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EDN: IUBANK

О трудовом и владельческом началах 
предпринимательского функционализма

Ю. Б. Рубин1*

1Университет «Синергия», Москва, Россия
*yrubin@synergy.ru

Аннотация. В статье, подготовленной на мультидисциплинарной основе методологии функциональной 
теории предпринимательства, последовательно рассматривается специфика предпринимательского 
функционализма. Главная цель статьи – выявление диалектики трудового и владельческого начал 
предпринимательского функционализма, в которой эти начала опосредуют друг друга. Ключевыми 
задачами являются гармонизация трудовой и владельческой интерпретаций предпринимательства, 
а  также опровержение внетрудовых и внесобственнических подходов к исследованию феномена 
предпринимательства. В статье производится разграничение внешней и внутренней функциональности 
предпринимательской деятельности. Развиваются ранее сформулированные автором положения о составе 
профессиональных предпринимательских функций как функций создания, развития, завершения, а также 
текущего ведения своего дела. Функциональная интерпретация предпринимательской деятельности 
становится платформой исследования содержания предпринимательства как вида трудовой деятельности 
и вида владельческой деятельности. В статье приводятся аргументы об ошибочности исключения 
предпринимательства из реестра видов трудовой деятельности, а также неправомерности замалчивания 
владельческой проблематики при формулировании существа предпринимательства. Показано, что 
объектом запроса на предпринимательство со стороны социума является комплексный общественно 
необходимый, полезный предпринимательский труд, ответственно и добросовестно осуществляемый 
владельцами и верховными управителями своего дела. Сделан вывод о взаимном опосредовании 
трудового и владельческого начал предпринимательства в ходе исполнения предпринимательских 
функций. Сформулировано положение о  том, что социум видит в  предпринимателях не  только 
подвижников и  субъектов нужной ему деятельности, но и владельцев дела, уполномоченных им 
на эффективное осуществление этой деятельности в конкурентной среде на постоянной, регулярной или 
систематической основе. 

Ключевые слова: теория предпринимательства, содержание предпринимательской деятельности, 
предпринимательские функции, функция создания бизнеса, функция текущего ведения, функция развития, 
функция прекращения своего дела, предпринимательский труд, предпринимательская профессия, 
владение делом, управление собственным бизнесом

Для цитирования: Рубин Ю. Б. О трудовом и владельческом началах предпринимательского функционализма // 
Современная конкуренция. 2026. Т. 20. № 4. С. 5–24. DOI: 10.37791/2687-0657-2026-20-4-5-24.
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Research article 
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On the Labor and Ownership Principles  
of Entrepreneurial Functionalism

Yu. Rubin1*

1Synergy University, Moscow, Russia
*yrubin@synergy.ru

Abstract. The article, which is based on a multidisciplinary approach to the methodology of 
functional theory of entrepreneurship, consistently examines the specifics of entrepreneurial 
functionalism. The main goal of the article is to identify the dialectics of the labor and ownership 
principles of entrepreneurial functionalism, where these principles interact with each other. The key 
objectives are to harmonize the labor and ownership interpretations of entrepreneurship, as well 
as to refute non-labor and non-ownership approaches to the study of entrepreneurship. The article 
distinguishes between the external and internal functionality of entrepreneurial activities. The author's 
previously formulated provisions on the composition of professional entrepreneurial functions as 
functions of creation, development, completion, and current business management are being 
developed. The functional interpretation of entrepreneurial activity becomes a platform for studying 
the content of entrepreneurship as a type of labor activity and a type of ownership activity. The article 
presents arguments about the error of excluding entrepreneurship from the register of types of labor 
activity, as well as the illegitimacy of ignoring the ownership issue when formulating the essence of 
entrepreneurship. It is shown that the object of the social demand for entrepreneurship is a complex 
socially necessary and useful entrepreneurial labor, responsibly and conscientiously carried out by the 
owners and supreme managers of their business. The article concludes that the labor and ownership 
principles of entrepreneurship are mutually interconnected in the course of performing entrepreneurial 
functions. It is stated that society sees entrepreneurs not only as dedicated individuals and subjects of 
the activities it needs, but also as business owners authorized to carry out these activities effectively 
in a competitive environment on a regular or systematic basis.

Keywords: theory of entrepreneurship, content of entrepreneurial activity, entrepreneurial functions, business 
creation function, current management function, development function, completion of one's own business 
function, entrepreneurial work, entrepreneurial profession, ownership of a business, management of one's own 
business

For citation: Rubin, Yu. (2026). On the Labor and Ownership Principles of Entrepreneurial Functionalism. 
Journal of Modern Competition, 20(4), 5–24. https://doi.org/10.37791/2687-0657-2026-20-4-5-24 

© Rubin Yu., 2026.

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

Функциональная теория предпринима-
тельства, обоснованию которой бы-
ла посвящена наша статья в журна-

ле «Современная конкуренция» восемь лет 
назад [1], приобрела за прошедшее время 
сторонников [2–5] и не встретила открытого 
отвержения. Ее практическим воплощени-
ем наряду с последующими публикациями 
самого автора [6–8] стали проекты Профес-
сионального стандарта «Предприниматель» 
и Федерального государственного стандарта 
высшего образования по направлению под-
готовки «Предпринимательство», которые 
широко обсуждаются на разных площадках. 
В них феномен профессиональных функций, 
исполняемых предпринимателями в системе 
разделения общественного труда, приобрел 
значение детерминатора действий предпри-
нимателей как субъектов профессиональной 
деятельности, а также приоритетов обучения 
предпринимательству в российском универси-
тетском образовании. 

В развитие ранее сформированных пред-
ставлений целесообразно обратиться к про-
блематике трудовой и владельческой интер-
претаций предпринимательской деятельности, 
которая продолжает привлекать внимание, 
но остается не до конца проясненной ни в те-
ории предпринимательства, ни в повседнев-
ном восприятии многих людей, включая тех, 
кого принято называть decision makers – лица-
ми, принимающими важные решения. Первая 
акцентирует внимание на трудовой природе 
предпринимательства и отводит предприни-
мателям роль субъектов труда, составляющих 
неотъемлемый сегмент совокупного работни-
ка общества. Вторая фиксирует владельче-
ский статус предпринимателей и институци-
онализирует предпринимательство как одно 
из проявлений собственнических начал в эко-
номике. 

Обе интерпретации по-разному отража-
лись в широком перечне экономических, со-
циологических, психологических, правовых, 

иных замкнуто-дисциплинарных концепций, 
авторы и приверженцы которых считали це-
лесообразным уделить феномену предпри-
нимательства хотя бы долю внимания. Муль-
тидисциплинарная функциональная теория 
предпринимательства содержит опцию рас-
смотрения трудовых и владельческих будней 
миллионов предпринимателей во всём мире 
под углом зрения существа функций, подле-
жащих исполнению предпринимателями как 
субъектами профессиональной деятельности. 

Цель данной статьи – выявление диалекти-
ки трудового и владельческого начал предпри-
нимательского функционализма, в которой 
эти начала находятся в состоянии взаимного 
опосредования. Ключевыми задачами явля-
ются гармонизация трудовой и владельческой 
интерпретаций предпринимательства, а также 
опровержение внетрудовых и внесобственни-
ческих подходов к исследованию феномена 
предпринимательства.

Внешняя и внутренняя 
функциональность 
предпринимательской деятельности

Во всём мире специализированные науч-
ные теории, объектом изучения и описания ко-
торых являлись виды человеческой деятель-
ности, выделялись из эмпирического контек-
ста благодаря группированию генерируемых 
положений вокруг целей, планируемых ре-
зультатов, функций, задач, ресурсов деятель-
ности, а также самого процесса деятельности, 
в котором ресурсы превращаются в планиру-
емые результаты, а решение задач функци-
онально влечет за собой достижение целей. 

Функции любого вида востребованной 
деятельности направлены на адаптацию ре-
сурсов деятельности, оптимизацию процесса 
деятельности, гармонизацию действий субъ-
ектов и их взаимных коммуникаций для обе-
спечения выполнения запросов на результаты 
деятельности. Способы применения ресурсов 
в ходе осуществления процесса деятельности 
при обеспечении востребованных результатов 
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составляют содержание функций человече-
ской деятельности, а надлежащее исполнение 
последних составляет основу ценностных ори-
ентиров деятельности.

Полноценная идентификация предприни-
мательства как вида человеческой деятель-
ности без обращения к идентификации его 
функций не представляется возможным.

Функции предпринимательства представ-
ляют собой имманентное этому виду чело-
веческой деятельности соединение задач 
(предпринимательских задач) со способами 
их решения (предпринимательские ресурсы) 
в процессе осуществления этой деятельно-
сти (предпринимательском процессе). Сово-
купность данных функций образует специфи-
ческий функционал предпринимательской 
деятельности, обладающий признаком уни-
кальности в сравнении с функционалом лю-
бого иного вида человеческой деятельности. 
Различия функционалов позволяют отличать 
предпринимательство от любого другого вида 
деятельности людей, для которого характерен 
иной неповторимый функционал. 

Человеческая деятельность не может быть 
бессодержательной, в противном случае она 
превращается в  безделье, которое может 
принимать вид имитации деятельности. В от-
личие от имитации, всякая деятельность осу-
ществляется вследствие предпосылок, важ-
ных для акторов этой деятельности и/или их 
окружения и для достижения результатов, 
признаваемых важными акторами деятель-
ности и/или их окружением. Тем самым содер-
жание любого вида человеческой деятельно-
сти воплощается в уникальном функционале 
этой деятельности, который, в свою очередь, 
придает последней своеобразное содержа-
тельное наполнение. 

Термин «предпринимательская функция» 
известен с середины XIX в., когда он начал 
активно применяться в научных и иных публи-
кациях. Согласно мнению многих непререка-
емых академических авторитетов прошлого 
и настоящего, предпринимательство состоит 
в добросовестном исполнении людьми особой 

предпринимательской функции. Так, сущност-
ное его истолкование Й. Шумпетером [9] стало 
одним из оснований классического шумпете-
рианства и современного постшумпетериан-
ства [подробнее об этих течениях см., напри-
мер, 10, с. 159, 169–170, 185]. 

Современные функционально-центричные 
трактовки предпринимательства весьма мно-
гообразны. В настоящей статье мы придержи-
ваемся методологии разграничения внешней 
функциональности предпринимательской дея-
тельности и ее внутренней функциональности.

Рассмотрение внешней функциональности 
предпринимательства позволяет понять, како-
во конструктивное или деструктивное значе-
ние этого вида деятельности внутри социума, 
является ли тот фактором развития или тор-
мозом эволюции общества. Предметом рас-
смотрения становится функция/функции, уви-
денные глазами социума, часто – внешним 
окружением действующих предпринимателей. 
Эти глаза транслируют впечатления, в даль-
нейшем перерастающие в обобщенное опре-
деление ценности предпринимательства как 
социального явления. Оно часто базируется 
на сторонней оценке необходимости и полез-
ности предпринимателей по известным фор-
мулам «нужно ли нам предпринимательство?» 
(«обойдемся ли мы без него?») и «какую поль-
зу приносят нам предприниматели?» («что для 
нас лучше – с ними или без них?»). 

Подобные вопросы приобретают ритори-
ческий характер, если рассмотрение внеш-
ней функциональности предпринимательской 
деятельности никак не сопряжено или слабо 
сопряжено с рассмотрением ее внутренней 
функциональности. Между тем последнее по-
зволяет понять функцию/функции предпри-
нимательства как родовой признак идентич-
ности этой деятельности.

Признание ценности предпринимательства 
для социума не должно игнорировать конста-
тацию того очевидного факта, что действую-
щие предприниматели как социальная груп-
па – неотъемлемая составная часть социума. 
И им всем каждый день приходится отвечать 
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на другие ценностные вопросы: «необходи-
мо ли нам заниматься этим?» и «какова поль-
за нам от этого занятия?». Ответы обязаны 
содержать определение ценности предпри-
нимательства для них самих как членов со-
циума. Ясность этих ответов зависит от глу-
бины понимания предпринимателями своей 
функциональной идентичности внутри соци-
ума, степени выявления того, что уникальная 
специфика их деятельных функций необходи-
ма им самим и – именно благодаря этой уни-
кальности – другим сегментам социума, а как 
следствие, и всему социуму. 

