. В. Скрипкин,  
П. О. Шишков 

Концептуальный 
подход 

Направление развития информационно-программных техноло-
гий, предполагающее активное внедрение продуктов, способ-
ствующих трансформации экономической, финансовой и техно-
логической деятельности компании 

Е. А. Самадова 

Функциональный 
подход 

Система преобразования функциональных направлений 
предприятий, основанная на использовании информационных 
технологий и ориентации их деятельности на внедрение 
программных продуктов 

А. Р. Исаев,  
Р. С. Э. Юшаева 

1	 Приказ Минкомсвязи России от 01.08.2018 № 428 «Об утверждении Разъяснений (методических рекомен-

даций) по разработке региональных проектов в рамках федеральных проектов национальной программы "Циф-

ровая экономика Российской Федерации"» // СПС «КонсультантПлюс». URL: https://www.consultant.ru/document/

cons_doc_LAW_343571/ (дата обращения: 12.10.2025).

Цифровые подходы – 
комплексное 
исследование 

процессов 
трансформации 

посредством аналитики 
данных, технологий 

искусственного 
интеллекта 

и машинного обучения, 
облачных решений 

и блокчейна

Digital approaches – 
a comprehensive study of 
transformation processes 

through data analytics, 
artificial intelligence 

and machine learning 
technologies, cloud 

solutions, and blockchain

Цифровые 
концепции – процесс 

переосмысления 
и трансформации 
бизнес-моделей 

посредством 
формирования 

цифровой культуры, 
обмена научными 

знаниями и внедрения 
соответствующих 

подходов

Digital concepts – the 
process of rethinking and 

transforming business 
models through the 
formation of a digital 
culture, the exchange 

of scientific knowledge, 
and the implementation 

of appropriate approaches

Цифровые технологии – совокупность 
программных средств и технологий, 

предназначенных для обработки и использования 
информации с применением электронных 

устройств

Digital technologies – a set of software tools 
and technologies designed to process and use 

information using electronic device

Цифровые методы – нормативные 
и теоретические инструменты, охватывающие 

последовательные этапы внедрения 
программного обеспечения в единую 

системную модель

Digital methods – normative and theoretical 
tools that cover successive stages of software 

implementation into a single system model

ЦИФРОВИЗАЦИЯ БИЗНЕСА

BUSINESS DIGITIZATION

Рис. 1. Основные элементы научного подхода в исследовании цифровизации бизнеса

Fig. 1. Key elements of the scientific approach to studying business digitalization
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R. Nurliah, R. S. Azzahra, E. Wafiq Azizah, A. Su
zana и D. Hardjowikarto [19], процесс цифрови-
зации бизнеса основывается на моделирован-
ной системе взаимодействия методов и тех-
нологий, объединенных в единую концепцию. 
Именно взаимосвязь данных элементов обе-
спечивает успешное осуществление процесса 
цифровизации.

Нормативное определение цифровизации 
бизнеса закреплено в приказе Минкомсвязи 
России от 01.08.2018 № 428, содержащем ос-
новные разъяснения по вопросам цифрови-
зации экономики в регионе. Согласно поня-
тийному обзору, под цифровизацией бизнеса 
понимается процесс организации выполнения 
функций и бизнес-процессов в цифровой сре-
де, ранее реализуемых человеком и организа-
циями без применения цифровых технологий. 
В отличие от предшествующих определений, 
нормативный подход позволяет рассматри-
вать цифровизацию бизнеса как трансфор-
мацию ключевых бизнес-функций. Основные 
предпосылки данного подхода отражены в на-
учной работе В. А. Мирончук, А. Л. Золкина, 
Р. А. Вербицкого, В. А. Дорждеевой [6], ко-
торые подчеркивают необходимость суще-
ствования единой нормативной базы, вклю-
чающей как федеральные законы, так и ре-
гиональные нормативные акты. Кроме того, 
предпосылки цифровизации бизнеса прояв-
ляются в Указе Президента РФ от 09.05.2017 
№ 203, в котором в общем дается характери-
стика цифровизации экономических процес-
сов1, а также в постановлении Правительства 
РФ от 02.03.2019 № 234, где описана система 
управления цифровыми программами2.

1	 Указ Президента РФ от 09.05.2017 № 203 «О Стра-

тегии развития информационного общества в Россий-

ской Федерации на 2017–2030 годы» // Собрание зако-

нодательства РФ. 15.05.2017. № 20. Ст. 2901. 

2	 Постановление Правительства РФ от 02.03.2019 

№ 234 (ред. от 01.08.2024) «О системе управления ре-

ализацией национальной программы "Цифровая эко-

номика Российской Федерации"» // Собрание законо-

дательства РФ. 18.03.2019. № 11. Ст. 1119.

Системный подход, изложенный в науч-
ной статье И. В. Скрипкина и П. О. Шишкова 
[11], рассматривает цифровизацию бизнеса 
как многоэтапный процесс внедрения цифро-
вых решений, направленный на обеспечение 
бизнес-структур необходимыми технология-
ми для достижения целей посредством авто-
матизации и трансформации серверных ин-
фраструктур. Данная концепция обусловлена 
процессами трансформации системы автома-
тизации. Например, К. Кржан и М. Кайба рас-
сматривают цифровизацию бизнеса как слож-
ный процесс, включающий разработку новых 
цифровых бизнес-моделей, создание цифро-
вых продуктов и услуг, а также автоматиза-
цию сбора, хранения и анализа данных [17]. 
В то же время системный подход предостав-
ляет лишь общее представление о цифрови-
зации. В отличие от определения К. Кржан 
и М. Кайба, данное описание не конкретизи-
рует особенности бизнес-среды, а лишь кос-
венно способствует формированию процессов 
цифровизации. 

Концептуальный подход, изложенный в на-
учном исследовании Е. А. Самадова [10], рас-
сматривает цифровизацию бизнеса как на-
правление развития информационно-про-
граммных технологий, предполагающее ак-
тивное внедрение продуктов, способствующих 
трансформации экономической, финансовой 
и технологической деятельности компании. 
Данное определение не  включает анализ 
аспектов цифровизации, не устанавливает 
концептуальные основы или причинно-след-
ственные связи, а основывается на предпо-
сылках влияния на деятельность организа-
ции. Аналогично в рамках функционального 
подхода цифровизация бизнеса определяется 
как система преобразований функциональных 
направлений предприятий, основанных на ис-
пользовании информационных технологий 
и ориентированных на внедрение програм
мных продуктов [4].

Анализ понятийного аппарата выявил, 
что отсутствует единое определение терми-
на «цифровизация бизнеса». Представлен-
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ные в литературе дефиниции характеризуют 
цифровизацию как инструмент, направление, 
процесс или систему. При этом каждое из ука-
занных определений обладает сложным ха-
рактером и концентрируется на конкретном 
подходе. На основании проведенного анализа 
целесообразно считать, что под цифровиза-
цией бизнеса следует понимать многогран-
ный процесс, направленный на  внедрение 
технологий, сервисов и систем в управление 
и операционные процессы компании. Основой 
процесса цифровизации бизнеса является ряд 
особенностей, которые необходимо учитывать 
при выявлении ключевых вопросов и разра-
ботке соответствующих решений. На рисун-
ке 2 представлены характеристики цифрови-

зации бизнеса, сгруппированные по призна-
кам их влияния на процесс через систему вну-
тренних и внешних факторов.

По мнению H. Lee [18], при реализации 
процессов цифровизации бизнеса необходи-
мо учитывать, что данный подход способству-
ет повышению эффективности за счет авто-
матизации бизнес-процессов, что ведет к со-
кращению сроков выполнения продуктов или 
услуг, а также снижает вероятность ошибок. 
Автоматизация часто воспринимается как си-
ноним цифровизации бизнеса, однако автома-
тизация является лишь частью более широко-
го процесса. Стратегическая цель цифровиза-
ции предполагает обеспечение своевремен-
ного доступа к актуальной информации, что 

Повышение эффективности посредством автоматизации процессов, содействующее 
сокращению сроков реализации продукта или услуги и снижению вероятности 
возникновения ошибок

Improving efficiency through process automation, helping to reduce product or service lead times 
and reduce the likelihood of errors

Обеспечение своевременного доступа к информации посредством оперативного 
реагирования на изменения бизнес-среды и условий, что способствует ускорению 
процесса принятия управленческих решений

Ensuring timely access to information through rapid response to changes in the business 
environment and conditions, which helps speed up the management decision-making process

Оптимизация внутреннего взаимодействия в  компании посредством адаптации 
производственных и  торговых процессов с  целью повышения эффективности 
и обеспечения эффективного управления цифровой средой

Optimizing internal collaboration within the company by adapting production and sales processes 
to increase efficiency and ensure effective management of the digital environment

Разработка новых стратегий развития бизнеса, ориентированных на оперативное 
принятие решений и роль предпринимателя в динамичной бизнес-среде, которая 
способствует устойчивым улучшениям и эффективному взаимодействию с внутренней 
и внешней средой

Developing new business development strategies focused on operational decision-making 
and the role of the entrepreneur in a dynamic business environment that promotes sustainable 
improvements and effective interaction with the internal and external environment

Адаптация к требованиям потребителей, основанная на внедрении цифровых технологий 
и мониторинге ключевых показателей эффективности бизнеса

Adaptation to customer demands, based on the implementation of digital technologies and 
monitoring of key business performance indicators
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Рис. 2. Особенности цифровизации бизнеса

Fig. 2. Features of business digitalization
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позволяет оперативно реагировать на изме-
нения внутри деловой среды и условий рынка, 
тем самым ускоряя процесс принятия управ-
ленческих решений [12]. Согласно выводам 
С. А. Смирновой, цифровизация бизнеса под-
разумевает формирование системы, которая 
обеспечивает возможность принимать управ-
ленческие решения на основе оперативного 
анализа, а также реализует параллельное вы-
полнение операций. 

В дополнение к представленным харак-
теристикам следует отметить мнение иссле-
дователей R. F. Pambudi и E. Kustini, которые 
считают, что цифровизация бизнеса сводит-
ся к адаптации предприятий к требованиям 
потребителей посредством внедрения циф-
ровых технологий и мониторинга ключевых 
показателей эффективности деятельности 
[20]. Основой цифровизации бизнеса являет-
ся концепция формирования товаров и пре-
доставления услуг, ориентированных на по-
требителя. Такой подход позволяет компани-
ям гибко реагировать на рыночные условия, 
осуществлять индивидуализацию продукции 
и корректировать свою деятельность в со-
ответствии с запросами клиентов. В рамках 
данной стратегии важное значение имеет 
оптимизация внутренних бизнес-процес-
сов, включая производственные и торговые 
функции, с целью повышения оперативной 
эффективности и обеспечения эффективно-
го управления в цифровой среде [9]. Данные 
особенности являются взаимосвязанными 
и во многом зависят от правильной органи-
зации и функционирования цифровой систе-
мы внутри компании. 