Повседневная активность предпринимате-
лей функциональна. Ключ к последователь-
ной идентификации предпринимателей как 
акторов деятельности – определение и систе-
матизация исполняемых ими функций созда-
ния, развития, завершения, а также текуще-
го ведения своего дела (своего предприятия), 
реализующих ядро идентичности содержания 
предпринимательской деятельности внутри 
социума и под определяющим влиянием его 
системного запроса [8].

Понять, насколько функции, исполняемые 
предпринимателями, необходимы и полезны 
социуму, можно лишь подробно рассмотрев 
внутреннюю функциональность предпринима-
тельства. Поэтому во избежание погружения 
в пучину нефункциональной интерпретации 
смысла предпринимательства поиски кон-
структивизма следует направить в сторону 
определения функционального пространства 
предпринимательской деятельности. 

Функциональное пространство предприни-
мательства – пространство функциональной 
идентичности деятельных функций предпри-
нимателей. Предпринимательские функции 
становятся предметом специальной теории 
предпринимательства, поскольку с их иссле-
дованием открывается возможность опреде-
ления предназначения и приоритетов пред-
принимательской деятельности. 

Понятие «предпринимательские функции» 
является ключевой точкой терминологиче-
ской сборки представлений в рамках функци-

ональной теории предпринимательства. Это 
системная теоретическая конструкция, бази-
рующаяся на деятельном подходе к иссле-
дованию феномена предпринимательства. 
В нем центральными фигурами становятся 
функционально однородные субъекты пред-
принимательской деятельности, а основными 
проблемами изучения – осуществляемые изо 
дня в день действия и деловые отношения 
с их участием. Рассмотрение функций дея-
тельности, исполнение которых является ис-
ключительной прерогативой предпринимате-
лей, определение специфических предметов 
и объектов, ресурсов и результатов деятель-
ности, законных профессиональных интере-
сов рассматривается как базис формирова-
ния понимания функционального предназна-
чения предпринимательства в российской 
экономике. 

В процессе формулирования предприни-
мательских функций важно указать, что долж-
ны делать предприниматели и чего никогда 
не делают субъекты других видов человече-
ской деятельности. В действительности все 
предприниматели прекрасно знают, что они 
осуществляют создание, текущее ведение, 
развитие и завершение своего дела. Перечис-
ленные функции заполняют функциональное 
пространство предпринимательства. Они со-
ставляют функциональную карту предприни-
мательства и различаются между собой стан-
дартными функциональными задачами, под-
лежащими решению в ходе их надлежащего 
исполнения. 

Функция создания своего нового дела со-
стоит в разработке, проведении стартапов 
новых собственных бизнес-проектов и раз-
вертывания их до состояния конкурентной 
устойчивости. Функция развития своего дела 
состоит в обеспечении качественных изме-
нений в содержании и условиях реализации 
собственных бизнес-проектов и их количе-
ственного роста в конкурентной среде в пост-
стартаперский период. Функция завершения 
своего дела состоит в обеспечении сверты-
вания собственных бизнес-проектов в связи 
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с исчерпанием ресурса их дальнейшего раз-
вития, которое может сопровождаться пол-
ным/частичным, окончательным/временным 
прекращением занятия предприниматель-
ством. 

Функции создания, развития, завершения 
своего дела исполняются предпринимателями 
в период прохождения бизнес-проектами со-
ответствующих стадий жизненного цикла по-
следних. Каждый из них создается предприни-
мателями, доводится до состояния конкурент-
ной устойчивости, затем приходит стадия их 
развития, и в конце концов наступает стадия 
их завершения. Между указанными стадиями 
имеется диалектическая взаимозависимость. 
Успешное создание бизнес-проектов влечет 
за собой их развитие. Успехи в развитии пере-
воплощаются в мотивацию к созданию новых 
собственных бизнес-проектов. Завершение 
бизнес-проектов часто становится питатель-
ной средой для создания новых бизнес-про-
ектов и развития других. 

Иное значение для каждого предпринима-
теля приобретает определение места функ-
ции текущего ведения своего дела в функци-
ональной карте предпринимательства.

Функция текущего ведения своего дела ис-
полняется предпринимателями на всех стади-
ях жизненного цикла бизнес-проектов. Ее ис-
полнение не прекращается ни на одной из них 
ни при каких обстоятельствах и совершается, 
как говорится, при любой погоде. Она име-
ет сквозной характер, ее призвание – стаби-
лизация рутины однообразия повседневной 
предпринимательской деятельности в относи-
тельно широком диапазоне и на сравнительно 
длительную перспективу.

Фактически текущим ведением своего де-
ла предприниматели занимаются всегда. Это 
программа предпринимательской деятельно-
сти независимо от содержания конкретной 
стадии жизненного цикла бизнес-проектов. 
На каждой из них совершаются и легко обна-
руживаются типовые предпринимательские 
действия по текущему ведению дела, которые 
не являются их специфическими признаками.

Предпринимательство как вид 
трудовой деятельности

Если опираться на каноническое положе-
ние о разграничении видов человеческой де-
ятельности на трудовую, игровую, учебную 
и (с оговорками) коммуникативную [см., на-
пример, 11], следует согласиться с тем, что 
прагматический интерес социума к предмету 
предпринимательства и предпринимателям, 
а  также перспективы признания этой дея-
тельности необходимой и полезной коренят-
ся в безусловном признании этой деятельно-
сти трудовой. 

Функциональное истолкование предпри-
нимательства и деятельности предпринима-
телей делает возможным трактовать эту дея-
тельность как необходимую, полезную и – при 
условии осуществления ее на профессиональ-
ной основе – профессиональную.

Многообразные предпринимательские 
действия соединяются в грандиозную карти-
ну трудовой деятельности миллионов людей 
во всём мире. Одно их перечисление позволя-
ет понять и почувствовать, насколько красоч-
но содержание предпринимательства, сложен 
состав повседневно совершаемых действий 
в сфере исполнения предпринимательских 
функций. Подробная характеристика каждо-
го бизнес-процесса и каждой из бизнес-ком-
муникаций, осуществляемых предпринимате-
лями, достойна отдельной специальной моно-
графии. 

Являются ли предпринимательские функ-
ции трудовыми? Положительный ответ, на 
первый взгляд, очевиден. Предприниматель-
ские функции следует признать трудовыми, 
а  применение бизнес-процессов и бизнес-
коммуникаций для их исполнения – не просто 
предпринимательскими действиями, а трудо-
выми действиями предпринимателей.

«"Труд – деятельность", – писал, например, 
В. Д. Шадриков, – это конкретное выражение 
поведения, когда подчеркивается, что способ 
существования человека рассматривается как 
целенаправленная, осознанная активность, 
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связанная с созданием и использованием ору-
дий производства и направленная на достиже-
ние определенного результата, материальных 
и духовных ценностей, необходимых для жиз-
ни человека» [12].

Предпринимательская деятельность со 
всей очевидностью направлена «на достиже-
ние определенного результата, материаль-
ных и духовных ценностей, необходимых для 
жизни человека», а орудиями производства 
предпринимателей при исполнении функций 
создания, текущего ведения, развития, завер-
шения своего дела становятся разнообразные 
деловые технологии и коммуникаты, которые 
используются для осуществления действий 
на своих рабочих местах, в том числе в пред-
принимательских офисах. Поэтому не удиви-
тельно, что прагматичные среднестатисти-
ческие предприниматели, в том числе сред-
ние, малые, микро- и нанопредприниматели, 
не раздумывая, видят себя не только исполни-
телями перечисленных функций, но и субъек-
тами трудовой деятельности – людьми труда, 
работниками-тружениками. Сами эти функции 
также уверенно трактуются ими как трудовые, 
как и осуществляемые для их исполнения биз-
нес-процессы и бизнес-коммуникации. 

Для успешного исполнения функции теку-
щего ведения собственного дела предприни-
матели совершают трудовые действия в сфе-
ре постоянного комплексного ресурсного обе-
спечения результативности, непрерывности, 
конкурентной устойчивости всей совокупно-
сти бизнес-процессов и бизнес-коммуникаций 
в производственном, коммерческом, марке-
тинговом, кадровом, финансовом, инвестици-
онном, конкурентном, инновационном, адми-
нистративном секторах своего дела.

Для успешного исполнения функции соз-
дания собственного дела предприниматели 
совершают трудовые действия в сфере пред-
стартовой подготовки собственных бизнес-
проектов, проведения их стартапов, включая 
ресурсное, процессуальное и коммуникацион-
ное обеспечение их результативности и конку-
рентной устойчивости. 

Для успешного исполнения функции раз-
вития собственного дела предприниматели 
совершают трудовые действия в сфере обе-
спечения количественного роста результатов 
реализуемых бизнес-проектов и качествен-
ных изменений в объектах, бизнес-процессах, 
бизнес-коммуникациях, ресурсах собственных 
бизнес-проектов, включая диверсификацию 
корзин предложений, технологическую рекон-
струкцию, ревитализацию трудовых коллекти-
вов, реинжиниринг бизнес-процессов, ребрен-
динг бизнеса и его результатов, реформиро-
вание предприятий. 

Для успешного исполнения функции за-
вершения своего дела предприниматели со-
вершают действия в  сферах свертывания 
и прекращения собственных бизнес-проектов, 
полной или частичной передачи долей своего 
участия в бизнесе другим участникам на воз-
мездной или безвозмездной основе, ликвида-
ции предприятий. 

Перечисленные действия, безусловно, об-
наруживают признаки созидания и целена-
правленности. Нет никаких сомнений в том, 
что предприниматели деятельно участвуют 
в производстве и реализации товаров, ока-
зании услуг, выполнении работ в интересах 
окружения, не только самих себя. С полным 
основанием они могут быть отнесены к числу 
«людей созидающих». 

Откликаясь на значимость внешних запро-
сов, предпринимательство вполне закономер-
но становится элементом системы разделения 
общественного труда. 

Определяя предпринимательство как вид 
трудовой деятельности на основе его специ
фического предназначения, а также имею-
щего свой специфический предмет и вклю-
чающий специфические трудовые функции, 
мы исходим из известного разграничения 
видов экономической деятельности. Подоб-
но исполнителям других трудовых функций, 
предприниматели трудятся в разных отрас-
лях экономики. Предпринимательский труд 
наблюдается подобно, например, труду бух-
галтеров, менеджеров по  персоналу или 
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по инвестициям во всех видах экономиче-
ской деятельности, представленных много-
образием позиций Общероссийского клас-
сификатора видов экономической деятель-
ности (ОКВЭД). В их число не входит только 
деятельность в отраслях, в которых пред-
принимательская деятельность признается 
недопустимой. 

Отраслевое многообразие действий по над-
лежащему исполнению своих предпринима-
тельских функций характеризует области тру-
довой деятельности предпринимателей и де-
лает возможным сравнение большинства 
предпринимателей с  многостаночниками. 
Предприниматели трудятся в производствен-
ном, торгово-посредническом, финансовом 
секторах экономики, сфере услуг, строительно-
монтажных и иных работ, осуществляя управ-
ление бизнес-процессами и бизнес-коммуни-
кациями в своем деле, если совершаемые ими 
трудовые действия необходимы для целесо
образного ответа на запросы социума. 

Это значит, что действующие предприни-
матели, обретая свойства неких «универсаль-
ных солдат» – умельцев, функционально гото-
вых на всё или на многое в части совершения 
трудовых действий, имеют при желании пер-
спективу превратиться и в многоотраслевых 
умельцев диверсифицированного предприни-
мательства. 

Очевидность положительного ответа не под-
крепляется, однако, соответствующими кон-
статациями в современном российском зако-
нодательстве, в котором полностью отвергают-
ся представления о предпринимательстве как 
о трудовой деятельности и о предпринимателях 
как о ее субъектах – людях труда, работниках, 
трудящихся.