Следующей важной характеристикой циф-
ровизации бизнеса является формирование 
новых стратегий развития, ориентированных 
на оперативное принятие решений и роль пред-
принимателя в условиях динамичной деловой 
среды. Представленный аспект способствует 
достижению устойчивых улучшений и эффек-
тивному взаимодействию как с внутренней, 
так и с внешней средой компании [8]. Данная 
особенность обеспечивает долгосрочный успех 

за счет создания четко организованной систе-
мы оперативного функционирования бизнеса. 

Ключевыми аспектами трансформации 
бизнеса являются автоматизация бизнес-про-
цессов, внедрение программного обеспече-
ния для удовлетворения потребностей клиен-
тов, а также интеграция цифровых техноло-
гий в системы управления компанией. Важную 
роль играют цифровые продукты, позволяю-
щие прогнозировать развитие бизнеса и ре-
ализовывать стратегические планы на долго-
срочную перспективу. В рамках этих направ-
лений предоставляется государственная под-
держка цифровизации бизнеса, в том числе 
с использованием технологий искусственно-
го интеллекта. Для этого реализуется наци-
ональный проект «Экономика данных и циф-
ровая трансформация государства», который 
объединяет ряд федеральных отраслевых 
программ, направленных на развитие цифро-
вой среды и обеспечение ее эффективности.

Национальный проект «Экономика 
данных и цифровая трансформация 
государства» в разрезе цифровой 
трансформации бизнеса

Национальный проект «Экономика данных 
и цифровая трансформация государства» ори-
ентирован на разработку и внедрение принци-
пов управления информацией в рамках биз-
нес-среды и государственной сферы. Анализ 
данного проекта позволяет выделить основные 
направления цифровизации бизнеса (рис. 3).

Основой цифровизации бизнеса являются 
элементы национального проекта «Экономика 
данных и цифровая трансформация государ-
ства», направленные в основном на реализа-
цию мероприятий, обеспечивающих создание 
минимальных условий для развития бизнес-
среды. В соответствии с этим цифровизация 
бизнеса через управление национальным про-
ектом «Экономика данных и цифровая транс-
формация государства» включает ограни-
ченный перечень мероприятий, осуществля-
емых при поддержке государства. По мнению 
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Е. Н. Белкиной, М. Я. Веприковой и Г. Г. Вуко-
вича, данное ограничение обусловлено недо-
статком бюджетных средств, предназначен-
ных для цифровизации бизнеса [1]. Кроме 
того, предприятия должны ориентироваться 
на интеграцию автоматизации и технологи-
зации бизнес-процессов с учетом взаимного 
финансирования этих мероприятий. В то же 
время национальный проект «Экономика дан-
ных и цифровая трансформация государства» 
нацелен на создание системы цифровизации 
в сфере государственного управления [14]. Та-
кой подход предполагает, что данный проект 
является инструментом государственного воз-
действия, которое косвенно влияет на бизнес-
среду. При этом некоторые эксперты, такие 

как В. В. Занина и Е. С. Дубровская, считают, 
что национальный проект «Экономика данных 
и цифровая трансформация государства» ори-
ентирован на широкую цифровую трансфор-
мацию управления по слоям, начиная с насе-
ления и бизнеса, с постепенным выведением 
на уровень государственного управления [3].

Проведенный анализ показывает, что 
цифровизация бизнеса представляет со-
бой комплекс мероприятий, включающих 
автоматизацию процессов, внедрение про-
граммного обеспечения для обработки кли-
ентских запросов, интеграцию цифровых тех-
нологий в управление компанией, а также раз-
витие цифровых продуктов для прогнозирова-
ния и формирования стратегий долгосрочного 
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Источник: Национальный проект «Экономика данных и цифровая трансформация государства». URL: https://

национальныепроекты.рф/new-projects/ekonomika-dannykh/ (дата обращения: 12.10.2025).

Рис. 3. Направления цифровизации бизнеса в разрезе национального проекта «Экономика 
данных и цифровая трансформация государства»

Fig. 3. Directions of business digitalization in the context of the national project "Data Economy and 

Digital Transformation of the State"
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развития. В рамках реализации национально-
го проекта «Экономика данных и цифровая 
трансформация государства» указанные на-
правления сосредоточены преимущественно 
на автоматизации процессов и внедрении про-
граммных решений. Представленные области 
определяются федеральными программами, 
ориентированными на внедрение искусствен-
ного интеллекта, развитие инфраструктуры 
интернет-доступа, применение отечественных 
программных продуктов и подготовку кадров 
для цифровой трансформации. Федеральные 
проекты в области цифровизации основаны 
на принципах поэтапной реализации меропри-
ятий. Первичный этап включает сбор и акку-
мулирование данных в ключевых секторах, 
таких как промышленность, системы связи 
и  здравоохранение. В  этом контексте соз-
даются системы искусственного интеллекта 
и облачные базы данных, обеспечивающие 
централизованное хранение информации, по-
ступающей от бизнеса. В дальнейшем основ-
ной задачей становится организация передачи 
данных для обеспечения функционирования 
робототехнических систем в различных от-
раслях. Совместными усилиями государства 
и бизнеса формируются инфраструктурные 
решения по  ускоренной передаче данных. 
Следующий этап предусматривает использо-
вание вычислительных ресурсов квантовых 
технологий для обработки массивов данных. 
В рамках федеральных программ применяют-
ся отечественные программные комплексы, 
обеспечивающие безопасность информации 
через внедрение систем шифрования. На каж-
дом этапе реализации цифровизации осу-
ществляется подготовка кадров, способных 
управлять и сопровождать данные процессы.

Обоснование формирования показатель-
ной базы, ориентированной на цифровиза-
цию бизнеса в рамках национального проекта 
«Экономика данных и цифровая трансформа-
ция государства», требует дальнейшего уточ-
нения. В качестве целевых критериев проекта 
определены следующие показатели: 80% – до-
ля предприятий, использующих отечественное 

программное обеспечение в системах управле-
ния и производства, а также 98% – доля интер-
нет-трафика, обеспечивающего подключение 
к интернет-сети1. Представленная показатель-
ная база не ориентирована на цифровизацию 
управления бизнеса. Индикаторы направлены 
на создание и последующее улучшение мини-
мальных показательных элементов цифрови-
зации, которые косвенно направлены на циф-
ровизацию бизнеса. Тем самым предлагаем 
сформировать систему предложений по циф-
ровизации бизнеса в рамках национального 
проекта «Экономика данных и цифровая транс-
формация государства». 

Система предложений 
по цифровизации бизнеса в рамках 
национального проекта «Экономика 
данных и цифровая трансформация 
государства»

На рисунке 4 представлена система, опре-
деляющая последовательность действий по вы-
работке предложений цифровизации бизнеса. 

В соответствии с установленной системой 
определены участники процесса цифровиза-
ции бизнеса, среди которых выделяются тер-
риториальные органы службы государствен-
ной статистики, налоговые органы и регио-
нальные органы исполнительной власти. Дан-
ные участники взаимодействуют с субъектами 
цифровизации как напрямую, так и косвенно. 
Прямые связи осуществляются посредством 
проведения диагностики и анализа текущего 
уровня цифровизации предприятий. Косвен-
ное взаимодействие основывается на законо-
дательных инициативах и нормативных актах. 
Целевая система предложений по развитию 
цифровых технологий в бизнес-среде в рам-
ках национального проекта «Экономика дан-
ных и цифровая трансформация государства» 

1	 Национальный проект «Экономика данных и циф-

ровая трансформация государства». URL: https://наци-

ональныепроекты.рф/new-projects/ekonomika-dannykh/ 

(дата обращения: 12.10.2025). 
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Рис. 4. Система предложений по цифровизации бизнеса в рамках национального проекта 
«Экономика данных и цифровая трансформация государства»

Fig. 4. System of proposals for business digitalization within the framework of the national project "Data 
Economy and Digital Transformation of the State"
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сосредоточена на разработке мероприятий, 
учитывающих потребности предпринимателей. 

В рамках реализации данной инициативы 
рекомендуется совместно с территориальными 
органами службы государственной статистики 
провести оценку текущего состояния автома-
тизированных систем и программных решений, 
используемых в сфере цифровизации бизнеса. 
Для обеспечения мониторинга и оценки дина-
мики цифровизации планируется подготовка 
ежегодной онлайн-отчетной формы в виде ан-
кетирования, позволяющей определить уро-
вень внедрения цифровых технологий в биз-
нес-среде за текущий отчетный период.

Данный подход обеспечивает системное 
выявление потребностей бизнеса в области 
внедрения программных продуктов и техно-
логий цифровизации. Под руководством соот-
ветствующего территориального органа госу-
дарственной статистики будет сформирован 
пул программных решений, который не толь-
ко поспособствует повышению уровня цифро-
визации предприятий, но и позволит выявить 
актуальные запросы и потребности предпри-
нимательского сообщества. На основе ана-
лиза поступивших заявок предлагается раз-
работать региональные пилотные программы 
по цифровизации бизнеса. Данные пилоты 
позволят провести апробирование цифровых 
технологий и оценить их экономическую эф-
фективность как для предприятий, так и для 
государственных структур. Такой подход яв-
ляется важным элементом системы, предот-
вращающим внедрение технологий, не обе-
спечивающих ожидаемый результат и не спо-
собствующих улучшению взаимодействия 
и открытости между бизнесом и государством.

Представленные предложения основыва-
ются на особенностях, обусловленных огра-
ниченными государственными средствами, 
выделяемыми на цифровизацию бизнеса. Для 
решения данной проблемы возможно исполь-
зование встроенных инструментов в систе-
му финансирования цифровых инициатив. 
Одним из предлагаемых решений является 
внедрение региональных инвестиционных 

вычетов, предназначенных для поддерж-
ки цифровизации бизнеса за счет ресурсов 
предпринимательского сектора. Такой вычет 
предполагает снижение налогового бреме-
ни предпринимателей за счет расходных за-
трат на внедрение цифровых технологий. Со-
вместное финансирование со стороны госу-
дарства и бизнеса позволит оптимизировать 
затраты и обеспечить развитие цифровых ре-
шений, отвечающих текущим потребностям. 
Анализ, основанный на результатах, получен-
ных за прошедший год, предусматривает про-
ведение выборки данных по цифровизации 
среди предпринимателей, реализующих со-
ответствующие мероприятия.

По итогам проведенной работы с исполь-
зованием программных и проектных методов 
рекомендуется распространить положитель-
ный опыт цифровизации бизнеса на другие 
региональные предпринимательские струк-
туры. Такой подход обусловлен особенностя-
ми региональной специфики, что позволит 
максимально адаптировать бизнес-систему 
части Российской Федерации к  условиям 
цифровизации. В рамках этого необходимо 
обеспечить формирование репрезентатив-
ной базы данных для проведения мониторин-
га динамики развития бизнеса в результате 
цифровых инициатив. Значения ключевых 
показателей должны отражать увеличение 
эффективности бизнес-процессов, рост вы-
ручки и производство товаров, что, в свою 
очередь, влияет на объем валового регио-
нального продукта. После подтверждения 
эффективности разработанная система мо-
жет быть интегрирована в федеральные про-
граммы, в том числе в рамках национально-
го проекта «Экономика данных и цифровая 
трансформация государства».