Так, Трудовой кодекс Российской Феде-
рации (в  редакции Федерального закона 
от 28 декабря 2025 г. № 510-ФЗ), гарантируя 
российским гражданам свободу труда, «вклю-
чая право на труд, который каждый свободно 
выбирает или на который свободно соглаша-
ется, право распоряжаться своими способно-
стями к труду, выбирать профессию и род дея-

тельности» (ст. 2), закрепляет трудовую функ-
цию за работниками, не признавая ее достоя-
нием работодателей (ст. 15), причем работник 
однозначно трактуется как «физическое лицо, 
вступившее в трудовые отношения с работо-
дателем» (ст. 20).

Таким образом, как следует из смысла ци-
тированных положений Трудового кодекса РФ, 
предприниматели, с одной стороны, будучи 
работодателями, не исполняющими трудовую 
функцию, а с другой стороны, самостоятельно 
не являющиеся сторонами трудовых отноше-
ний с другими работодателями, не могут быть 
признаны людьми труда, работниками ни при 
каких обстоятельствах, даже обстоятельствах 
непреодолимой силы. 

Сообразно данным положениям предпри-
нимательская деятельность не  трактуется 
и как способ реализации одного из основ-
ных конституционных прав граждан – права 
на труд. Фактически такое понимание подкре-
пляется в России тем, что феномен предпри-
нимательской занятости исключен из норма-
тивного реестра видов трудовой занятости да-
же на терминологическом уровне.

Федеральный закон от 12 декабря 2023 г. 
№ 565-ФЗ «О занятости населения в Россий-
ской Федерации» в своей последней редак-
ции, относя индивидуальных предпринимате-
лей к числу занятых граждан для фиксации 
отсутствия очевидных оснований считать тех 
безработными, не признает таковыми участ-
ников юридических лиц, кроме участников 
корпоративных коммерческих организаций 
и крестьянского (фермерского) хозяйства, что 
было предусмотрено предыдущими редакция-
ми данного закона (ст. 3). При этом занятость 
трактуется как «трудовая деятельность и иная 
не противоречащая законодательству Россий-
ской Федерации деятельность граждан, осу-
ществляемая ими в целях производства то-
варов, выполнения работ или оказания услуг 
и направленная на получение дохода» (ст. 2, 
п. 1, подп. 1). Выходит, что, согласно букве 
ГК РФ, деятельность владельцев бизнеса 
де-факто выглядит как трудовая, а согласно 
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букве другой ветви российского законодатель-
ства, она не предполагает их занятости. Как 
же, не будучи занятыми, обеспечивать дости-
жение целей производства товаров, выпол-
нения работ, оказания услуг и получения до-
ходов?

Самое примечательное, что этот закон 
не трактует самозанятых граждан, которых 
насчитывается в стране порядка 15 миллио-
нов, как занятых. Парадокс – самозанятые лю-
ди не признаются субъектами трудовой заня-
тости и трудовой деятельности. Поразительно, 
что закон о занятости игнорирует факт нали-
чия этой группы субъектов труда, хотя совер-
шенно очевидно, что самозанятые граждане 
не могут не считаться занятыми в любой си-
стеме терминологических координат. 

Сейчас сложно установить, откуда имен-
но в терминологическое поле нормативного 
регулирования экономики Российской Феде-
рации ворвалось понятие «самозанятые», соз-
дав обстановку понятийного хаоса. В самом 
Законе о самозанятых – Федеральном законе 
от 27 ноября 2018 г. № 422-ФЗ «О проведении 
эксперимента по установлению специального 
налогового режима „Налог на профессиональ-
ный доход“» – такого термина нет. Однако он 
стал общеупотребимым трюизмом, в том чис-
ле благодаря высказываниям многих высоко-
поставленных чиновников, и содержит безус-
ловный «занятостный смысл».

В системе регламентации инструментов 
государственного регулирования экономи-
ки смысловое постижение понятия «самоза-
нятость» связывается с деятельностью са-
мозанятых граждан, которая по умолчанию 
не определяется как предпринимательская.

Но очевидно, что люди, которых приня-
то называть самозанятыми, функционально 
не отличаются от других акторов предприни-
мательства. Отличаются они по некоторым 
особенностям исполнения предприниматель-
ских функций, например являются платель-
щиками сравнительного небольшого налога, 
не имеют права нанимать в свое дело работ-
ников; есть своеобразия и в регистрации лю-

дей как самозанятых по сравнению, напри-
мер, с индивидуальными предпринимателями. 
Но эта специфика не может повлечь за собой 
выделение их в какую-либо социально-эконо-
мическую группу по характеру выполняемых 
ею профессиональных функций, отличную, 
например, от индивидуальных предпринима-
телей.

Те и другие преследуют в  своей повсе
дневной деятельности функциональные за-
дачи по созданию, текущему ведению, раз-
витию, завершению своего дела. Те и другие, 
не создавая юридического лица, выступают 
как владельцы своего дела, что обеспечивает 
специфику их самостоятельности, инициатив-
ности и принятия на себя рисков деятельно-
сти в полном объеме. Тем самым те и другие 
в равной мере реализуют право на предпри-
нимательский труд. Часто статус самозанято-
го становится для предпринимателей началь-
ной ступенью вхождения в профессиональное 
предпринимательство.

Ставя заслон даже непрямым намекам 
на  «трудовую» интерпретацию занятости 
участников юридических лиц и самозанятых, 
закон, по сути, де-факто уравнивает их статус 
со статусом безработного населения на нор-
мативно-правовом уровне, хотя формаль-
но перечисленные типы предпринимателей 
не признаются безработными. 

Остается за бортом и конструктивный от-
вет на  насущный вопрос о  необходимости 
обеспечения способов смягчения социальных 
и экономических рисков социума, вызывае-
мых безработицей, с помощью самостоятель-
ного трудоустройства в качестве предприни-
мателей. 

Возможно, столь жесткое внетрудовое 
нормативное истолкование предпринима-
тельства продолжает советскую традицию 
разделения субъектов рыночной экономи-
ки («экономики капитализма») на мир труда 
и мир капитала. Однако устойчивость анти-
трудовых идейных стереотипов в теории пред-
принимательства и в практике нормативно-
го его регулирования в  России опирается 
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не только на антибуржуазные фобии прошло-
го, но и на реалии глубокого идейного водо-
раздела между трудом и «не-трудом», имев-
шим место и в немарксистских концепциях. 

Как и  советские идеологи, категориче-
ски отвергал трудовые начала предпринима-
тельства, к примеру, Й. Шумпетер. Парадок-
сально, что, по сути, трактуя предпринима-
тельство как созидательную деятельность, 
создатель шумпетерианства решительно 
не признавал трудовой характер предпри-
нимательских «действий по  созиданию». 
Практическое повседневное осуществление 
предпринимательского духа и новых комби-
наций не воспринималось им в качестве за-
трат труда, воплощаемого в продуктах тру-
да. Для того чтобы действующий предпри-
ниматель сделался субъектом труда, требо-
валось непременное удвоение его функций, 
ибо само предпринимательство не содержа-
ло, по Й. Шумпетеру, внутри себя предпосы-
лок к трудовым действиям. К примеру, пред-
приниматель мог бы сочетать предпринима-
тельскую активность с профессиональным 
изобретательством или же с профессиональ-
ным участием в управлении производством. 
Но ни изобретательство, ни менеджмент, бу-
дучи «трудом», не являлись, согласно взгля-
дам Й. Шумпетера, «чисто предприниматель-
ской деятельностью».

«…Мы не  называем предприниматель-
скую деятельность "трудом", – подчеркивал 
Й. Шумпетер. – Конечно, мы могли бы это сде-
лать, но тогда это был бы труд, как по своей 
природе, так и по выполняемой функции ка-
чественно отличающийся от любого другого, 
в том числе от труда по управлению, а тем бо-
лее от "умственного" труда и от всего того, что 
делает предприниматель помимо осуществле-
ния своей предпринимательской деятельно-
сти. Но поскольку предпринимательская функ-
ция является делом частного делового лица, 
она тождественна не всякому руководству, 
объектом которого может быть экономическая 
сфера… Специфический предприниматель-
ский характер частному руководству в эконо-

мике – как по поведению, так и по типу – при-
дают особые условия этой деятельности» [10, 
c. 185–186].

Можно только сожалеть о том, что в рам-
ках шумпетерианства – несомненно, наибо-
лее влиятельного в странах Запада течения 
в теории предпринимательства ХХ в., – равно 
как и в рамках антишумпетерианства, не бы-
ло сформировано конструктивного отноше-
ния к осуществлению предпринимательской 
функции («делу частного делового лица») 
как к разновидности трудовой деятельности. 
Парадокс Й. Шумпетера – предприниматели 
трудятся, но труд как таковой не возникает – 
весьма часто берется в качестве аксиомы, 
не требующей доказательств ввиду исключи-
тельного авторитета родоначальника уважае-
мого научного направления. 

Естественное для самих предпринимате-
лей восприятие своей деятельности как тру-
довой не разделяется прежде всего значи-
тельными отрядами авторов-экономистов, 
руководствующихся отчетливым смысловым 
шаблоном – собственники не могут быть при-
знаны работниками. Причем если отвержение 
марксизмом представлений о трудовой при-
роде деятельности владельцев предприятий 
вполне объяснимо в логике целостного уче-
ния, то понять, почему шумпетерианская тра-
диция выросла на том же методологическом 
основании трудно, а специальных исследова-
ний, которые позволили бы сформулировать 
ответ на вопрос «почему?», пока нет. 

Очевидно, что в описанных обстоятель-
ствах современные авторы, не воспринима-
ющие предпринимательство как вид не про-
сто человеческой деятельности, а непремен-
но трудовой, могут легко, без особых уси-
лий, не  озадачивая себя необходимостью 
проникновения в природу запросов на пред-
принимательство и  предпринимательского 
предназначения в  социуме, апеллировать 
к понравившимся им классикам, не поступа-
ясь – в зависимости от обстоятельств и кон-
текста – ни марксистскими, ни шумпетериан-
ским силлогизмами. 



15

Современная конкуренция / 2026. Том 20. № 4

15Вопросы теории

В предлагаемых вольными или невольны-
ми противниками идеи предпринимательского 
труда постановках предприниматели волюн-
таристски вычеркиваются из системы разде-
ления общественного труда, перестают вос-
приниматься как сегменты совокупного ра-
ботника общества. Исчезает реалистическое 
понимание природы предпринимательских 
ресурсов как трудовых, а предприниматель-
ской занятости как варианта занятости, обе-
спечиваемой людьми самостоятельно (а за-
одно и  самого термина «самозанятость»). 
Предприниматели лишаются не только права 
называться работниками, но и социальных га-
рантий как работники и уважения в социуме, 
которого достойны все люди труда, полезного 
социуму.

Поиск и научное обоснование аргументов 
в пользу жизненности идеи предприниматель-
ского труда крайне желательны для формиро-
вания обобщенного представления о функци-
ональной целостности предпринимательства 
в системе разделения общественного труда 
и преодоления всевозможных страхов относи-
тельно чрезмерно восторженной – до апологе-
тики – оценке места и роли предпринимателей 
в социальной структуре общества. 

Предпринимательство как вид 
владельческой деятельности

Предметом предпринимательства бы-
ло и остается на протяжении веков свое де-
ло (собственный бизнес) предпринимателей. 
С занятием своим делом связана экзистенци-
альная природа предпринимательского пред-
назначения.

Бизнес (дело) – замкнутая, организацион-
но оформленная система деятельных процес-
сов (бизнес-процессов) и отношений (бизнес-
коммуникаций), объединенных общими за-
мыслом, целью, взаимной обусловленностью 
планируемых и достигаемых результатов, за-
дачами, предметами (объектами), ресурсами, 
технологиями совершения, сосредоточенными 
в одних руках по факту их принадлежности. 

Свое дело может иметь мультипроектный ха-
рактер – включать разработку и выполнение 
совокупности бизнес-проектов, либо монопро-
ектный характер – ориентироваться на раз-
работку и выполнение одного-единственного 
бизнес-проекта.