Заключение 

Проведенное исследование позволило сде-
лать несколько выводов. 
1.	 Процесс цифровой трансформации бизне-

са основывается на многофакторных вза-
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имосвязях между коммерческими струк-
турами и государственными органами. Ис-
пользование различных подходов позво-
ляет систематизировать цифровизацию 
через соответствующие классификации 
и критерии, которые имеют четкое и целе-
направленное изложение. В то же время 
определение понятия «цифровизация биз-
неса» ограничивается выбранными крите-
риями. На основе обобщения понятийного 
аппарата под цифровой трансформацией 
бизнеса понимается многогранный про-
цесс внедрения современных технологий, 
сервисов и систем в управление и опера-
ционные функции компании. Данное опре-
деление позволяет выявить ряд ключевых 
характеристик, являющихся предпосылка-
ми развития цифровых инициатив. К ним 
относятся автоматизация бизнес-процес-
сов, обеспечение оперативного доступа 
к информации, внедрение цифровых тех-
нологий, отвечающих потребностям кли-
ентов, а также разработка стратегических 
планов по развитию бизнеса.

2.	 Несмотря на выделенные особенности, 
нормативное определение целей про-
цесса цифровизации бизнеса в  основ-
ном ограничивается мероприятиями на-
ционального проекта «Экономика данных 
и цифровая трансформация государства». 
В рамках данных предприятий применя-
ется государственный подход, который 
не предусматривает выделение бизнеса 

как самостоятельного элемента внедре-
ния цифровых технологий и искусствен-
ного интеллекта. Выделенные особенно-
сти цифровизации бизнеса и заложенные 
принципы национального проекта «Эконо-
мика данных и цифровая трансформация 
государства» имеют фокус на различных 
аспектах. Первая особенность базирует-
ся на элементах, позволяющих за счет ав-
томатизации и аккумулирования данных 
адаптировать бизнес-процессы к услови-
ям цифровой трансформации. Вторая же 
особенность ориентирована на создание 
минимальных условий для цифровизации 
бизнеса, что ведет к ограничению техно-
логического развития соответствующих 
систем.

3.	 Выделенные предпосылки, препятствую-
щие эффективному переходу к цифрови-
зации предпринимательства, обуслови-
ли необходимость разработки системы 
предложений по цифровизации бизнеса 
в рамках национального проекта «Эконо-
мика данных и цифровая трансформация 
государства». В рамках этого были сфор-
мулированы конкретные меры, направ-
ленные на повышение уровня цифрови-
зации бизнеса на региональном уровне. 
Представленные инициативы способству-
ют снижению финансовых затрат на вне-
дрение цифровых технологий и повыше-
нию эффективности реализуемых меро-
приятий.
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Развитие моделей конкуренции 
платформ: достижения и вызовы 
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Аннотация. В статье исследуется развитие моделей конкуренции платформ, их теоретические 

предпосылки, ключевые этапы развития и  современные вызовы. Особое внимание уделено 

историческому анализу: от идей о снижении трансакционных издержек и роли посредников до первых 

формальных подходов к двухсторонним рынкам. Описаны основные концепции, лежащие в основе 

теории платформ: прямые и перекрестные сетевые эффекты, асимметрия информации и нелинейное 

ценообразование. Проанализированы этапы углубления формализации: появление первых моделей 

ценообразования и мультихоуминга, эмпирические исследования сетевых эффектов на примере 

печатных справочников и расширение аналитической базы для исследования платформенных 

рынков. В  разделе современных исследований рассмотрены новые модели, учитывающие 

лояльность пользователей, динамику входа конкурентов и произвольное число платформ. Выявлены 

ключевые ограничения существующих подходов: универсальные допущения о симметрии агентов 

и однородности условий, недостаток эмпирической верификации, а также игнорирование отраслевых 

и  национальных особенностей. Указано, что эти ограничения снижают прикладную ценность 

моделей и могут вести к ошибочным рекомендациям для регуляторов и бизнеса. Обосновывается 

необходимость перехода от разработки отдельных моделей к созданию модульных конструкторов 

с расширяемыми компонентами: организация рынка, ценообразование, мультихоуминг и прочие 

дополнения, отражающие особенности национальных и  отраслевых рынков. Предлагается 

интегрировать эмпирическую верификацию на всех этапах моделирования и активно применять 

междисциплинарные методы (машинное обучение, статистический анализ, сетевой анализ). Такой 

подход обеспечит адаптивность моделей к реальным условиям и повысит качество стратегических 

решений в сфере регулирования и управления цифровыми платформами.

Ключевые слова: экономика платформ, конкуренция платформ, цифровые платформы, двухсторонние 

рынки, сетевые эффекты, отраслевая экономика
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Введение

В
современную цифровую эпоху бизнес-

модели, основанные на предоставлении 

услуг платформ, оказывают значимое 

влияние на мировую экономику. Цифровые 

платформы стремительно развиваются в раз-

личных странах и отраслях, связывая пред-

ставителей различных групп рынка, позволяя 

им выходить на рынки сбыта, усиливая конку-

ренцию на этих рынках [3]. Показательно, что 
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среди крупнейших компаний по рыночной ка-

питализации множество платформ, таких как 

Apple, Alphabet, Amazon, Facebook1, Alibaba. 

Они выступают цифровыми посредниками, 

соединяя миллионы потребителей и продав-

цов, аккумулируя данные и регулируя взаимо-

действия участников рынка. Фактически они 

выступают в роли диспетчеров конкуренции, 

контролируя доступ одних пользователей 

к другим и условия, по которым они взаимо-

действуют. Несмотря на то что в некотором 

роде платформы выполняют инфраструктур-

ные функции на рынке, они также являются 

действующими участниками рынка, конкуриру-

ющими друг с другом. Конкуренция платформ 

и ее моделирование является важным аспек-

том экономики платформ, которая зарожда-

лась на рубеже XX–XXI вв. и тогда описывала 

взаимодействие классических, менее техноло-

гичных платформ, таких как СМИ и платежные 

системы. 

Возрастающая роль цифровых платформ 
в экономической системе порождает необхо-
димость актуализации подходов к моделиро-
ванию конкуренции платформ. С развитием 
цифровых платформ происходит изменение 
стратегий и паттернов поведения сторон [1]. 
Выделяется проблема, которая заключается 
в чрезмерной монополизации рынков цифро-
вых платформ и необходимости усовершен-
ствования антимонопольного регулирования 
в тех или иных областях [4, 5]. Одним из реше-
ний возникшей проблемы может быть исполь-
зование моделей конкуренции платформ. Без 
строгого научного анализа затрудняется про-
цесс понимания того, как платформы достига-
ют доминирующего положения, что впослед-
ствии ведет к снижению общественного благо-
состояния в целом и пользователей платформ 
в частности. Необходимость учета поведения 
экономических агентов, к примеру потреби-
телей на рынке, актуальна и для цифровых 

1	  Принадлежит компании Meta, признанной экс-

тремистской организацией, и запрещена в Российской 

Федерации.

платформ, таких как маркетплейсы [2]. Одним 
из действенных инструментов анализа поведе-
ния экономических агентов является модели-
рование. Таким образом, возрастающая роль 
цифровых платформ и практическая потреб-
ность регуляторов и бизнеса в анализе конку-
ренции платформ создают необходимость в из-
учении истории развития моделей конкуренции 
платформ с точки зрения применимости суще-
ствующих подходов к новым условиям. 

Для прогноза возможных траекторий разви-
тия моделей конкуренции платформ необходи-
мо провести анализ истории исследований, ока-
завших влияние на теорию с точки зрения до-
стижений и вызовов, которые перед ними стоят. 

Теоретические предпосылки 

Теория платформ является результатом раз-
вития теории фирмы. Основоположник институ-
циональной теории фирмы Р. Коуз описал при-
чины перехода от рынка к фирме [14]. Сниже-
ние трансакционных издержек выделяется как 
причина существования фирм, границы фирм 
определяются через сравнение внутренних из-
держек с рыночными значениями, фирмы рас-
сматриваются через систему отношений, вну-
трифирменные контракты, а также влияние тех-
нологий на масштаб фирм. Таким образом, Коуз 
хоть и не давал формального определения плат-
формам, но отразил заинтересованность рынка 
в снижении затрат на поиск контрагентов, согла-
сование условий, контроль исполнения сделок 
и др. Платформы, в том числе цифровые, разви-
вают этот подход, создавая централизованные 
системы для решения данных задач.

Ключевым понятием как в теории фирм, 
так и в теории платформ является взаимодей-
ствие различных сторон рынка. Прообразом 
платформ с точки зрения координации эконо-
мических отношений различных групп на рын-
ках стали платежные системы. В. Бакстер про-
вел анализ механизма обмена платежными 
документами между покупателями, продав-
цами, банком продавца и банком покупате-
ля [10]. В рамках анализа платежная система 
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была определена как структура, в которой по-
купатели, продавцы и их банки взаимодей-
ствуют через сеть межбанковского обмена. 
Именно идея координации спроса и предло-
жения через трансферты могла стать прооб-
разом теории двухсторонних рынков. 

С точки зрения выгоды от использования 
платформ на двухсторонних рынках ключе-
вой является идея о зависимости полезно-
сти от количества пользователей платформ 
по обе стороны рынка. Полезность, получа-
емая участником платформы, зависит от ко-
личества пользователей как с одной сторо-
ны (прямые сетевые эффекты), так и с дру-
гой стороны (перекрестные сетевые эффек-
ты) платформы. Дж. Рольфс одним из первых 
провел исследование модели спроса, в кото-
рой полезность каждого абонента услуг связи 
растет по мере подключения к системе новых 
пользователей [22]. Была введена концепция 
устойчивого множества пользователей, при 
котором ни один из них не стремится войти 
или покинуть сеть. Также была сформули-
рована координационная проблема, которая 
заключается в необходимости привлечения 
первичной массы пользователей для запуска 
сети. Такие же проблемы существуют и при 
запуске платформ, однако в случае платформ 
сетевой эффект необходимо учитывать более 
чем для одной стороны рынка.

Сетевые эффекты для более чем одной 
стороны рынка были рассмотрены М. Катцем 
и К. Шапиро в рамках анализа рынков аппа-
ратной техники и программного обеспечения 
[19]. Было выявлено, что чем больше пользо-
вателей покупают аппаратную технику, тем 
больше становится рынок программного обе-
спечения. Это привлекает больше произво-
дителей программного обеспечения. Данные 
рассуждения аналогичны принципам пере-
крестных сетевых эффектов на платформен-
ных рынках.

Наряду с  концепцией фирмы прообра-
зом современных платформ могут служить 
посредники, которые впервые были введе-
ны в экономическую теорию Дж. Стиглером. 

На рынке существует ряд барьеров, негативно 
влияющих на эффективность экономических 
процессов, к которым относятся информаци-
онные издержки на поиск контактов, условий 
и цен [27]. Посредники же, такие как дилеры 
и комиссионные магазины, группируют по-
купателей и продавцов, минимизируя число 
прямых сделок и издержки на установление 
контактов. Таким образом, посредники снижа-
ют издержки экономических операций, а сле-
довательно, повышают эффективность взаи-
моотношений экономических агентов. Иными 
словами, платформы являются более разви-
той формой посредников. 