Предпринимательское дело должно обяза-
тельно быть своим. Именно поэтому действия 
по занятию им осуществляются самостоятель-
но, инициативно, с принятием на себя рисков 
и под свою персональную ответственность. 
Оно становится своим из-за факта принад-
лежности – люди действуют так, поскольку за-
няты исключительно «своим делом». Предпри-
ниматели функционально привержены своему 
делу, создавая и используя для занятия им 
свои предприятия, и не работают «предпри-
нимателями по найму» у работодателей или 
государства как коллективного работодателя.

С понятием «свое дело» неразрывно свя-
зано понятие «владелец дела». Именно тако-
выми становятся большинство предпринима-
телей. Меньшинством, пользователями дела 
являются внутрифирменные предпринимате-
ли (интрапренеры) и арендаторы бизнеса, ко-
торым владельцами дела выделяется во вре-
менное пользование бизнес или его элемен-
ты, например отдельные бизнес-проекты. Ин-
трапренеры и арендаторы дела не работают 
по найму, их связывают с владельцами бизне-
са не трудовые отношения, а исключительно 
деловые. Поэтому принадлежность дела его 
владельцам указывает на владельческий ха-
рактер бизнеса, а его принадлежность интра-
пренерам и арендаторам дела – на пользова-
тельский характер бизнеса. Пользовательский 
бизнес широко распространен за рубежом.

Владение делом становится фундамен-
том предпринимательской самостоятельно-
сти, в том числе в несении ответственности 
за риски деятельных инициатив. Самостоя-
тельность предпринимателей делает их дее-
способными субъектами деятельности. 

Владение делом проявляется через вла-
дение предприятием, зарегистрирован-
ным в одной из предусмотренных законом 
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организационно-правовых форм предприни-
мательства. Предприятие – единица регистра-
ции предпринимателями своего дела. У пред-
приятия, как и своего дела, может оказаться 
единоличный владелец, но возможен и вари-
ант совместного владения (совладения) де-
лом – в соответствии с моделями владения 
бизнесом и  полномочиями, предоставляе-
мыми организационно-правовыми форма-
ми предпринимательства. Тогда субъектами 
предпринимательства становятся не владель-
цы бизнеса, а его совладельцы, демонстри-
рующие феномен совместной самостоятель-
ности.

Есть ли основания трактовать владение 
делом как деятельность, притом деятель-
ность, полезную для социума – системного 
интегратора интересов и запросов своих сег-
ментов, не только самих предпринимателей? 

Деятельная природа владения делом 
определяется тем, что в  качестве объекта 
владения комплексно выступает само дело – 
не только его результаты и ресурсы, но также 
совокупность бизнес-процессов и бизнес-ком-
муникаций.

В актуальном перечне объектов владе-
ния ключевое значение для укоренения ре-
алистических представлений о  владении 
делом как об условии деятельности пред-
принимателей в своем функциональном про-
странстве приобретают предприниматель-
ские действия. Именно с бизнес-процессами 
и бизнес-коммуникациями в ходе подготовки 
и реализации бизнес-проектов в первую оче-
редь связано использование понятия «вла-
делец бизнеса». 

Какой смысл следует заложить в содержа-
ние данных понятий в условиях, когда юриди-
ческого оформления процедур владения биз-
нес-процессами и бизнес-коммуникациями 
не предусмотрено ни в российском законода-
тельстве, ни в зарубежном, а сама постанов-
ка вопроса о владении данными объектами 
может быть при желании воспринята и истол-
кована как своеобразный парадокс (хотя по-
нятие «владелец процесса» нередко встре-

чается в повседневной практике управления 
и разговорной речи)? 

Иногда владение делом трактуется исклю-
чительно в юридическом властно-распоряди-
тельном или социально-психологическом зна-
чении.

Само понятие «владение» скрывает не-
мало различных смыслов, в том числе кон-
структивный функциональный смысл, нали-
чие которого не должно вызывать реакцию 
отторжения. Дело – динамичный феномен. Им 
владеют, испытывая не экстаз наслаждения 
от обладания, например, денежными сред-
ствами или предметами роскоши, а радость 
конструирования – его делают, совершая не-
обходимые предпринимательские действия: 
создают, ведут, развивают, завершают в есте-
ственном конкурентном окружении.

В феномене владения своим делом велико 
искушение усмотреть лишь одну из его ипо-
стасей – власть над людьми в системе эко-
номических отношений, в том числе власть 
работодателей над нанятыми работниками. 
Но если сводить владение к власти, как объ-
яснить исключительную историческую устой-
чивость этого владения, которое не удавалось 
устранить бунтами, мятежами, вооруженными 
восстаниями и «социалистическими» револю-
циями? Персоны владельцев менялись, а сам 
принцип владения бизнесом оставался неиз-
менным во всей истории человечества. 

Ключевое значение в ходе поиска смыс-
ла владения ресурсами и результатами дела 
имеет акцент на реалиях процессов превра-
щения ресурсов в результаты и сопровожда-
ющих их коммуникаций с участием предпри-
нимателей. И этот смысл состоит в трактовке 
владения в качестве не только правовой пред-
посылки предпринимательской деятельности, 
но и способа осуществления деятельности ее 
акторами. 

Владельцы становятся не просто хозяе-
вами, а функционирующими хозяевами. Они 
исполняют предпринимательские функции, 
осуществляя функциональное хозяйствова-
ние. Предпринимательство – живительный 
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воздух для любого индивида, которого при-
нято называть собственником. Имущество, 
деньги, иные объекты собственности при-
званы применяться не как предметы культа 
и накопления богатств, вызывая раздраже-
ние других индивидов, а в интересах разви-
тия социума в обстановке глобальной кон-
куренции.

Но вместе с тем само предприниматель-
ство прагматично в вопросах применения объ-
ектов собственности. Многократно употребля-
емое определение «свое дело» примет рацио-
нальный характер лишь посредством выявле-
ния того, какие компоненты своего дела и для 
какой надобности подлежат функциональному 
освоению предпринимателями.

Придавая широко применяемым в обыден-
ном речевом и письменном оборотах словосо-
четаниям «владение бизнесом» и «владельцы 
бизнеса» значение научных дефиниций, мы 
руководствуемся следующими соображени-
ями.

Объем понятия «дело» вмещает три ком-
понента деятельности – результаты, ресур-
сы и процесс деятельности. В ресурсах пред-
принимательской деятельности воплощены 
ее предпосылки, в результатах предпринима-
тельской деятельности – ее итоги; само непре-
рывное осуществление деятельности стано-
вится ее процессом, в ходе которого ресурсы 
превращаются в результаты, причем эта связ-
ка постоянно воспроизводится. 

Полноценно и добросовестно выполнять 
предпринимательские функции может толь-
ко субъект деятельности, чья самостоятель-
ность и инициативность в конкурентной среде 
определяется полномочиями и ответственно-
стью статусного хозяина ресурсов и резуль-
татов дела, а также управлением бизнес-про-
цессами и бизнес-коммуникациями со своим 
участием.

Процедура реализации собственнических 
полномочий и ответственности владельцев 
бизнеса неизбежно делает предпринимате-
лей субъектами управления собственным биз-
несом, а их предприятия – управляемыми ими 

и с единых позиций бизнес-единицами. Дея-
тельность людей в статусе владельцев дела 
изначально превращает их в управляющих 
собственников, управленцев своим делом, 
в идеале – высших (верховных) управителей.

Управление предпринимательскими дей-
ствиями может включать широкий диапазон 
способов воздействия на бизнес-процессы 
и бизнес-коммуникации – от мягкой коорди-
нации в индикативных форматах до жесткого 
авторитарного нажима и подчинения объектов 
управления своей воле и намерениям. Выбор 
зависит от многих обстоятельств, в том числе 
от того, какие объем и интенсивность управ-
ленческих усилий допустят другие стороны 
бизнес-коммуникаций. 

Управленческая интерпретация владения 
делом выглядит необычной лишь в случае 
следования традициям трактовки собственно-
сти в недеятельной коннотации, в качестве ка-
тегории состояния, но не движения, воспроиз-
водства и эволюции. Если же рассматривать 
собственность как инструмент обеспечения 
движения, воспроизводства и развития, сле-
дует быть готовым к пониманию того, что про-
цесс владения и владение процессом оказы-
ваются тождественными в смысловом аспек-
те. Это дает представление о владении бизне-
сом как о динамическом процессе управления 
своим делом в ходе занятия предпринима-
тельством на долговременной основе.

Предпринимательский процесс превраща-
ется в линию соединения ресурсов с результа-
тами, обращения последних в новые ресурсы 
и применения их для достижения новых ре-
зультатов. Поэтому реалии предприниматель-
ства как вида человеческой деятельности та-
ковы, что в отличие от более привычных спо-
собов выражения полномочий и ответствен-
ности владельцев, их выражение в отношении 
бизнес-процессов и  бизнес-коммуникаций 
достигается исключительно в  управленче-
ской коннотации. Де-факто владение бизне-
сом – перманентное управление всеми функ-
ционально обусловленными бизнес-процес-
сами и бизнес-коммуникациями своего дела 
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со стороны владельцев последнего, а благо-
даря этому – результатами и ресурсами этого 
дела в той или иной организационно-правовой 
форме предпринимательства.

В  таком понимании извечная тема соб-
ственности и владения наполняется актуаль-
ным функциональным смыслом. Собствен-
нический статус предпринимателей преоб-
разуется в управленческий статус в системе 
управления ими своим делом. Конструктив-
ное понимание феномена владения бизнесом 
предполагает выявление деятельного меха-
низма, с помощью которого это владение ока-
зывается реализуемым на конкурентоспособ-
ном уровне. В этом случае выражением такого 
понимания становится обращение к предпри-
нимательскому менеджменту – управлению 
предпринимателями своим делом, а именно 
бизнес-процессами и бизнес-коммуникация-
ми, ресурсами и результатами деловой дея-
тельности. Занимаясь управлением собствен-
ным бизнесом, его владельцы живут, воспро-
изводят себя, эволюционируют в  качестве 
субъектов востребованной деятельности.

Таким образом, теория собственности 
в функциональной предпринимательской оберт-
ке перестает быть традиционным пугалом, об-
ращение к  которому чревато скатыванием 
в проклятье ловушек «своего дела» с такими 
его атрибутами, как неравенство людей и не-
справедливость предпринимательских доходов. 

Управленческий функционализм предпри-
нимателей как владельцев дела обеспечива-
ет полноценную жизнь таким аспектам пред-
принимательства, как их самостоятельность 
и инициативность при обосновании и приня-
тии любых функциональных решений в сво-
ем деле. 

В обстоятельствах конкуренции их само-
стоятельность оказывается, по сути, экстре-
мальной. В ней содержится право на безгра-
ничное предъявление окружению инициатив 
в части достижения намечаемых результатов 
за счет применения ресурсов посредством 
совершения управляемых ими предпринима-
тельских действий. В ней также содержится 

предпосылка несения экстремальной ответ-
ственности за принятие на себя рисков управ-
ления предпринимательскими действиями.

Все участники конкурентной среды в опре-
деленной мере и каждый по-своему проявля-
ют инициативы и рискуют, как и все люди во-
обще. Экстремальная самостоятельность под-
разумевает персонализацию инициатив и ри-
сков участия в своем деле. Дело бывает либо 
своим, либо чужим, но никогда не бывает ни-
чейным, не относящимся к чьему-либо ареалу 
прав и ответственности за риски. 

Неуправляемые действия признаются 
иррациональным занятием, как и принятие 
на себя рисков чужого дела – в этом и состо-
ит смысл выражения «на свой риск». Мало 
желающих принимать на себя чужие риски 
бескорыстно – исключение составляют раз-
ве что страховые организации, для которых 
чужие риски становятся предметами их соб-
ственного дела.

Дихотомия «свой – чужой» в любом деле 
свидетельствует о том, что словосочетания 
«владение бизнесом», «владелец бизнеса» 
являются не просто афористичными сленго-
выми фигурами речи и письма, а имеют ре-
альное управленческое значение. 