В то же время информационные рыночные 
барьеры, которые преодолевают платформы, 
проявляются через асимметрию информации. 
К примеру, цифровые платформы, такие как 
маркетплейсы, открывают пользователям до-
ступ к информации о характеристиках това-
ров и отзывах о них, что позволяет потреби-
телям сформировать мнение о качестве того 
или иного товара. С данной точки зрения ос-
новой теории платформ может быть теория 
асимметрии информации.

Фундаментальные идеи в рамках теории 
асимметрии информации были разработаны 
Дж. Акерлофом, М. Спенсом, Дж. Стиглицем 
и Э. Вейссом. Концепция «рынка лимонов» 
отражает последствия асимметрии информа-
ции между продавцами и покупателями, ког-
да продавцы лучше осведомлены о качестве 
товара, чем покупатели. Так, на рынке подер
жанных автомобилей авто низкого качества 
(лимоны) вытесняют качественные, поскольку 
покупатели не в состоянии отличить их друг 
от друга, а продавцы получают большую вы-
году от продажи низкокачественных автомо-
билей по средней рыночной цене. Таким об-
разом возникает механизм неблагоприятного 
отбора [7].

Другим примером асимметрии информа-
ции является ситуация на рынке труда, когда 
при найме работника работодатель факти-
чески играет в лотерею – он платит за ожи-
даемую продуктивность сотрудника без до-
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стоверных знаний о реальных способностях 
и квалификации соискателя [26]. Спенс вво-
дит понятие сигналов – информации о скры-
тых качествах соискателя, которая переда-
ется через доступные работодателю наблю-
даемые характеристики. Подобные ситуации 
схожи с покупкой товаров, так как потребите-
ли не имеют полной информации о том, что 
покупают, и фактически играют в лотерею при 
покупке товара. В таком случае отзывы поку-
пателей выполняют роль сигналов.

Стиглиц и Вейсс также провели анализ 
кредитного рынка, на котором банки не об-
ладают полной информацией о качествах за-
емщика при выдаче кредитов. Данная ситу-
ация порождает одновременно эффекты не-
благоприятного отбора и морального риска 
[28]. Так, при повышении процентной ставки 
доля рискованных заемщиков становится вы-
ше, а при ужесточении условий кредитования 
заемщики склонны к более рискованному по-
ведению после получения денег, что ухудшает 
качество кредитного портфеля. Исходя из это-
го, в равновесии кредитор предпочитает огра-
ничивать объем выдаваемых кредитов, сохра-
няя ставку на уровне, при котором кредитный 
портфель остается приемлемым. Схожие идеи 
могут быть применимы к платформам, где це-
новая политика способна оказывать влияние 
на качество продавцов. К примеру, при вы-
соких комиссиях на пользование услугами 
конкретной платформы на ней могут остать-
ся только те продавцы, которые способны по-
крыть высокую комиссию за счет реализации 
некачественных товаров. 

Помимо теоретической основы идей, сто-
ящих за моделями конкуренции платформ, 
значимое влияние на процесс моделирования 
оказывают концепции, используемые в теории 
организации рынков, в том числе механизм 
угрозы входа на рынок конкурентов [9].

В то же время на принципы моделирования 
конкуренции платформ в рамках двухсторон-
них рынков оказали влияние модели нелиней-
ного ценообразования. В первую очередь – 
механизм построения тарифных графиков 

для мультипродуктовых фирм с гетерогенны-
ми группами потребителей, разработанный 
Р. Уилсоном. В рамках модели было показано, 
как строить тарифы, состоящие из абонент-
ской платы и переменных плат [32]. Хотя в ра-
боте не рассматривались сетевые эффекты 
напрямую, подход к нелинейному ценообразо-
ванию лег в основу моделирования тарифной 
политики платформ на двухсторонних рынках.

Рассмотренные работы в той или иной сте-
пени создали теоретическую базу и инстру-
ментарий, которые легли в основу первых мо-
делей конкуренции платформ.

Формирование моделей 
конкуренции платформ

Фундаментальные работы, которые поло-
жили начало развитию моделей конкуренции 
платформ, появились в начале XXI в. Осно-
ва для последующих формальных моделей 
была заложена Ж. Роше и Ж. Тиролем [20, 
21]. Ими было формализовано определение 
двухсторонних рынков и создан единый ана-
литический подход к ценообразованию на та-
ких рынках. Роше и Тироль разработали ба-
зовую модель без фиксированных издержек 
и с линейным тарифом для обеих сторон рын-
ка. Была разработана модель, в которой две 
платформы конкурировали как коммерческие 
и некоммерческие организации. Результаты 
моделирования содержат выводы о том, как 
изменения в различных параметрах, таких 
как издержки на мультихоуминг1, доля участ-
ников, которые привязаны к платформе при 
любом уровне цен, и др. оказывают влияние 
на структуру цен. В модели были выведены 
условия ценообразования для ориентирован-
ного на прибыль монополиста и оптимального 
по Рамсею распределения цен. 

Одновременно с моделью Роше и Тироля 
была разработана модель конкуренции по-
средников на двухсторонних рынках Б. Кайо 

1	  Ситуация, когда пользователи (продавцы и покупа-

тели) используют одновременно несколько платформ.
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и Б. Джуллиена [13]. Авторами были сформу-
лированы два аспекта посредничества: кос-
венные сетевые эффекты и проблема «курицы 
и яйца», которая заключается в необходимо-
сти одновременного привлечения обеих групп 
пользователей платформы. В рамках моде-
ли было проведено сравнение двух ситуаций: 
глобального мультихоуминга, где пользовате-
ли могут прибегать к услугам двух платформ, 
и монополии. Среди результатов моделирова-
ния есть выводы о том, что при высоких затра-
тах на мультихоуминг эффективной является 
монополия, а при низких – мультихоуминг. Вме-
сте с тем возможны неэффективные равно-
весия: мультихоуминг лишь с одной стороны 
рынка и односторонняя эксклюзивность с дру-
гой. Также из-за сетевых эффектов ключевы-
ми являются стратегии, когда посредник суб-
сидирует одну сторону, чтобы затем вернуть 
убытки за счет другой. Авторы сравнивают ба-
зовую модель с ситуацией, когда посредники 
не могут взимать транзакционные сборы. Вы-
ясняется, что возможность устанавливать сбо-
ры усиливает рыночную власть посредников 
и их способность извлекать прибыль, особенно 
в условиях глобального мультихоуминга. Хотя 
авторы данной работы не использовали термин 
«платформы», в рамках модели посредники 
выполняют те же функции. 

Принципы модели Роше и Тироля легли 
в основу множества различных исследова-
ний. Большинство дальнейших моделей бы-
ли основаны на ней и были направлены на ее 
расширение для анализа тех или иных про-
цессов на платформенных рынках. В част-
ности, важным направлением исследований 
стало ценообразование на услуги платформ 
для продавцов и покупателей. Так, в модели, 
разработанной М. Армстронгом, платформы 
устанавливают тарифы для двух групп поль-
зователей. Базовая модель была дополне-
на фиксированными абонентскими сборами 
и маржинальными надбавками [8]. Показано, 
что при возможности задавать более сложные 
тарифы возникает континуум симметричных 
равновесий, ранжируемых по уровню прибы-

ли, и приведена формула фиксированных сбо-
ров для любого набора маржинальных ставок. 
В итоге было выделено три ключевых фак-
тора, влияющих на тарифы: величина пере-
крестных эффектов, форма тарифов – фик-
сированные сборы или плата за транзакцию, 
а также приверженность пользователей муль-
тихоумингу и синглхоумингу1.

Результаты исследования, основанного 
на модели, созданной А. Хагью, направлены 
на анализ стратегий ценообразования при ус-
ловии того, что продавцы вступают на рынок 
раньше покупателей. В результате была вы-
явлена зависимость ценовой политики плат-
форм от ожиданий продавцов [16]. При бла-
гоприятных ожиданиях для платформы опти-
мально сразу принять обязательства по це-
нам для потребителей и продавцов, тогда как 
при неблагоприятных ожиданиях выгодно со-
хранить гибкость цен. Также выявлено, что 
возможность обязательства снижает шансы 
на возникновение равновесий, где продавцы 
выбирают только одну платформу, но никак 
не влияет на равновесия, где продавцы под-
держивают обе платформы.

Важную роль в развитии моделирования 
конкуренции платформ играют также работы, 
ориентированные на эмпирический анализ. 
К примеру, в работе М. Рисмана, посвящен-
ной эмпирическому исследованию сетевых 
эффектов на двухстороннем рынке печатных 
справочников, было выявлено, что рекламо-
датели готовы платить больше за справочник 
с большим числом пользователей, а потреби-
тели ценят каталоги с большим количеством 
рекламной информации, что подтверждает 
наличие взаимных сетевых эффектов [23].

По мнению Рисмана, этап с момента появ-
ления первых моделей двухсторонних рынков 
до 2009 г. характеризуется быстрым развити-
ем благодаря множеству теоретических и эм-
пирических работ. Основной фокус работ был 

1	  Ситуация, когда пользователи (продавцы и поку-

патели) используют только одну платформу одновре-

менно.
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сосредоточен на вопросе одновременного це-
нообразования, когда ценовая политика плат-
форм основана на стремлении к привлечению 
обеих сторон рынка за счет учета перекрест-
ных сетевых эффектов [24]. При этом меньше 
внимания уделено стратегиям по выбору числа 
сторон, которые платформы обслуживают. Как 
отмечается, анализ ценовых стратегий плат-
форм становится неотъемлемой частью анти-
монопольного регулирования и тарифного над-
зора. Также стоит отметить, что автор не раз-
граничивает понятия «посредник» и «плат-
форма» в рамках развития теории, а скорее 
использует их как взаимозаменяемые.

Развитие моделей конкуренции 
платформ

Переход от этапа зарождения моделей кон-
куренции платформ к следующему можно ха-
рактеризовать обобщением моделей на три 
и более платформ. Несмотря на то что идея 
о том, что платформы могут быть посредни-
ками для произвольного количества сторон, 
излагалась еще в 2006 г. [16]: впервые анали-
тическое обобщение моделей на три и более 
сторон было проведено Г. Вейлом в рамках 
развития модели ценообразования платформ, 
обсуживающих несколько групп пользовате-
лей со взаимными внешними эффектами [31]. 
Данная модель основана на результатах рабо-
ты Роше и Тироля, но предлагает более глубо-
кое обоснование гетерогенности пользовате-
лей. Пользователи в данной модели различа-
ются по разным характеристикам, таким как 
доход, масштаб операций, в случае с медиа-
платформами – объемы рекламных бюджетов. 
Вводится понятие пограничных пользовате-
лей, чья чистая выгода близка к нулю и кото-
рые могут немедленно отказаться от платфор-
мы, если их издержки превысят ожидаемую 
пользу. По результатам моделирования вы-
является, что платформы учитывают влияние 
цен не на всех пользователей, а только на по-
граничных. Результаты свидетельствуют, что 
платформам необходимо учитывать гетеро-

генность пользователей, чтобы избежать ис-
кажения Спенса1.