Управление своим делом  – не  только 
и не просто способ самовыражения пред-
принимателей, обуреваемых администра-
тивным зудом, в деятельности, приносящей 
доход, как порой считают, и не способ про-
явления неуемных властных амбиций пред-
принимателей. Предпринимательская иден-
тичность действующих владельцев бизне-
са всегда постигается в  ходе обращения 
к их самостоятельности в управлении сво-
им делом на основе совокупности полномо-
чий и  ответственности. Поэтому предпри-
нимательство – не  только конструктивная 
деятельность людей в конкурентной среде 
по созданию, текущему ведению, развитию, 
завершению своего дела, но и, безусловно, 
управляемая на началах самостоятельности, 
инициатив и с принятием на себя ответствен-
ности за любые риски. 
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Предпринимательский труд 
и владение делом в объективе 
прагматики запроса социума 
на предпринимательство 

Представления о мнимой безысходности 
противоречия в контуре «полезный труд – вла-
дение делом» в процессе исследования пред-
принимательства подлежат преодолению в рам-
ках методологии функциональной интерпрета-
ции диалектики трудовых и владельческих на-
чал предпринимательской деятельности. 

Интерес социума к предмету предприни-
мательского труда и предпринимателям ко-
ренится в понимании любого дела как исклю-
чительного достояния предпринимателей. За-
прос на предпринимательство прагматично 
адресуется людям не только как исполните-
лям своего дела, а обязательно – как его вла-
дельцам, ибо предприниматели всегда рабо-
тают в своем деле, в то время как работники 
по найму – в чужом. Во всех предшествующих 
периодах истории и на всех ее крутых пово-
ротах объективные запросы на предпринима-
тельство обусловливались устойчивостью по-
требности социума в наличии владельцев биз-
неса и принципиально не менялись. 

Иногда кажется, что для грамотного ис-
полнения предпринимательских функций, 
осуществления бизнес-процессов и коорди-
нации участия в бизнес-коммуникациях нуж-
ны не какие-то особые «владельцы дела», 
а отдельные профильные специалисты – ме-
неджеры и рядовые сотрудники предприятий, 
тогда как акторы предпринимательства мо-
гут бездельничать. Такие мысли нередко по-
сещают людей, мало сведущих в конструк-
тивных особенностях предпринимательства. 
Однако подобные представления обманчи-
вы. Профильные специалисты могут лишь 
помогать действующим предпринимателям 
решать задачи, которые вместо них никто ре-
шать не станет, не сможет и не собирается. Те 
могут иметь разве что расположение к реше-
нию этих задач в чужом для них деле и лишь 
в своих собственных интересах.

Логические дихотомии «свое – чужое», 
«свои – чужие» насквозь пронзают предпри-
нимательскую среду, в которой предпринима-
тели не только наполняют содержанием и за-
щищают свое дело, но и осознанно помогают 
или мешают соперникам – владельцам чужого 
дела. И надо признать, что регулярное возвра-
щение к связке «свое – чужое», как правило, 
в негативной коннотации, было и остается не-
искоренимым во многих научных исследова-
ниях предпринимательства. 

Так, в классическом марксизме прибыль 
трактовалась не просто как нетрудовой доход, 
а нетрудовой доход собственника, отчуждае-
мый в денежной или иной форме от трудящих-
ся в пользу владельцев предприятий. В теории 
доходов Ж.-Б. Сэя присутствовало разграни-
чение предпринимательской прибыли с про-
мышленности и собственнической прибыли 
с капитала [13]. 

Для избегания опасных ассоциаций целые 
научные школы вынуждали себя вообще за-
крывать глаза на необходимость интерпре-
тации дихотомии «свое – чужое», например, 
с  помощью разделения фигур функциони-
рующего предпринимателя и собственника. 
Стремление к отделению предприниматель-
ских функций от собственнического статуса 
опиралось в историческом плане на следую-
щие основания:

•• на ранней стадии становления рыночной 
экономики важно было подчеркнуть суще-
ственные отличия функционирующих пред-
принимателей от земельных собственни-
ков, феодалов и рабовладельцев, в фигу-
рах которых персонифицировались уходив-
шие в прошлое эпохи;

•• в процессе решения проблемы соотнесе-
ния предпринимателей и собственников 
немаловажную роль всегда играл институт 
наследования имущества, не говоря уже 
о воспроизведении фамильных названий 
последующими поколениями;

•• и на ранней стадии становления рыночной 
экономики, и позднее весьма важно было 
отделить занятие предпринимательством 
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от действий, направленных исключитель-
но на эксплуатацию людей, а следователь-
но, самих субъектов предпринимательства 
от эксплуататоров, живущих на неправед-
ные доходы;

•• в противовес марксовым разоблачениям 
«ужасов капиталистической эксплуата-
ции» важно было представить предприни-
мательство как совокупность занятий, осу-
ществляемых на основе не только эконо-
мического эгоцентризма (неистовой пого-
ни за прибылью), но и высоких стандартов 
этики человеческих отношений, нравствен-
ного начала, инновационных преобразо-
ваний, направленных в  конечном итоге 
на благо прогресса.

Наиболее радикально внесобственниче-
ская энергетика обнаруживается во взгля-
дах Й. Шумпетера на предпринимателей как 
на выразителей прогрессивных инициатив, 
«осуществителей новых комбинаций» и пред-
ставителей магистральной линии социально-
экономического развития общества. Действи-
тельно, ведь если «то или иное лицо в принци-
пе является предпринимателем, только если 
оно "осуществляет новую комбинацию" – оно 
перестает быть таковым, когда учреждаемое 
им "дело" начнет дальше функционировать 
в рамках кругооборота, – и… поэтому пред-
приниматель, остающийся таковым на протя-
жении десятилетий, встречается так же редко, 
как и коммерсант, который никогда в жизни 
не бывал хоть немного предпринимателем» 
[10, c. 174]. Поэтому объяснимо, что «право 
собственности на промышленное предприятие 
или вообще на любое "имущество" не явля-
ется для нас существенным признаком пред-
принимателя» [10, c. 170]; вполне допустимо 
и появление такого персонажа, как «наемный 
предприниматель, например, директор про-
мышленного предприятия, зачастую играю-
щий роль предпринимателя» [10, c. 306], и это 
в шумпетерианской системе координат абсо-
лютно не воспринимается как теоретическая 
сенсация или недоразумение. Развивая «не-
собственнические» представления о природе 

предпринимательства, Й. Шумпетер старал-
ся показать, что предпринимательский доход 
представляет собой плату не «за собствен-
ность», а за «осуществление предпринима-
тельской функции»: «Предпринимательская 
прибыль – это не рента, т. е. не доход, порож-
даемый особыми преимуществами посто-
янных элементов данного предприятия. Она 
не является также прибылью на вложенный 
капитал… Она – стоимостное выражение того, 
что создает предприниматель, подобно тому, 
как заработная плата есть стоимостное вы-
ражение того, что создает рабочий. Как одно, 
так и другое нельзя назвать прибылью, полу-
ченной от эксплуатации» [10, c. 303–304].

Замечательное сравнение Й. Шумпетером 
предпринимательской прибыли с заработной 
платой и совершенно резонное отделение ее 
от «прибыли, полученной от эксплуатации», 
к сожалению, не получили подкрепления в те-
оретической трактовке предпринимательской 
деятельности и  не  привели к  применению 
принципа аналогии при выявлении природы 
предпринимательского дохода. В прокламиру-
емо функциональной, а фактически нефунк-
циональной парадигме исследования пред-
принимательства доходы предпринимателей 
оказались подобны заработной плате рабо-
чих, но сама предпринимательская деятель-
ность не оказалась подобной труду рабочих. 
Это так и осталось одной из неразрешенных 
загадок литературного наследия ученого. 

Исторический контекст эволюции раз-
личных теорий позволяет обратить внима-
ние на следующее. В периоды истории, ког-
да предпринимательство не рассматривалось 
как неоспоримо необходимая и полезная де-
ятельность (по крайней мере, это не популя-
ризировалось в  публичном пространстве), 
а успешные предприниматели не восприни-
мались как неотъемлемая составная часть об-
щества – в отличие от членов монархических 
семей, наследственных дворян, бояр, высших 
чиновников, – трактовка собственности име-
ла обычно нефункциональный характер. Она 
трактовалась либо как данное свыше и на-
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всегда право владения, которое не подлежит 
общественному обсуждению и, тем более, 
осуждению, либо как вечное зло, проклятие 
человечества, кража. 

В теории отсутствовало функциональное 
понимание этого феномена. Поэтому оцен-
ки его оказывались либо сугубо негативны-
ми, либо сугубо позитивными и апологети-
ческими.

Однако по мере становления системы от-
ношений, в которой за предпринимательством 
признавалась функциональная необходимость 
и полезность, а предприниматели решитель-
но захватили авансцену любого национально-
го рынка, иногда – в чрезмерных масштабах 
(«Что хорошо для Дженерал моторз, хорошо 
для Америки!» «Наш дом – Газпром!»), углы 
зрения начали радикально меняться. 

Собственность и труд несовместимы – счи-
тают многие люди, особенно те, кто не был 
никогда ни собственником, ни честным пред-
принимателем! Но вот ведь парадокс: запросы 
со стороны внешнего окружения и всего со-
циума как единого целого охватывают и соб-
ственнический статус субъектов предприни-
мательского труда. Экзистенциальный смысл 
«своего дела» состоит в том, что предназна-
чение, отводимое предпринимательству со-
циумом в связи с необходимостью исполнения 
функций создания, текущего ведения, разви-
тия, завершения любого дела, непрерывно 
адресуется собственникам этого дела. 

Обществу необходимы предприниматели, 
которые рассматриваются в качестве не про-
сто субъектов деятельности – такими, дей-
ствительно, могут оказаться профильные 
специалисты, – а ее акторов, имеющих доста-
точные собственнические полномочия и несу-
щих ответственность как хозяева своего дела. 
Лишь на таких адресатов даст согласие со-
циум, предоставляя последним возможность 
откликнуться на получаемые запросы на ис-
полнение предпринимательских функций.

Таким образом, социум видит в предприни-
мателях не только подвижников и субъектов 
нужной ему деятельности, но и владельцев 

дела, уполномоченных им на эффективное 
осуществление этой деятельности в конку-
рентной среде на постоянной, регулярной или 
систематической основе. Более того, социум 
испытывает непреодолимый объективный ин-
терес к наличию в своем составе наделенных 
этими полномочиями акторов в нужном ему 
количестве. Владение делом де-факто трак-
туется при этом как функционально полезная 
трудовая деятельность. 

Становление функциональной теории 
предпринимательства с присущей ей фикса-
цией «своего дела» как эпицентра исполне-
ния предпринимательских функций не могло 
не повлиять на трансформации одних тео-
рий, преодоление ошибочности других тео-
рий и возникновение новых теорий, наполняя 
последние функциональным смыслом. 

Но формирование функциональной тео-
рии предпринимательства не могло обойти 
вниманием тему собственности и трактов-
ку ее в строго функциональном ключе – под 
углом зрения исполнения предпринимателя-
ми функций. 

Научное осознание и  описание реалий 
предпринимательской среды, включая пер-
манентную конкуренцию владельцев бизне-
са, предельно актуализировали вопросы соб-
ственности во всех теориях, персонажами ко-
торых становились владельцы дела. Подъем 
рационального интереса достигал такой сте-
пени, что порой владение делом исполнителя-
ми предпринимательских функций начинало 
восприниматься едва ли не как самостоятель-
ная содержательная функция внутри социума.