В рамках второго этапа развития моде-
лей конкуренции платформ также начали по-
являться динамические модели. В том числе 
модель ценовой конкуренции на многосторон-
них рынках с поэтапным принятием решений 
Джуллиена. В рамках данной модели была вы-
явлена стратегия «разделяй и властвуй», ко-
торая заключается в том, что платформа име-
ет возможность захватывать пользователей, 
субсидируя одну сторону рынка за счет другой 
[18]. Также выявлено, что данная стратегия 
уменьшает барьеры для входа новых плат-
форм по сравнению с ситуацией без субсиди-
рования. Таким образом, конкуренция стано-
вится более интенсивной. По результатам мо-
делирования были получены строгие оценки 
прибыли для платформы-лидера и следующей 
за ней, а также выявлено, что платформа-ли-
дер может сознательно отказаться от одной 
из групп рынка, чтобы смягчить конкуренцию 
за другую.

Параллельно продолжалось развитие мо-
делей, ориентированных на  исследование 
экономических процессах на двухсторонних 
рынках. Так, в 2020 г. Т. Дьячно и М. Трам-
блем опубликовали исследование, где была 
представлена модель с поэтапным принятием 
решений, но в отличии от предыдущей моде-
ли, пользователи платформ принимают реше-
ние о присоединении к одной или нескольким 
платформам после того, как платформы одно-
временно установили цены [17]. По результа-
там динамической модели были определены 
ценовые равновесия: покупатели используют 
одну платформу, а продавцы несколько плат-
форм; обе группы одновременно используют 

1	  Искажение Спенса – ситуация, когда выбирают ка-

чество продукта и устанавливают цены так, чтобы мак-

симизировать прибыль, ориентируясь на предпочтения 

пограничных, а не всех пользователей. В случае с плат-

формами данный термин используется для описания 

ситуации, при которой платформы учитывают сетевые 

эффекты только для пограничных пользователей, что 

приводит к искажениям в ценообразовании [25].
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и синглхоуминг, и мультихоуминг; продавцы 
используют одну платформу, а покупатели 
несколько платформ. В этой работе, в отли-
чии от многих других, возможность мультихо-
уминга не задается экзогенно, а формируется 
эндогенно.

П. Бельфламме и М. Пейц в рамках свей 
модели рассматривают влияние мультихоумин-
га на результаты конкуренции. Авторы ставят 
под сомнение представление о том, что муль-
тихоминг всегда наносит ущерб стороне, имею-
щей возможность одновременно подключаться 
к нескольким платформам, и приносит выгоду 
противоположной стороне [11]. Также демон-
стрируется, что это не универсальное прави-
ло. Так, при определенных сочетаниях параме-
тров и те, кто используют мультихоуминг, и те, 
кто использует синглхоуминг, могут получать 
ущерб или выгоду одновременно. 

В рамках рассмотренного периода произо-
шел переход от анализа двухсторонних рын-
ков к многосторонним, также был расширен 
спектр рыночных процессов, для исследова-
ния которых применяются модели конкурен-
ции платформ.

Современные исследования 

Современные исследования условно мож-
но разделить с момента появления моделей, 
анализирующих рынки с произвольным коли-
чеством платформ. Одной из первых подоб-
ных стала модель Г. Тана и Дж. Джоу, осно-
ванная на фундаментальных моделях Роше, 
Тироля и Армстронга, расширенных на произ-
вольное число симметричных платформ [29]. 
С  помощью этой модели исследуется, как 
увеличение числа платформ на рынке влия-
ет на уровень цен, прибыль и общее благо-
состояние.

Другим примером моделей, обобщенных 
на произвольном количестве платформ, мо-
жет быть модель мультихоуминга и олигопо-
листической конкуренции [30]. В модель Т. Тэ, 
К. Лю, Дж. Райта и Дж. Джоу имплементиро-
ван параметр, отражающий лояльность поль-

зователей,  – доля пользователей, которая 
будет продолжать пользоваться конкретной 
платформой даже при наличии более выгод-
ной альтернативы. Было установлено, что по-
явление новых платформ снижает суммарный 
уровень комиссий. Однако распределение 
снижения уровня комиссий между покупате-
лями и продавцами зависит от соотношения 
лояльных покупателей и тех, кто использует 
мультихоуминг. 

Помимо ценообразования, модели мо-
гут быть направлены на анализ влияния тех 
или иных факторов на степень доминирова-
ния на рынке. В 2024 г. М. Экмекчи, А. Уайт 
и Л. Ву опубликовали исследование, которое 
было направлено на оценку того, как увели-
чение числа платформ влияет на степень до-
минирования на рынке, и анализ того, каким 
образом взаимозаменяемость платформ вли-
яет на результаты конкуренции [15].

Вместе с  появлением моделей с  про-
извольным количеством платформ начали 
появляться модели конкуренции платформ 
в различных условиях, к примеру в рамках 
экономики совместного потребления. В мо-
дели работники самостоятельно планируют 
объем своего предложения в зависимости 
от получаемой платы, а платформы конку-
рируют одновременно за поставщиков и по-
требителей [34]. Ц. Жанг, Й. Чен и С. Рагху-
натан провели сравнительный анализ равно-
весных цен, объемов транзакций и прибыли 
платформ, использующих различные схемы 
оплаты труда, а также выполнили сопостав-
ление с моделью с фиксированным предло-
жением рабочей силы. Авторами установле-
но, при каких условиях ценовая конкуренция 
в экономике совместного потребления ста-
новится более интенсивной, чем в традици-
онной экономике.

Исходя из изложенного выше, можно сде-
лать вывод, что рассмотренный этап харак-
теризуется закреплением в теории моделей 
с  произвольным количеством платформ, 
а также развитием моделей, учитывающих 
различные условия. 
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Критика и вызовы

Несмотря на многие достижения, которые 
были получены в рамках первого этапа разви-
тия моделей конкуренции платформ, подход 
к изучению двусторонних рынков подвергался 
критике. Так, Дж. Райт отмечает, что могут воз-
никать типичные ошибки, если применять пред-
ставления и методы, разработанные для обыч-
ных односторонних рынков [33]. В частности, вы-
деляется 8 логических ошибок данного подхода.

Заблуждение 1: эффективная структура 

цен должна устанавливаться с учетом отно-

сительных издержек (принцип «пользователь 

платит»). Эффективная структура цен на ус-
луги платформ должна учитывать не только 
издержки обслуживания клиентов, но и тот 
эффект, который один пользователь оказы-
вает на другого. Ценообразование по затра-
там часто оказывается неэффективным.

Заблуждение 2: большая разница между 

ценой и предельными издержками указывает 

на рыночную власть. Большая разница меж-
ду ценой и предельными издержками может 
просто отражать разницу в суммарной выгоде 
от привлечения дополнительных участников, 
а не наличие монопольной силы. Нужно смо-
треть на совокупные цены обеих сторон.

Заблуждение 3: цена ниже предельных из-

держек свидетельствует о хищническом дем-

пинге. Снижение цены на одной стороне за-
частую стратегически оправдано: платформа 
так привлекает более ценную для нее сторону, 
и это может быть устойчивой, а не хищниче-
ской практикой.

Заблуждение 4: рост конкуренции неиз-

бежно приводит к более эффективной струк-

туре цен. Увеличение конкуренции может при-
вести как к более, так и менее эффективной 
структуре цен.

Заблуждение 5: рост конкуренции неиз-

бежно приводит к более сбалансированной 

структуре цен. Даже при общем снижении 
цен конкуренция не гарантирует выравнива-
ния цен между сторонами – структура может 
стать еще более перекошенной.

Заблуждение 6: на зрелых рынках (или в се-

тях) ценовые структуры, не отражающие из-

держки, более не оправданы. Вначале дисба-
ланс цен позволяет преодолеть проблему «ку-
рицы и яйца». В то же время на зрелых рынках 
такая стратегия также оправдана, в случае ес-
ли перекрестные сетевые эффекты, получае-
мые одной группой от другой, выше, чем обрат-
ные перекрестные сетевые эффекты.

Заблуждение 7: если одной стороне 

двухстороннего рынка предоставляют услу-

ги за цену ниже предельных издержек, зна-

чит, она получает межгрупповую субсидию 

от пользователей другой стороны. Если пере-
стать обслуживать одну из сторон, то можно 
потерять всю ценность сети. Видимых субси-
дий нет. Общая выручка от обеих сторон по-
крывает все издержки.

Заблуждение 8: регулирование цен на двух

сторонних рынках является конкурентно ней-

тральным. На двухсторонних рынках измене-
ние структуры цен у одной платформы дает 
конкурентное преимущество нерегулируемым 
платформам.

Также в моделировании критикуется пред-
положение о прямом взаимодействии плат-
форм со сторонами рынка и игнорирование 
роли посредников. Так, к примеру, платфор-
мы могут иметь четкие предпочтения в от-
ношении того, через какого дистрибьютора 
потребители получают доступ к услуге, и это 
влияет на ценообразование на стороне поль-
зователей [12]. Данное рассуждение является 
очень важным с точки зрения универсально-
сти разработанных моделей. Если можно до-
пустить, что в случае с цифровыми платфор-
мами, такими как социальные платформы, 
пользователи взаимодействуют напрямую, то 
в случае с маркетплейсами такие посредники, 
как логистические компании, играют важную 
роль. Таким образом, разработанные модели 
не приспособлены к адаптации к анализу рын-
ков с учетом отраслевых особенностей. 

В работе [6] И. Стрелец рассматривают-
ся ограничения классических моделей, кото-
рые не учитывают отраслевых особенностей 
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продуктовой дифференциации, когда одна 
сторона обеспечивает доступ к совокупно-
сти услуг или контента. Большинство моде-
лей предполагают симметрию платформ и ра-
циональность агентов, тогда как реальные 
игроки, например на рынках банковских карт 
или онлайн-HR, сталкиваются с институцио-
нальными ограничениями и неоднородностью 
предпочтений пользователей.

В то же время стоит отметить, что большин-
ство работ были написаны американскими уче-
ными или основаны на данных США, что созда-
ет вероятность того, что рынок платформ США 
стал эмпирической основой для формальных 
моделей. Так, разрабатываемые модели могут 
быть неприменимы для иностранных рынков. 
К примеру, в моделях не учитывается наличие 
иностранных платформ, отсутствие которых 
характерно для США, но, к примеру, на рын-
ке маркетплейсов Южной Кореи или Японии 
значимую долю рынка занимает Amazon. Учет 
в модели данного фактора может значительно 
повлиять на конфигурацию моделей за счет 
включения иностранных продавцов, которых 
приводят иностранные платформы. 

Таким образом, можно отметить, что рас-
сматриваемые модели не обладают гибкостью 
с точки зрения их адаптации к особенностям 
отраслевых и национальных рынков. 

Результаты 

Было выделено четыре основных этапа 
развития моделей конкуренции платформ. 
На первом этапе формировались теоретиче-
ские предпосылки, на которые опирались пер-
вые фундаментальные модели. Так, формали-
зованные понятия фирмы и посредника явля-
лись ранними формами понятия «платформа», 
частично выполняющими основные функции 
платформ по координации процессов и дей-
ствий экономических агентов на рынке. Важ-
ными для развития моделей платформ стали 
идея о сетевых эффектах, которая является 
ключевой с точки зрения привлечения поль-
зователей платформ, а также концепции асим-

метрии информации, которую отчасти реша-
ют платформы. В то же время аналитическую 
основу составили теория организации рынков 
и модель нелинейного ценообразования. 

На втором этапе началось зарождение мо-
делей конкуренции платформ. Были разрабо-
таны первые модели, дано формальное опре-
деление двухсторонних рынков. Большинство 
работ направлено на анализ ценообразования 
и привлечение пользователей с обеих сторон 
рынка. Выявлены основные факторы, влия-
ющие на ценообразование платформ, такие 
как возможность мультихоуминга, сетевые 
эффекты, ожидания. 

Третий этап формально можно характери-
зовать переходом от двухсторонних платформ 
к многосторонним платформам, а также вне-
дрением в модели механизма поэтапного при-
нятия решений. Преимущественно на данном 
этапе моделирование основано на моделях 
второго этапа с целью их дополнения. На дан-
ном этапе расширяется область направлений 
исследований.

Этап современных исследований может 
быть отмечен появлением моделей, оцени-
вающих произвольное количество платформ. 
Происходит более глубокий процесс расшире-
ния областей исследований. 

Таким образом, модели конкуренции плат-
форм прошли большой путь развития от про-
стых моделей, основанных на  дуополии 
и двухсторонних рынках, до многосторонних 
платформ и рынков с произвольным количе-
ством платформ, области исследования стали 
глубже, при этом существует ряд недостатков 
и ограничений, стоящих перед моделями. Так, 
модели не учитывают особенности националь-
ных и отраслевых рынков, а также отсутствует 
эмпирическая верификация результатов мо-
делирования.

Заключение

Развитие теории конкуренции платформ ха-
рактеризуется значительным прогрессом тео-
ретической и эмпирической базы: от первых 
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концепций двухсторонних рынков и сетевых 
эффектов до современных многосторонних 
моделей с произвольным числом участников. 
Однако накопленная за последние два деся-
тилетия теоретическая база встречается с ря-
дом ограничений, препятствующих адекват-
ному анализу и прогнозированию поведения 
платформ в реальных отраслях и националь-
ных рынках.

Во-первых, существующие модели в ос-
новном опираются на универсальные допу-
щения – симметрию агентов, однородность 
экономических условий, равномерное рас-
пространение сетевых эффектов. Между тем, 
отрасли и национальные рынки различают-
ся по институциональным рамкам, регулиру-
ющим нормам, практическим каналам взаи-
модействия и предпочтениям пользователей. 
Без учета этих особенностей выводы моделей 
теряют прикладную ценность и могут вести 
к неверным рекомендациям как для бизнеса, 
так и для регуляторов.

Во-вторых, большинство исследований 
ограничиваются аналитическими и симуляци-
онными практиками. Результаты формальных 
исследований редко сопоставляются с эмпи-
рическими данными, что затрудняет провер-
ку адекватности моделей и параметризации 
ключевых эффектов. Без строгой верифика-
ции предсказаний моделей их использование 
в практике антимонопольной политики риску-
ет опираться на непроверенные факты.

Для преодоления этих ограничений предла-
гается направить усилия не на создание новых 
самостоятельных моделей, а на формирование 
подходов к моделированию, способных учиты-

вать отраслевые и национальные особенности. 
В частности, представляется перспективным:

 • Разработка модульных конструкторов моде-
лей, включающих базовые компоненты тео-
рии платформ, такие как структура рынка, 
ценообразование, мультихоуминг, и расши-
ряемых через плагины отраслевых и инсти-
туциональных факторов, в том числе присут-
ствие иностранных платформ, конкуренция 
с неплатформенными продавцами, ценовая 
конкуренция между продавцами и т. д.

 • Спецификация моделей под конкретные 
рынки, основанная на эмпирическом обзо-
ре ключевых параметров. 

 • Интеграция эмпирической верификации 
как обязательного этапа моделирования 
с применением процедур калибровки и ва-
лидации моделей. Это позволит выявлять 
расхождения теории и реальных процессов 
и корректировать моделирующие подходы.

 • Междисциплинарный обмен методами: при-
влечение инструментов машинного обучения 
для автоматического выявления структур-
ных паттернов в данных, адаптация экономе-
трических техник к многосторонним рынкам, 
использование сетевого анализа для более 
точного отображения взаимодействий.
Переход к таким гибким и адаптивным под-

ходам позволит создать не единичные теоре-
тические конструкции, а динамические под-
ходы, способные эволюционировать вместе 
с рынками и институтами. Только системное 
сочетание теоретического анализа и эмпири-
ческой валидации обеспечит развитие эко-
номики платформ и позволит разрабатывать 
обоснованные рекомендации для бизнеса 
и государственного управления.

Список литературы

1.	 Альварадо Стрельченко С. Я. Возможности противодействия асимметрии информации 

в электронной многосторонней торговле: теоретико-игровой подход // Современная 

конкуренция. 2024. Т. 18. № 3. С. 25–36. DOI: 10.37791/2687-0657-2024-18-3-25-36. 

2.	 Горелова Т. П. Стратегии маркетплейсов в условиях динамики поведения потребителей // 

Современная конкуренция. 2024. Т. 18. № 5. С. 124–139. DOI: 10.37791/2687-0657-2024-18-5-

124-139.

3.	 Еремин В. В. Цифровая экономика и мультипликативные эффекты // Современная 

конкуренция. 2024. Т. 18. № 1. С. 41–55. DOI: 10.37791/2687-0657-2024-18-1-41-55.



135

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 5

135Вопросы теории

4.	 Коваленко А. И. Большие данные как ключевые мощности в антимонопольном регулировании 
цифровых рынков // Современная конкуренция. 2021. Т. 15. № 2. С. 19–28. DOI: 10.37791/2687-
0657-2021-15-2-19-28.

5.	 Коваленко А. И. Технологические гиганты на цифровых рынках – результат провала регулятора // 
Современная конкуренция. 2020. Т. 14. № 4. С. 5–24. DOI: 10.37791/1993-7598-2020-14-4-5-24.

6.	 Стрелец И. А. Особенности двусторонних рынков сетевых благ // Экономические отношения. 
2019. Т. 9. № 1. С. 383–392. DOI: 10.18334/eo.9.1.39915.

7.	 Akerlof G. A. The Market for ‘Lemons’: Quality Uncertainty and the Market Mechanism // Quarterly 
Journal of Economics. 1970. Vol. 84. No. 3. P. 488–500. DOI: 10.2307/1879431.

8.	 Armstrong M. Competition in Two-Sided Markets // The RAND Journal of Economics. 2006. Vol. 37. 
No. 3. P. 668–691. DOI: 10.1111/j.1756-2171.2006.tb00037.x.

9.	 Baumol W. J. Contestable Markets: An Uprising in the Theory of Industry Structure // American 
Economic Review. 1982. Vol. 72. No. 1. P. 1–15. DOI: 10.2307/1808145.

10.	 Baxter W. F. Bank Interchange of Transactional Paper: Legal and Economic Perspectives // The 
Journal of Law & Economics. 1983. Vol. 26. No. 3. P. 541–588. DOI: 10.1086/467049.

11.	 Belleflamme P., Peitz M. Platform Competition: Who Benefits from Multihoming? // International 
Journal of Industrial Organization. 2019. Vol. 64. P. 1–26. DOI: 10.1016/j.ijindorg.2018.03.014.

12.	 Boik A. Intermediaries in Two-Sided Markets: An Empirical Analysis of the US Cable Television 
Industry // American Economic Journal: Microeconomics. 2016. Vol. 8. No. 1. P. 256–282. DOI: 
10.1257/mic.20140167.

13.	 Caillaud B., Jullien B. Chicken & Egg: Competition among Intermediation Service Providers // The 
RAND Journal of Economics. 2003. Vol. 34. No. 2. P. 309–328. DOI: 10.2307/1593720.

14.	 Coase R. H. The Nature of the Firm // Economica. 1937. Vol. 4. No. 16. P. 386–405. DOI: 
10.2307/2626876.

15.	 Ekmekci M., White A., Wu L. Platform Competition and Interoperability: The Net Fee Model // 
Management Science. 2021. P. 1–59. DOI: 10.2139/ssrn.3945134.

16.	 Hagiu A. Pricing and Commitment by Two-Sided Platforms // The RAND Journal of Economics. 2006. 
Vol. 37. No. 3. P. 720–737. DOI: 10.1111/j.1756-2171.2006.tb00039.x.

17.	 Jeitschko T. D., Tremblay M. J. Platform Competition with Endogenous Homing // International 
Economic Review. 2020. Vol. 61. P. 1281–1305. DOI: 10.1111/iere.12457.

18.	 Jullien B. Competition in Multi-Sided Markets: Divide and Conquer // American Economic Journal: 
Microeconomics. 2011. Vol. 3. No. 4. P. 186–220. DOI: 10.1257/mic.3.4.186.

19.	 Katz M. L., Shapiro C. Systems Competition and Network Effects // Journal of Economic 
Perspectives. 1994. Vol. 8. No. 2. P. 93–115. DOI: 10.1257/jep.8.2.93.

20.	 Rochet J.-C., Tirole J. Platform Competition in Two-Sided Markets // Journal of the European 
Economic Association. 2003. Vol. 1. No. 4. P. 990–1029. DOI: 10.1162/154247603322493212.

21.	 Rochet J.-C., Tirole J. Two-Sided Markets: A Progress Report // The RAND Journal of Economics. 
2006. Vol. 37. No. 3. P. 645–667. DOI: 10.1111/j.1756-2171.2006.tb00036.x.

22.	 Rohlfs J. A Theory of Interdependent Demand for a Communications Service // The Bell Journal of 
Economics and Management Science. 1974. Vol. 5. No. 1. P. 16–37. DOI: 10.2307/3003090.

23.	 Rysman M. Competition between Networks: A Study of the Market for Yellow Pages // The Review of 
Economic Studies. 2004. Vol. 71. No. 2. P. 483–512. DOI: 10.1111/0034-6527.00512.

24.	 Rysman M. The Economics of Two-Sided Markets // Journal of Economic Perspectives. 2009. 
Vol. 23. No. 3. P. 125–143. DOI: 10.1257/jep.23.3.125.

25.	 Spence A. M. Monopoly, Quality, and Regulation // The Bell Journal of Economics. 1975. Vol. 6. 
No. 2. P. 417–429. DOI: 10.2307/3003237.

26.	 Spence M. Job Market Signaling // The Quarterly Journal of Economics. 1973. Vol. 87. No. 3. P. 355–
374. DOI: 10.2307/1882010.

27.	 Stigler G. J. The Economics of Information // Journal of Political Economy. 1961. Vol. 69. No. 3. 
P. 213–225. DOI: 10.1086/258464.