Однако эта эволюция не осуществлялась 
непротиворечиво, как езда на машине по каче-
ственному асфальту. Фобии, комплексы и тре-
воги относительно феномена собственности 
сохраняются по сей день. Беспокойство вызы-
вает отсутствие согласия в ответах на следую-
щие вопросы: «Насколько статус собственника 
становится наилучшим аргументом в пользу 
гомогенности мотивационных установок пред-
принимателей к "деятельности по запросу со-
циума"?», «Насколько самому социуму нужны 
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не просто самостоятельные предприниматели, 
а предприниматели-собственники?», «Обязаны 
ли, далее, предприниматели быть собственни-
ками, хозяевами, владельцами дела, которым 
они занимаются?», «Являются ли субъекты 
предпринимательства в статусе собственников 
эксплуататорами других людей?», «Возможно 
либо невозможно, наконец, появление "наем-
ных предпринимателей" наподобие наемных 
управленцев?».

Вопреки «внесобственническим» пред-
ставлениям о природе предпринимательства 
функциональный подход тверд в отстаивании 
владельческого представления о его природе 
и связывает предмет деятельности предпри-
нимателей со своим делом. Вместе с тем этот 
подход считает мнимым противоречие в кон-
туре «полезный труд – владение делом».

Функциональная теория предприниматель-
ства предполагает необходимость рассмо-
трения вопросов собственности в позитивной 
предпринимательской коннотации, а вопро-
сов предпринимательства – в позитивной соб-
ственнической коннотации. Результаты обо-
их векторов исследования гармонизируются 
на функциональной основе, а именно: 

•• предпринимательство рассматривает-
ся как естественное направление функ-
циональной деятельности собственников 
в конкурентной среде;

•• собственность рассматривается как непре-
ложное правовое условие функциональной 
деятельности предпринимателей и мотиви-
рования последних к ее осуществлению.

В этой взаимосвязи предпосылок отсут-
ствует апология каждой из них. Соображения 
функционального прагматизма заставляют 
обратить внимание на их диалектику – одно 
не может быть без другого. 

Если собственность не  находит выхода 
в предпринимательской деятельности и пре-
вращается в запертое в условном сундуке 
мертвое богатство, она быстрее или медлен-
нее превращается в фетиш, объект поклоне-
ния, но не применения и, как следствие, по-
степенно деградирует. 

Заключение 

Функциональная теория предприниматель-
ства делает возможным признание того, что 
предприниматели – субъекты труда, для кото-
рых собственное дело становится средством 
их ответственной функциональной самореали-
зации и главным источником существования. 
С собственным делом связаны условия жизни 
предпринимателей, право на хозяйственную 
инициативу, тотальные риски негативных по-
следствий, за которые приходится расплачи-
ваться всем своим достоянием, а также уро-
вень достатка, выгоды и невзгоды, положение 
в обществе, авторитет и репутация. 

Реалии диалектики деятельности предпри-
нимателей в контуре «полезный труд – владе-
ние делом» делает обязательным указание 
на взаимное опосредование компонентов это-
го контура. Легализация предприниматель-
ства в  постсоветской России, начавшаяся 
с принятия 25 декабря 1990 г. Закона «О пред-
приятиях и предпринимательской деятель-
ности», опиралась на  фактический отказ 
от идеологически ангажированных представ-
лений о неприемлемости частной собствен-
ности, которые – при всём многообразии от-
тенков отвержения ее в публикационном про-
странстве – не позволяли конструктивно отно-
ситься к понятию «свое дело», являющемуся 
ключевым в теории и практике предпринима-
тельства. Ключевой задачей на сегодня ста-
новится легализация предпринимательства 
как вида востребованной полезной трудовой 
деятельности. 

Признание объективной обусловленно-
сти синтеза трудового и владельческого на-
чал предпринимательства позволит, как след-
ствие, определить пути нахождения гармонии 
между трудовыми и владельческими компе-
тенциями при разработке разноуровневых 
программ обучения предпринимательству 
для вовлечения в него людей, которых следу-
ет профессионально подготовить к решению 
предпринимательских задач в интересах рос-
сийского социума. 
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Аннотация. Статья посвящена практике перекрестного субсидирования в  аэропортах как 
устойчивому стимулу ограничивать использование рыночной власти и не завышать аэропортовые 
сборы. Традиционно считается, что аэропорты как естественные монополии максимизируют 
прибыль путем повышения сборов, однако по мере роста значимости неавиационного сегмента 
услуг у них формируются стимулы не использовать рыночную власть и снижать сборы. На основе 
стилизованной модели максимизации прибыли выделены рентная и платформенная логики 
ценообразования, выявлены пороговые условия перекрестного субсидирования авиационных услуг 
за счет неавиационных доходов. Показано, что оптимальный аэропортовый сбор убывает по мере 
роста неавиационной выручки в расчете на одного пассажира. Систематизированы факторы, 
влияющие на маржинальность неавиационных услуг. Статья уточняет дискуссию о достаточности 
дисциплинирующего эффекта развития неавиационных услуг для отказа от ex ante экономического 
регулирования. Применимость модели продемонстрирована через контрфактическую постановку: 
на данных бухгалтерской отчетности 5 аэропортов России рассчитаны пороговые значения, при 
которых платформенная бизнес-модель становится обоснованной. Теоретическая значимость 
работы состоит в  уточнении механизмов ценообразования аэропорта в  рамках рентной 
и платформенной логик. В качестве практического вывода при выборе режима регуляторного 
вмешательства предлагается учитывать, какая логика ценообразования является оптимальной 
для аэропорта.

Ключевые слова: экономическое регулирование, модель ценообразования аэропорта, аэропорты, 
аэропортовые сборы, неавиационные услуги, платформы, перекрестное субсидирование

Для цитирования: Зубенко А. Н., Курдин А. А. Перекрестное субсидирование как механизм дисциплинирования 
рыночной власти: модель ценообразования аэропорта // Современная конкуренция. 2026. Т. 20. № 4. С. 25–45. 
DOI: 10.37791/2687-0657-2026-20-4-25-45.

© Зубенко А. Н., 
Курдин А. А., 2026.

Статья доступна на  условиях простой (неисключительной) лицензии, которая 
является безвозмездной, предоставляется на  срок действия исключительного права 
и  действует по  всему миру. Данная лицензия предоставляет любому лицу право 
копировать и  распространять материал на  любом носителе и  в  любом формате 
и создавать производные материалы, видоизменять и преобразовывать материал при 
условии указания авторов, названия статьи, журнала, его года и номера (в том числе 
посредством указания DOI).

ГРНТИ 06.71.09
ВАК 5.2.1
УДК 338.47

https://doi.org/10.37791/2687-0657-2026-20-4-25-45
https://elibrary.ru/dcjrih


26

Journal of Modern Competition / 2026. Vol. 20. No. 4

26 Competition policy

Research article
DOI: 10.37791/2687-0657-2026-20-4-25-45

Cross-Subsidization as a Mechanism  
to Discipline Market Power:  

An Airport Pricing Model

A. Zubenko1*, A. Kurdin1

1Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russia
*zubenko.an@gmail.com

Abstract. The article examines cross-subsidization in airports as an incentive to refrain from the 
exercise of market power and avoid setting excessive airport charges. The study is relevant as the 
traditional treatment of airports as natural monopolies presumes that an airport operator has incentives 
to increase airport charges, meanwhile commercialization and growing importance of non-aeronautical 
services provide incentives to reduce charges for aeronautical services and not to exploit market 
power. The study develops a stylized airport profit-maximization model using a vertical-structural 
approach that distinguishes rent and platform pricing logics and derives threshold conditions under 
which aeronautical services are cross-subsidized by revenues from non-aeronautical services. The 
results show that the optimal level of an airport charge decreases as non-aeronautical revenue per 
passenger increases. The paper also systematizes the factors determining the profitability of non-
aeronautical services. In addition, the article adds to the debate widely represented in the airport 
economics literature on whether the disciplining effect of commercialization is sufficient to argue 
against ex ante economic regulation. The article also provides the practical application of the model in 
a counterfactual setting: using financial statements for 5 Russian airports, the study assesses threshold 
values under which a platform business model is economically justified. The paper concludes that 
a divergence between private and social optima is not sufficient justification per se for introducing ex 
ante economic regulation. 
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Введение

Аэропорты зачастую относят к отраслям 
с естественно-монопольными харак-
теристиками [10, с. 25]. Из-за высокой 

доли фиксированных издержек в общей струк-
туре затрат для некоторых уровней выпуска 
аэропортов отмечаются экономия от масшта-
ба и субаддитивность затрат. В таких случаях 
экономически целесообразно оказание услуг 
одним игроком. В свою очередь, вход новых 
игроков на рынок затруднен: строительство 
инфраструктуры требует высокого объема 
фиксированных затрат при длительном пери-
оде окупаемости [21, с. 6–7], а выбор участков 
для создания аэропорта ограничен из-за то-
го, что наиболее привлекательные террито-
рии вблизи города уже заняты действующи-
ми аэропортами1, изменение же назначения 
участков вблизи городов под аэропортовую 
деятельность затруднено из-за градострои-
тельных, шумовых и экологических норм. 

Перечисленные факторы служат классиче-
скими аргументами в пользу государственно-
го вмешательства в ценообразование на аэ-
ропортовые услуги. Во многих странах мира, 
включая Россию, в отношении аэропортов 
применяется сочетание антимонопольного 
правоприменения и экономического регули-
рования. Регуляторное вмешательство пре-
следует цель предотвратить злоупотребление 
доминирующим положением, которое прежде 
всего проявляется в виде установления моно-
польно высоких тарифов на авиационные аэ-
ропортовые услуги. 

Вместе с  тем аэропорты соответствуют 
критериям естественной монополии не строго 
и не в полной мере [3]. Так, экономия от мас-
штаба характерна для отдельных уровней вы-
пуска и сменяется ростом издержек на одного 

1	 Forsyth P. Airport Price Regulation: Rationales, 
Issues and Directions for Reform. Monash University. 2001. 
Р. 11. URL: https://bridges.monash.edu/articles/journal_
contribution/Airport_Price_Regulation_Rationales_Issues_
and_ Directions_for_Reform/5090209 (дата обращения: 
17.09.2026).

пассажира по мере роста пассажиропотока 
и исчерпания пропускной способности инфра-
структуры из-за роста сложности координации 
деятельности внутри аэропорта [20, с. 133]. 
Кроме того, несмотря на высокие барьеры 
входа, аэропорты вовлечены в конкуренцию. 
Она имеет место между аэропортами с пере-
секающимися зонами охвата (причем размер 
зоны охвата различается для пассажирских 
и грузовых рейсов), транзитными аэропорта-
ми [18, c. 418], а также альтернативными ви-
дами транспорта, например высокоскоростной 
железной дорогой [18, c. 416]. 

Помимо этого, в последние десятилетия су-
щественная доля доходов аэропортов форми-
руется в неавиационном сегменте, напрямую 
не связанном с обслуживанием воздушных 
судов, а именно за счет розничной торговли, 
общественного питания, парковок, гостиниц 
и иных видов деятельности, зависящих от пас-
сажиропотока. По данным Международного 
совета аэропортов, неавиационные доходы 
составляют порядка 40% от общих доходов аэ-
ропортов2. При такой структуре доходов авиа-
ционная деятельность фактически генерирует 
трафик для оказания коммерческих услуг. Как 
следствие, в интересах оператора аэропорта 
наращивать пассажиропоток для обеспечения 
максимально возможного объема оказания 
неавиационных услуг, что достигается за счет 
снижения тарифов на авиационные аэропор-
товые услуги для авиакомпаний. Тем самым 
аэропорт отказывается от использования ры-
ночной власти для извлечения ренты. Эконо-
мическая обоснованность данной стратегии 
обеспечивается за счет перекрестного субси-
дирования: часть издержек оказания авиаци-
онных услуг покрывается за счет возросших 
доходов от неавиационного сегмента бизнеса. 

2	 Airport industry. Connectivity report 2023 // Airports 
Council International. 2023. Р. 17. URL: https://www.aci-
europe.org/downloads/resources/ACI%20EUROPE%20
Airport%20Industry%20Connectivity%20Report%202023.
pdf (дата обращения: 17.09.2026).



28

Journal of Modern Competition / 2026. Vol. 20. No. 4

28 Competition policy

Немаловажно, что тарифное регулирова-
ние как таковое порождает ряд искажений для 
регулируемого и смежного рынков [1], поэто-
му наличие внутренних дисциплинирующих 
стимулов не завышать цены на аэропортовые 
услуги может рассматриваться в качестве од-
ного из допустимых оснований отказа от ис-
пользования инструментов экономического 
регулирования. 