28.	 Stiglitz J. E., Weiss A. Credit Rationing in Markets with Imperfect Information // American Economic 
Review. 1981. Vol. 71. No. 3. P. 393–410. DOI: 10.2307/1802787.



136

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 5

136 The issues of theory

29.	 Tan G., Zhou J. The Effects of Competition and Entry in Multi-sided Markets // The Review of 
Economic Studies. 2021. Vol. 88. No. 2. P. 1002–1030. DOI: 10.1093/restud/rdaa036.

30.	 Teh T.-H., Liu C., Wright J., Zhou J. Multihoming and Oligopolistic Platform Competition // American 
Economic Journal: Microeconomics. 2023. Vol. 15. No. 4. P. 68–113. DOI: 10.1257/mic.20210324.

31.	 Weyl E. G. A Price Theory of Multi-Sided Platforms // American Economic Review. 2010. Vol. 100. 
No. 4. P. 1642–1672. DOI: 10.1257/aer.100.4.1642.

32.	 Wilson R. Nonlinear Pricing. – New York: Oxford University Press, 1993. – 429 p.

33.	 Wright J. One-Sided Logic in Two-Sided Markets // Review of Network Economics. 2004. Vol. 3. 
No. 1. P. 42–63. DOI: 10.2202/1446-9022.1042.

34.	 Zhang C., Chen J., Raghunathan S. Two-Sided Platform Competition in a Sharing Economy // 
Management Science. 2022. Vol. 68. No. 12. P. 8515–9218. DOI: 10.1287/mnsc.2022.4302.

Сведения об авторе 

Алексеев Афанасий Михайлович, ORCID 0000-0001-9753-8541, аспирант, кафедра микро- 
и макроэкономического анализа, экономический факультет, МГУ имени М. В. Ломоносова, Москва, Россия, 
alekseev.afanasii@yandex.ru

Конфликт интересов

Автор заявляет об отсутствии конфликта интересов.

Статья поступила 17.09.2025, рассмотрена 13.10.2025, принята 08.11.2025

References

1.	 Alvarado Strelychenko S. Y. Ways to Counteract Information Asymmetry in Electronic Multilateral 
Trade: The Game-Theoretic Approach. Sovremennaya konkurentsiya=Journal of Modern 
Competition, 2024, vol.18, no.3, pp.25-36 (in Russian). DOI: 10.37791/2687-0657-2024-18-3-25-36

2.	 Gorelova T. P. Marketplace Strategies in the Context of Consumer Behavior. Sovremennaya 
konkurentsiya=Journal of Modern Competition, 2024, vol.18, no.5, pp.124-139 (in Russian). DOI: 
10.37791/2687-0657-2024-18-5-124-139.

3.	 Eremin V. V. Digital Economy and Multiplicative Effects. Sovremennaya konkurentsiya=Journal of Modern 
Competition, 2024, vol.18, no.1, pp.41-55 (in Russian). DOI: 10.37791/2687-0657-2024-18-1-41-55.

4.	 Kovalenko A. Big Data as an Essential Facilities in the Antitrust Regulation of Digital Markets. 
Sovremennaya konkurentsiya=Journal of Modern Competition, 2021, vol.15, no.2, pp.19-28 
(in Russian). DOI: 10.37791/2687-0657-2021-15-2-19-28.

5.	 Kovalenko A. Technological Giants on Digital Markets as a Result of a Regulator Failure. 
Sovremennaya konkurentsiya=Journal of Modern Competition, 2020, vol.14, no.4, pp.5-24 
(in Russian). DOI: 10.37791/1993-7598-2020-14-4-5-24.

6.	 Strelets I. A. Features of Bilateral Markets Network Benefits. Ekonomicheskie otnosheniya=Journal of 
International Economic Affairs, 2019, vol.9, no.1, pp.383-392 (in Russian). DOI: 10.18334/eo.9.1.39915.

7.	 Akerlof G. A. The Market for “Lemons”: Quality Uncertainty and the Market Mechanism. Quarterly 
Journal of Economics, 1970, vol.84, no.3, pp.488-500. DOI: 10.2307/1879431.

8.	 Armstrong M. Competition in Two-Sided Markets. The RAND Journal of Economics, 2006, vol.37, 
no.3, pp.668-691. DOI: 10.1111/j.1756-2171.2006.tb00037.x.

9.	 Baumol W. J. Contestable Markets: An Uprising in the Theory of Industry Structure. American 
Economic Review, 1982, vol.72, no.1, pp.1-15. DOI: 10.2307/1808145.

10.	 Baxter W. F. Bank Interchange of Transactional Paper: Legal and Economic Perspectives. The 
Journal of Law & Economics, 1983, vol.26, no.3, pp.541-588. DOI: 10.1086/467049.

11.	 Belleflamme P., Peitz M. Platform Competition: Who Benefits from Multihoming? International Journal 
of Industrial Organization, 2019, vol.64, pp.1-26. DOI: 10.1016/j.ijindorg.2018.03.014.

12.	 Boik A. Intermediaries in Two-Sided Markets: An Empirical Analysis of the US Cable Television Industry. 
American Economic Journal: Microeconomics, 2016, vol.8, no.1, pp.256-282. DOI: 10.1257/mic.20140167.

13.	 Caillaud B., Jullien B. Chicken & Egg: Competition among Intermediation Service Providers. The 
RAND Journal of Economics, 2003, vol.34, no.2, pp.309-328. DOI: 10.2307/1593720.



137

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 5

137Вопросы теории

14.	 Coase R. H. The Nature of the Firm. Economica, 1937, vol.4, no.16, pp.386-405. DOI: 
10.2307/2626876.

15.	 Ekmekci M., White A., Wu L. Platform Competition and Interoperability: The Net Fee Model. 
Management Science, 2021, pp.1-59. DOI: 10.2139/ssrn.3945134.

16.	 Hagiu A. Pricing and Commitment by Two-Sided Platforms. The RAND Journal of Economics, 2006, 
vol.37, no.3, pp.720-737. DOI: 10.1111/j.1756-2171.2006.tb00039.x.

17.	 Jeitschko T. D., Tremblay M. J. Platform Competition with Endogenous Homing. International 
Economic Review, 2020, vol.61, pp.1281-1305. DOI: 10.1111/iere.12457.

18.	 Jullien B. Competition in Multi-Sided Markets: Divide and Conquer. American Economic Journal: 
Microeconomics, 2011, vol.3, no.4, pp.186-219. DOI: 10.1257/mic.3.4.186.

19.	 Katz M. L., Shapiro C. Systems Competition and Network Effects. Journal of Economic Perspectives, 
1994, vol.8, no.2, pp.93-115. DOI: 10.1257/jep.8.2.93.

20.	 Rochet J.-C., Tirole J. Platform Competition in Two-Sided Markets. Journal of the European 
Economic Association, 2003, vol.1, no.4, pp.990-1029. DOI: 10.1162/154247603322493212.

21.	 Rochet J.-C., Tirole J. Two-Sided Markets: A Progress Report. The RAND Journal of Economics, 
2006, vol.37, no.3, pp.645-667. DOI: 10.1111/j.1756-2171.2006.tb00036.x.

22.	 Rohlfs J. A Theory of Interdependent Demand for a Communications Service. The Bell Journal of 
Economics and Management Science, 1974, vol.5, no.1, pp.16-37. DOI: 10.2307/3003090.

23.	 Rysman M. Competition between Networks: A Study of the Market for Yellow Pages. The Review of 
Economic Studies, 2004, vol.71, no.2, pp.483-512. DOI: 10.1111/0034-6527.00512.

24.	 Rysman M. The Economics of Two-Sided Markets. Journal of Economic Perspectives, 2009, vol.23, 
no.3, pp.125-143. DOI: 10.1257/jep.23.3.125.

25.	 Spence A. M. Monopoly, Quality, and Regulation. The Bell Journal of Economics, 1975, vol.6, no.2, 
pp.417-429. DOI: 10.2307/3003237.

26.	 Spence M. Job Market Signaling. The Quarterly Journal of Economics, 1973, vol.87, no.3, pp.355-
374. DOI: 10.2307/1882010.

27.	 Stigler G. J. The Economics of Information. Journal of Political Economy, 1961, vol.69, no.3, pp.213-
225. DOI: 10.1086/258464.

28.	 Stiglitz J. E., Weiss A. Credit Rationing in Markets with Imperfect Information. American Economic 
Review, 1981, vol.71, no.3, pp.393-410. DOI: 10.2307/1802787.

29.	 Tan G., Zhou J. The Effects of Competition and Entry in Multi-sided Markets. The Review of 
Economic Studies, 2021, vol.88, no.2, pp.1002-1030. DOI: 10.1093/restud/rdaa036.

30.	 Teh T.-H., Liu C., Wright J., Zhou J. Multihoming and Oligopolistic Platform Competition. American 
Economic Journal: Microeconomics, 2023, vol.15, no.4, pp.68-113. DOI: 10.1257/mic.20210324.

31.	 Weyl E. G. A Price Theory of Multi-Sided Platforms. American Economic Review, 2010, vol.100, no.4, 
pp.1642-1672. DOI: 10.1257/aer.100.4.1642.

32.	 Wilson R. Nonlinear Pricing. New York, Oxford University Press, 1993, 429 p.

33.	 Wright J. One-Sided Logic in Two-Sided Markets. Review of Network Economics, 2004, vol.3, no.1, 
pp.42-63. DOI: 10.2202/1446-9022.1042.

34.	 Zhang C., Chen J., Raghunathan S. Two-Sided Platform Competition in a Sharing Economy. 
Management Science, 2022, vol.68, no.12, pp.8515-9218. DOI: 10.1287/mnsc.2022.4302.

About the author

Afanasii M. Alekseev, ORCID 0000-0001-9753-8541, Postgraduate, Micro and Macroeconomic Analysis Department, 

Faculty of Economics, Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russia, alekseev.afanasii@yandex.ru

Conflict of interest

The author declares no conflict of interest.

Received 17.09.2025, reviewed 13.10.2025, accepted 08.11.2025



138

Journal of Modern Competition / 2025. Vol. 19. No. 5

138 Bibliography

DOI: 10.37791/2687-0657-2025-19-5-138-143

Комплексное исследование вопросов 

обучения предпринимательству 

российских школьников

Обучение предпринимательству в средней школе: монография / кол. авт.;  

под общ. ред. Ю. Б. Рубина: предисл. академика РАО В. С. Басюка. – Москва: Университет 

«Синергия», 2025. – 604 с. – DOI: 10.37791/978-5-4257-0647-8-2025-1-604.

Аннотация. Рецензия на монографию «Обучение предпринимательству в средней школе» 
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по ведению процесса обучения учителям и преподавателям средней школы и колледжей. Авторы 

публикуют целый спектр практических инструментов обучения, предназначенных именно для 

данного направления обучения предпринимательской деятельности обучающихся старшего 

школьного возраста. В  частности, книга содержит очень подробное изложение конкретных 

специальных программ обучения, таких как «Бизнес без вложений», что, безусловно, найдет 

практическое применение в образовательных программах средних школ и колледжей. Монографию 
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предпринимательству как профессии. 
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Введение 

Р
ецензируемое издание монографии 

«Обучение предпринимательству 

в  средней школе» представляет со-

бой по сути первую объемную публикацию, 

посвященную теме обучения компетенциям 

профессионального предпринимательства 

учащихся средней школы, а также студентов 

колледжей системы среднего профессио-

нального образования. В написании моно-

графии приняли участие представители 
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основных современных российских школ 

обучения предпринимательству, добавлен 

также опыт и зарубежных институтов. В со-

став авторского коллектива вошли 28 разных 

специалистов, которые поделились своими 

исследованиями и опытом обучения профес-

сии предпринимателя на основе многих лет 

работы в данной области, а также множества 

отдельных публикаций. В их числе – члены 

Научного совета по развитию предпринима-

тельского образования при отделении обще-

го среднего образования Российской акаде-

мии образования. 

Во  введении руководитель авторско-
го коллектива, член-корреспондент РАО 
Ю. Б. Рубин справедливо отмечает, что 
«предпринимательская тематика находит 
достойное отражение в национальных це-
лях, стратегических задачах развития Рос-
сийской Федерации и в национальных про-
ектах» (с. 7). Отвечая на вызовы времени, 
настоящая монография охватывает все 
стороны и задачи обучения молодого по-
коления Российской Федерации профессии 
предпринимателя.

Формирование навыков управления соб-
ственным бизнесом и способностей созда-
ния своего дела молодыми людьми – очень 
энергичными, но без большого опыта этой 
непростой деятельности  – представля-
ет стратегически важное направление для 
развития всей экономической системы на-
шего государства. Несмотря на присталь-
ное внимание правительства и органов вла-
сти к этой теме, несмотря на формирование 
различных программ поддержки создания 
и развития малого и среднего предпринима-
тельства (МСП), вклад бизнеса МСП в эко-
номику Российской Федерации в настоящий 
момент всё еще сильно отстает от уровня 
многих развитых стран. В связи с этим весь 
полученный опыт и знания, а также создан-
ные успешные программы отдельных ин-
ститутов и методы обучения оказываются 
в высшей степени актуальными, а настоя-
щая монография представляет очень цен-

ный материал для решения стратегической 
задачи стимулирования роста национальной 
экономической системы посредством раз-
вития предпринимательской деятельности 
самых молодых ее участников.

Опубликованная монография «Обучение 
предпринимательству в средней школе» пред-
ставляет собой первую объемную работу, со-
держащую системное исследование всех сто-
рон обучения предпринимательству. Девять 
глав монографии последовательно и очень 
подробно раскрывают все значимые аспек-
ты системы обучения предпринимательской 
деятельности представителей молодого по-
коления нашей страны. На страницах издания 
раскрываются как концептуальные основы те-
ории предпринимательства, так и результаты 
практики отдельных современных школ пред-
принимательства, уже накопивших солидный 
опыт успешного обучения. В этой связи мо-
нография может по праву считаться осново-
полагающим документом в области обучения 
молодых будущих предпринимателей своей 
профессии.

Первая глава монографии по сути опи-
сывает основные концепции предпринима-
тельства как значимой, важной и уважае-
мой в обществе профессии, что очень важно 
для формирования мировоззрения будущих 
владельцев собственного бизнеса. Главная 
задача этой части – показать привлекатель-
ные стороны данной профессии, не обраща-
ясь при этом к созданию идеализированного 
образа предпринимателя. Помимо описания 
объектов и предмета предпринимательской 
деятельности и основных предприниматель-
ских функций, в этой части монографии рас-
крываются основные мотивы выбора про-
фессии предпринимателя. Понимание основ 
владения собственным бизнесом помогает 
молодому человеку сделать сознательный 
выбор в пользу данной профессии, понимая 
как ее привлекательные стороны, так и до-
полнительные непростые задачи, с которы-
ми неизбежно столкнется владелец своего 
дела.



141

Современная конкуренция / 2025. Том 19. № 5

141Библиография 

Во второй главе рецензируемой моногра-
фии содержится общий обзор существующих 
практик обучения предпринимательству в рос-
сийских вузах, в частности опыт и подходы 
Московского педагогического государственно-
го университета, Тюменского государственно-
го университета, Российского экономического 
университета имени Г. В. Плеханова, Москов-
ского университета «Синергия», а также Ака-
демии РАНХиГС. Отдельный параграф данной 
главы посвящен опыту обучения предприни-
мательству в Республике Беларусь. Авторы 
монографии также проводят сравнение от-
дельных предпринимательских концепций 
и подходов в предпринимательском образо-
вании стран Евросоюза.

Вопросам диагностики предприниматель-
ских способностей школьников с последую-
щей интерпретацией результатов посвяще-
на третья глава монографии. Авторы выделя-
ют ключевую для занятия предприниматель-
ской деятельностью способность действовать 
предприимчиво, что позволяет владельцу сде-
лать свой бизнес конкурентоспособным среди 
множества рыночных предложений. В помощь 
преподавателям, задействованным в програм-
мах обучения предпринимательству, в моно-
графии предлагается уникальный и весьма 
практичный инструмент – опросник, содержа-
щий более ста различных вопросов для выде-
ления наиболее значимых профессиональных 
качеств личности будущего владельца соб-
ственного бизнеса. Отдельный раздел с ана-
лизом результатов ответов испытуемых и вы-
воды по  каждому содержательному блоку 
помогают выявить все сильные стороны лич-
ности молодого человека, а также сформиро-
вать программу действий для повышения зна-
чимых, но недостаточно развитых для пред-
принимательской деятельности личностных 
качеств. Созданный оригинальный инструмент 
тестирования прошел пилотную проверку об-
учающихся по направлению «Предпринима-
тельство» в Университете «Синергия» и про-
демонстрировал высокую надежность пред-
лагаемого опросника.

Четвертая глава монографии предлагает 
систематизацию разнообразных практических 
инструментов обучения школьников. Действи-
тельно, полноценная система обучения долж-
на не только включать содержание предмета 
обучения, но также предлагать адекватную 
методику такого обучения. В дополнение к та-
ким традиционным формам занятий, как лек-
ции и семинары, данная глава содержит опи-
сание целого ряда современных инструмен-
тов обучения, которые повышают мотивацию 
обучающихся за счет вовлечения в процесс 
предпринимательской деятельности и воз-
можности попрактиковаться в роли будуще-
го владельца  бизнеса. В монографии приво-
дится описание таких инструментов, как чем-
пионаты по решению предпринимательских 
кейсов, ролевые игры, хакатоны, стартап-уик-
энды, форсайт-сессии и другие методики об-
учения. Важно отметить, что авторы не толь-
ко приводят описание каждого инструмента, 
но дают конкретные рекомендации, в каких 
условиях и  как оптимально использовать 
каждый из них. Накопленный авторами моно-
графии практический опыт преподавания от-
дельных тем программы обучения профессии 
предпринимателя, безусловно, будет очень 
ценным для развития системы школьного об-
учения предпринимательству.

Другая важная и не менее значимая те-
ма монографии – разработанные и реали-
зованные конкретные общие и специальные 
программы обучения школьников, нашла 
свое отражение в главах монографии с пя-
той по восьмую. На страницах пятой главы 
приводятся подробные рабочие программы 
дисциплин «Индивидуальный стартап нового 
бизнес-проекта» (для 10–11 классов) и «Ос-
новы предпринимательства» (отдельно для 
8–9 классов и 10–11 классов). В главе четко 
прописаны все компетенции, целью которых 
является изучение этих курсов, приводятся 
календарные планы с подробным описанием 
каждой темы и формы занятий.

Отдельное место в монографии отводится 
специальным программам, ориентированным 
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на современных школьников. В частности, 
подробно разбираются три программы под-
готовки предпринимателей: «Бизнес без вло-
жений», «Создание бизнеса в розничной ин-
тернет-торговле» и «Предпринимательство 
в цифровой среде». По каждой из этих про-
грамм авторы приводят очень подробное 
описание целей, объектов и видов деятель-
ности, структуры, тематического и учебного 
планов. Предлагаются также подробные ре-
комендации по организации учебного процес-
са, включая учебно-методические материалы 
и комплекс мероприятий по текущему и ито-
говому контролю. Таким образом, в шестой 
главе монографии раскрываются все необ-
ходимые условия для эффективного внедре-
ния программ подготовки предпринимателей 
в общие образовательные программы школ 
и колледжей.

Особое внимание авторами монографии 
уделено программе «Бизнес без вложений». 
В седьмой главе предлагается образец рабо-
чей тетради обучающихся с конкретными за-
даниями для работы в школьной аудитории 
и дома. Тетрадь содержит отдельные учебные 
кейсы, истории лучших практик предприни-
мателей, тестовые задания для самоконтроля 
и списки необходимой основной и дополни-
тельной литературы по каждой теме програм-
мы, представляя тем самым очень ценный 
практический инструмент для эффективно-
го освоения обучающимися материалов про-
граммы и развития соответствующих профес-
сиональных компетенций. 

В помощь преподавателю либо бизнес-тре-
неру, ведущему программу «Бизнес без вло-
жений», в восьмой главе монографии пред-
лагаются подробные методические рекомен-
дации, в состав которых входят описания каж-
дой темы программы, упражнения в классе 
и тестовые задания для текущего и итогового 
контроля успеваемости. Все рекомендации но-
сят сугубо конкретный, практический харак-
тер, и их использование может повысить эф-
фективность реализации учебной программы 
«Бизнес без вложений».

Заключительная, девятая, глава моногра-
фии поднимает такую значимую проблему, 
как профессиональная переподготовка пре-
подавательского состава для ведения школь-
ных программ обучения предприниматель-
ству. В данной главе характеризуются задачи 
переподготовки школьных педагогов, клю-
чевые компетенции педагога по предприни-
мательству, типы программ переподготовки 
преподавателей, а также дается подробное 
описание дополнительной профессиональной 
программы переподготовки «Предпринима-
тельство и организация ученических старта-
пов в школах».

Подводя итог обзору рецензируемой мо-
нографии, следует отметить, что ее авто-
ры, с одной стороны, обращаются к вопро-
сам места предпринимательской деятельно-
сти в жизни российского общества в целом 
и формированию предпринимательского ми-
ровоззрения школьников старших классов, 
а с другой – предлагают вполне конкретные, 
проверенные практикой методы коммуника-
ций с этой целевой аудиторией по отдель-
ным вопросам ведения собственного бизне-
са. Монография в равной степени направля-
ет свое внимание и на преподавательскую 
аудиторию, рассматривая наиболее значи-
мые аспекты самого процесса преподавания. 
Доступное изложение принципов управления 
собственным бизнесом и решение практи-
ческих задач на основе реальных ситуаций 
позволяют в процессе обучения органично 
сочетать теорию с  практикой. Тем самым 
монография представляет собой без пре
увеличения уникальный труд, который пере-
водит обучение предпринимательству в сред-
ней школе на новый, более высокий уровень, 
и  можно лишь выразить признательность 
коллективу авторов за их вклад в развитие 
данного направления обучения и пожелать 
новых успешных публикаций.
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