Постановка проблемы

Упрощенно можно выделить две бизнес-
модели оказания услуг аэропортом. В рамках 
первой модели (рентно-ориентированной) аэ-
ропорт максимизирует прибыль путем завы-
шения тарифов на авиационные услуги, опи-
раясь на свое естественно-монопольное поло-
жение и ограниченную взаимозаменяемость 
аэропортовой инфраструктуры. Во второй мо-
дели (платформенной) аэропорт ориентирует-
ся на максимизацию пассажиропотока, сни-
жая аэропортовые сборы для авиакомпаний, 
компенсируя потери возросшими доходами 
от неавиационного сегмента услуг. При этом 
в платформенной модели проявляется дисци-
плинирующий эффект – даже если аэропорт 
обладает рыночной властью, становится неоп-
тимальным ее использование в виде установ-
ления завышенных тарифов на авиационные 
аэропортовые услуги. 

Бизнес-модели реальных аэропортов рас-
полагаются между двумя описанными идеаль-
ными типами, но представляется, что имен-
но различие в относительной значимости не
авиационного сегмента услуг делает предпо-
чтительной платформенную бизнес-модель 
для некоторых аэропортов. Вместе с  тем 
действующее правоприменение в значитель-
ной степени осуществляется исходя из уни-
фицированных представлений об аэропортах 
как естественных монополиях: статьей 4 Фе-
дерального закона от 17.08.1995 № 147-ФЗ 
«О естественных монополиях» «услуги в аэ-
ропортах» отнесены к сферам деятельности 
субъектов естественных монополий. Как след-

ствие, несмотря на существенную неоднород-
ность бизнес-моделей, в отношении аэропор-
тов единообразно применяется сочетание ex 
ante тарифного регулирования части услуг 
и ex post антимонопольного контроля (заме-
тим, однако, что в аэропортах Московского 
авиационного узла регулирование тарифов 
было отменено в 2016 г. [9]). При этом не всег-
да соотношение данных инструментов явля-
ется сбалансированным: в последние годы 
в конкурентной политике в целом наметилась 
тенденция к регуляторному фундаментализму 
[8], когда антимонопольный орган всё чаще 
склоняется к инструментам экономического 
регулирования, что порождает риски ограни-
чения конкуренции [5].

Применительно к аэропортам в практике 
ФАС России имеют место дела по злоупо-
треблению доминирующим положением при 
установлении цен на нерегулируемые услуги 
(платная парковка, обеспечение возможно-
сти осуществлять заправку воздушных судов 
и др.)3, когда для доказывания установления 
монопольно высокой цены регулятор приме-
нял метод экономически обоснованных за-
трат, сопоставляющий стоимость услуг с се-
бестоимостью и нормативным уровнем рента-
бельности (заметим, что данный метод обыч-
но применяется при установлении тарифов 
на регулируемые услуги по форме «издержки 
плюс»). Такой подход препятствует возможно-
сти перекрестного субсидирования из-за огра-
ничения маржинальности неавиационного сег-
мента.

Недоучет бизнес-модели аэропорта при 
правоприменении создает риск как ошибок 
I рода (избыточное вмешательство в случаях, 
когда поведение аэропорта дисциплинируется 
бизнес-моделью), так и ошибок II рода (недо-
статочное пресечение рентных злоупотребле-
ний в случаях, когда стимулы к ним достаточ-
но сильны). Ошибки в правоприменении I рода 
выражаются в сокращении прибыли аэропор-
тов и искажении стимулов к инвестированию 

3	 Дела ФАС России № 3-1/292, № 03/01/10-26/2022.
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в аэропортовую инфраструктуру. В свою оче-
редь, ошибки II рода приводят к падению об-
щественного благосостояния и создают не-
благоприятные эффекты для смежных рынков 
(в частности, выражающиеся в росте логисти-
ческих расходов далее по цепочке добавлен-
ной стоимости). 

Как следствие, актуален вопрос: каким 
образом происходит выбор аэропорта между 
рентной и платформенной логикой максими-
зации прибыли, и являются ли стимулы к це-
нообразованию по платформенной модели до-
статочным основанием для отказа от ex ante 
регулирования? 

Заметим, однако, что платформенная биз-
нес-модель, стимулы к выбору которой воз-
никают при значимой маржинальности не
авиационного сегмента, побуждающей к пе-
рекрестному субсидированию авиационных 
услуг с целью роста пассажиропотока, – один 
из возможных дисциплинирующих механиз-
мов, сдерживающих рыночную власть аэро-
порта. Вероятность реализации аэропортом 
рыночной власти может ограничиваться по-
средством других каналов (межаэропортовая 
конкуренция, переговорная сила авиакомпа-
ний и др.), которые в настоящей статье не рас-
сматриваются. 

Цель работы – на основе стилизованной 
модели максимизации прибыли аэропортом 
выделить рентный и платформенный режимы 
поведения и определить условия переключе-
ния между режимами. 

Дальнейший текст статьи состоит из че-
тырех частей. В первой части рассмотрены 
экономическая логика оказания аэропортовых 
услуг и практика перекрестного субсидиро-
вания в аэропортах, на основании чего фор-
мулируются качественные различия между 
рентной и платформенной бизнес-моделями 
аэропорта. Во второй части представлена сти-
лизованная модель максимизации прибыли 
аэропортом, демонстрирующая влияние не-
авиационного сегмента на оптимальный уро-
вень тарифов и объем перевозок. В третьей 
части рассматривается и дополняется дискус-

сия о достаточности дисциплинирующего эф-
фекта от максимизации прибыли за счет раз-
вития неавиационного сегмента услуг с точки 
зрения необходимости экономического регу-
лирования аэропортов. В четвертой части про-
водится апробирование модели в контрфак-
тической постановке: на данных по 5 россий-
ским аэропортам рассчитываются пороговые 
значения, при которых платформенная модель 
является обоснованной.

Экономическая логика оказания 
аэропортовых услуг и перекрестное 
субсидирование

В транспортной системе аэропорт выступа-
ет местом пересадки с наземных видов транс-
порта на воздушные, в котором обеспечива-
ется возможность взаимодействия авиаком-
паний, пассажиров и грузоотправителей [27, 
с. 4]. С операционной точки зрения аэропорт 
представляет собой одну или несколько взлет-
но-посадочных полос с сопутствующей инфра-
структурой для обработки пассажиров и гру-
зов [15, с. 6–7]. К такой инфраструктуре отно-
сятся рулежные дорожки, перрон для стоянки 
воздушных судов, пассажирские и грузовые 
терминалы, склады, техника, используемая 
для доставки пассажиров, грузов, топливоза-
правщики, парковки и др. [27, с. 4]. 

Экономический смысл деятельности аэро-
порта заключается в конвертации трафика 
в прибыль путем предоставления доступа к ин-
фраструктуре и оказании аэропортовых услуг 
[27, с. 20]. Несмотря на идентичную экономи-
ческую природу, аэропорты мира существен-
но различаются по реализуемой бизнес-мо-
дели, под которой понимается метод ведения 
деятельности, позволяющий получать доход 
и поддерживать существование организации 
[27, с. 20]. Международным советом аэропор-
тов предлагается следующая классификация 
аэропортов по бизнес-моделям [27, с. 20]:

•• узловой аэропорт;
•• аэропорт – пункт назначения;
•• бизнес-аэропорт;
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•• аэропорт бюджетных авиалиний;
•• грузовой аэропорт;
•• аэропорт – участник аэропортовой сети.

Данная классификация не является вза-
имоисключающей: в одном аэропорте могут 
быть реализованы элементы нескольких биз-
нес-моделей. Следует отметить, что реали-
зация какой-либо из бизнес-моделей не всег-
да является следствием осознанного выбора 
оператора аэропорта, во многом она обуслов-
лена историей развития аэропорта, на кото-
рую влияет местоположение аэропорта, его 
использование авиакомпаниями в качестве 
узлового и др. [27, с. 20]. Аэропортовая от-
расль во многом имеет производный харак-
тер: аэропортовая инфраструктура развива-
ется в ответ на рост объема воздушных пере-
возок [27, с. 3]. Спрос на аэропортовые услуги 
обусловлен спросом потребителей на авиапе-
ревозки, в связи с чем объем трафика в аэро-
порте связан с решением авиакомпаний о вхо-
де в аэропорт, структурой маршрутной сети 
авиакомпаний и местом аэропорта, наличи-
ем партнерских соглашений с другими авиа-
компаниями, участием в авиационных альян-
сах и др. Как следствие, аэропорт вынужден 
подстраивать бизнес-модель, ориентируясь 
на текущих либо потенциальных потребителей 
аэропортовых услуг [27, с. 22]. В идеальном 
случае аэропортовая инфраструктура, опера-
ционные процессы должны быть оптимизиро-
ваны исходя из потребностей потребителей 
услуг аэропорта [27, с. 24], что обеспечит эф-
фективное функционирование как для аэро-
порта, так и для авиакомпании. 

Во многом различия между аэропортами 
объясняются структурой оказываемых аэро-
портовых услуг. Наиболее распространенным 
подходом к сегментации аэропортовых услуг 
является их разделение на авиационные и не-
авиационные услуги [2, с. 33]. Авиационные 
услуги связаны со взлетом и посадкой воз-
душных судов и связанным с ними обслужи-
ванием пассажиров и грузов. Неавиационные 
услуги представляют собой деятельность, на-
прямую не связанную с обслуживанием воз-

душных судов. Как правило, они связаны 
с коммерческим использованием терминала 
и территории аэропорта.

Оказание нескольких типов услуг несколь-
ким группам клиентов создает потенциал пе-
рекрестного субсидирования, под которым 
понимается стратегия ценообразования мно-
гопродуктовой фирмы, при которой доходы 
от продажи одного из благ позволяют покрыть 
издержки вследствие снижения цены на дру-
гое благо. Практика перекрестного субсидиро-
вания как таковая оказывает амбивалентное 
воздействие на общественное благосостоя-
ние. С одной стороны, вследствие экономии 
от разнообразия возможна ситуация, при ко-
торой подобная структура цен позволит на-
значить более низкие цены на каждое из благ, 
чем в  случае, когда их производство осу-
ществлялось бы по отдельности [11, с. 1045]. 
В частности, такая стратегия ценообразова-
ния позволяет оказывать услуги отдельным 
группам потребителей, обслуживание кото-
рых в отсутствие перекрестного субсидирова-
ния было бы нерентабельным: например, осу-
ществлять пассажирские железнодорожные 
перевозки в небольших населенных пунктах 
за счет прибыли от деятельности в больших 
городах, притом что при раздельном оказа-
нии услуг цены в каждом из населенных пун-
ктов могли бы быть выше [16, с. 966]. Также 
в случае, если ценообразование на некоторые 
из продуктов фирмы регулируется, практика 
перекрестного субсидирования позволяет со-
кратить цены на регулируемые услуги и по-
крыть часть издержек на их оказание. 

С другой стороны, в отдельных случаях 
перекрестное субсидирование может способ-
ствовать ограничению конкуренции. Напри-
мер, фирма, занимающая доминирующее по-
ложение на одном из рынков, может направ-
лять часть прибыли на повышение барьеров 
входа на другой рынок [11, с. 1024] в виде 
установления цен ниже уровня предельных из-
держек. Также перекрестное субсидирование 
на отдельных рынках критикуется из-за сокра-
щения аллокативной эффективности, в част-
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ности такая проблема проявляется в электро-
энергетической отрасли. Исторически в Рос-
сии тарифы на электроэнергию для населения 
ниже, чем для прочих потребителей, несмотря 
на то что обслуживание потребителей низко-
вольтной энергии для энергоснабжающих ор-
ганизаций обходится дороже [7]. 

В последние десятилетия в аэропортовой 
отрасли обозначилась тенденция к сокраще-
нию объемов государственной поддержки, 
повышению самоокупаемости и коммерциа-
лизации аэропортов. В целях максимизации 
прибыли аэропорты многих стран мира нарас-
тили ассортимент оказываемых услуг, особен-
но тех, что напрямую не связаны с обслужи-
ванием авиарейсов, – неавиационных аэро-
портовых услуг. На практике ряд аэропортов 
направляют доходы от неавиационных услуг 
для перекрестного субсидирования оказания 
услуг в авиационном сегменте [31, с. 287]. Аэ-
ропорты прибегают к такой практике как вы-
нужденно (вследствие того, что в отношении 
авиационных аэропортовых услуг, как прави-
ло, действует экономическое регулирование, 
ограничивающее свободное ценообразова-
ние, либо из-за высокой переговорной силы 
авиакомпаний, не позволяющей повышать це-
ны на авиационные аэропортовые услуги [31, 
с. 287]), так и в силу взаимодополняемости 
между данными типами услуг.

Взаимодополняемость между авиацион-
ным и неавиационным сегментами услуг обу-
словлена тем, что для взаимодействия ключе-
вых групп потребителей аэропортовых услуг – 
пассажиров и авиакомпаний – характерно на-
личие косвенных сетевых внешних эффектов, 
вследствие чего аэропорты обоснованно сле-
дует понимать как платформы [6, с. 82–84]. 
Для пассажиров выгодно присутствие в аэро-
порте большего числа авиакомпаний, что при-
водит к расширению маршрутной сети либо 
повышению конкуренции на уже обслужива-
емых направлениях, тогда как для аэропорта 
большее число пассажиров выгодно из-за бо-
лее высокого спроса на авиаперевозки. Как 
следствие, рост пассажиропотока в аэропорту 

приводит к росту прибыли в неавиационном 
сегменте. В ряде случаев для максимизации 
прибыли для менеджмента аэропорта опти-
мально сокращение сборов в авиационном 
сегменте (как следствие, прибыли от оказания 
авиационных аэропортовых услуг), поскольку 
оно позволяет нарастить совокупную прибыль 
за счет большего прироста прибыли в неавиа-
ционном сегменте вследствие роста пассажи-
ропотока [25, с. 70–71]. Тем самым для аэро-
порта выгодно наращивать пассажиропоток 
до тех пор, пока прирост прибыли в неавиаци-
онном сегменте превышает сокращение при-
были из-за снижения сборов в авиационном 
сегменте.

Стимулы к увеличению объема неавиаци-
онных услуг возникают при выполнении двух 
условий [24, с. 39]. Во-первых, оператор аэро-
порта должен быть финансово заинтересован 
в росте выручки, прибыли либо объеме пере-
возок. Например, если действуют ограничения 
по владению акциями аэропорта, менеджмент 
может не быть заинтересован в максимизации 
прибыли акционеров за счет снижения авиа-
ционных сборов и увеличения пассажиропото-
ка. Во-вторых, доходность от увеличения чис-
ла потребителей в неавиационном сегменте 
должна быть достаточна, чтобы покрыть па-
дение выручки вследствие сокращения ави-
ационных сборов. Она в том числе зависит 
от эластичности спроса пассажиров по вели-
чине авиационных сборов, объема расходов 
пассажиров в предприятиях розничной тор-
говли в аэропорте, а также от величины опе-
рационной прибыли данных предприятий, что 
зависит от структуры спроса на рынке авиа-
перевозок [25, с. 69–72].

Иными словами, для выбора аэропортом 
платформенной бизнес-модели необходимо 
наличие финансовых стимулов для менед-
жмента аэропорта и структурных факторов, 
обеспечивающих достаточный спрос на неави-
ационные услуги, позволяющий покрыть недо-
полученные доходы от авиационного сегмента. 
Также следует обозначить еще один фактор, 
влияющий на выбор бизнес-модели аэропорта: 
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сама возможность и пределы перекрестного 
субсидирования зависят от применяемого в от-
ношении аэропортов регулирования [3].

Стилизованная модель 
максимизации прибыли аэропортом

Подходы к моделированию в экономике 
аэропортов

В теоретической литературе по экономи-
ке аэропортов получили распространение две 
архитектуры моделирования максимизации 
прибыли аэропортов [12, с. 89] – традицион-
ный и вертикально-структурный подходы. 

В традиционном подходе рассматривается 
максимизация прибыли аэропортом, облада-
ющим монопольной властью. В рамках моде-
ли принимается допущение о том, что сборы, 
взимаемые с авиакомпаний, перекладывают-
ся на пассажиров [12, с. 112], а авиакомпа-
нии не обладают рыночной властью. Так как 
издержки авиакомпаний экзогенны для аэро-
порта, в спросе на аэропортовые услуги рынок 
авиаперевозок учитывается в сокращенной 
форме: он понимается как функция от аэро-
портовых сборов и издержек, возникающих 
в случае задержек рейсов. 

В вертикально-структурном подходе осла-
бляется допущение традиционных моделей 
о том, что авиакомпании не обладают рыноч-
ной властью: в рамках данного подхода аэро-
порт понимается скорее как поставщик клю-
чевой мощности, необходимой авиакомпани-
ям для оказания услуг по авиаперевозке [12, 
с. 112]. Менее строгая предпосылка релевант-
на в условиях, когда авиакомпании облада-
ют рыночной властью. Так, рыночная власть 
авиакомпаний может проявляться в том, что 
для крупных аэропортов-хабов основными по-
требителями аэропортовых услуг являются 
несколько доминирующих авиакомпаний [12, 
с. 104]. Аналогично, конкуренция между ави-
акомпаниями на отдельных маршрутах также 
неравномерна: имеют место случаи, когда от-
дельный рынок авиаперевозок (маршрут) об-

служивается одной или несколькими авиаком-
паниями. В свою очередь, недоучет рыночной 
власти авиакомпаний может привести к иска-
жению выводов моделей ценообразования аэ-
ропортов, его эффектов для общественного 
благосостояния и необходимости регулирова-
ния. 

Как следствие, возникает необходимость 
в явном виде моделировать рынок авиапере-
возок. В вертикально-структурных моделях 
спрос на аэропортовые услуги является про-
изводным от равновесия на рынке авиапере-
возок, находящегося в состоянии олигополии 
[12, с. 103]. Логика моделей организована сле-
дующим образом: вначале аэропорты назна-
чают величину аэропортовых сборов, а затем 
авиакомпании принимают решение об объеме 
авиаперевозок. 

Модели, выполняемые в рамках обозна-
ченных подходов, существенно различаются 
по детализации продуктовой структуры аэро-
портовых услуг. В ранних постановках моде-
лируется композитный аэропортовый продукт, 
а неавиационная деятельность либо игнориру-
ется, либо понимается как экзогенная по от-
ношению к ценообразованию величина. Ка-
чественный сдвиг произошел в работе [31], 
где рассмотрена комплементарность авиаци-
онного и неавиационного сегмента. Учитывая 
рост значимости неавиационного сегмента 
в 1970–1990-х гг., предметом интереса ав-
торов A. Zhang и Y. Zhang стал поиск обще-
ственно оптимального баланса между авиа
ционной и неавиационной выручкой. Было 
показано, что в оптимуме аэропорт осущест-
вляет перекрестное субсидирование за счет 
неавиационного сегмента, тогда как ограниче-
ния возможности перекрестного субсидирова-
ния приведут к менее общественно оптималь-
ному равновесию [31, с. 287]. 

В ранних моделях ценообразования в авиа
ционном и неавиационном сегментах рассма-
тривалась односторонняя комплементарность: 
пассажир принимает решение о  перелете 
в зависимости от цены билета, тогда как це-
ны коммерческих услуг в аэропорту не учи-



33

Современная конкуренция / 2026. Том 20. № 4

33Конкурентная политика

тываются. То есть цена коммерческих услуг 
влияет на то, сколько приобретут те, кто уже 
летит, а не на решение о перелете. В более 
современных постановках модели усложняют-
ся в направлениях учета поведения пассажи-
ров и более полного отражения платформен-
ного характера бизнеса аэропортов (компле-
ментарность становится двусторонней). Так, 
в модели Флорес – Филлол, Иоцци, Валлетти 
(2018) показано, что от уровня информирован-
ности пассажиров зависит маржинальность 
розничной торговли в аэропорту и, как след-
ствие, меняется паттерн перекрестного субси-
дирования между сегментами [17].

Таким образом, на основании обзора мож-
но сделать вывод, что неавиационные доходы 
влияют на стимулы аэропорта к извлечению 
ренты через авиационный сегмент услуг, од-
нако моделирование и проявление этого эф-
фекта зависят от ряда допущений. Если ран-
ние модели фиксируют частичное равнове-
сие и исходят из отсутствия рыночной власти 
у авиакомпаний, более поздние модели пред-
усматривают ряд усложнений, в более полной 
мере раскрывающих каналы влияния на ре-
шения аэропортов в части ценообразования. 

Вместе с тем предмет рассмотрения статьи – 
более прикладной вопрос: при каких параме-
трах маржинальности в неавиационном сегмен-
те для аэропорта становится прибыльной плат-
форменная бизнес-стратегия, заключающаяся 
в максимизации прибыли за счет перекрестного 
субсидирования, то есть снижения аэропорто-
вых сборов для расширения пассажиропотока? 
Для ответа на данный вопрос предлагается сти-
лизованная модель, выполненная в рамках вер-
тикально-структурного подхода, однако упро-
щенная в сравнении с передовыми постановка-
ми. Упрощение структуры спроса и участников 
взаимодействия в модели является намерен-
ным: модель преследует цель выделить усло-
вия перехода от рентной к платформенной биз-
нес-стратегии, а не воспроизвести максимально 
полный механизм ценообразования аэропор-
та. Заметим, что в модели не рассматриваются 
альтернативные каналы дисциплинирующего 

воздействия на рыночную власть аэропорта, 
в связи с чем моделью покрывается описание 
механизма воздействия маржинальности в не-
авиационном сегменте на оптимальный сбор 
при прочих равных условиях. 

Постановка модели

Упрощенно поведение аэропорта может 
быть представлено в виде модели взаимо-
действия между аэропортом, авиакомпанией 
и пассажирами. На рынке действуют один аэ-
ропорт и одна «представительная» авиаком-
пания, а пассажирами предъявляется агреги-
рованный спрос. Взаимодействие аэропорта, 
авиакомпании и пассажиров моделируется 
как трехэтапная последовательная игра:
1.	 Аэропорт назначает величину аэропорто-

вого сбора в расчете на одного пассажира.
2.	 Исходя из величины аэропортового сбора 

авиакомпания определяет величину тари-
фа для пассажиров.

3.	 Пассажиры предъявляют спрос на авиа-
перевозки, который отрицательно зависит 
от величины тарифа. 

Спрос на перевозки описывается функцией

q = A – bp,

где p – величина тарифа;
A – максимальный спрос;
b – коэффициент наклона.
Функция прибыли авиакомпании имеет вид

PRf = (p – t – o) × q,

где t – аэропортовый сбор в расчете на одного 
пассажира;

	 o – прочие издержки на одного пассажира 
(для простоты считаем, что постоянные 
издержки отсутствуют). 

Функция прибыли аэропорта имеет вид

PRap = (t + n – c) × q – F,

где n – выручка от неавиационного сегмента 
услуг в расчете на одного пассажира;

	 c  – совокупные переменные затраты 
в расчете на одного пассажира;

	 F – постоянные затраты. 
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Решение модели

Решим описанную игру методом обратной 
индукции: вначале определим оптимальный 
выбор авиакомпании p при заданном t, затем 
с использованием функции реакции авиаком-
пании найдем оптимальный выбор аэропорта. 

1)	 Найдем оптимальную величину тарифа 
в зависимости от величины аэропортово-
го сбора:

( ) ( )( )

( )

( )*

; max,

: 2 0,

.
2 2

f

f

PR p t p t o A bp
dPR

FOC A bp b t o
dp
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= − − − →

= − + + =

+
= +

Таким образом, рост аэропортового сбора 
частично перекладывается на пассажиров: 
по мере роста t линейно увеличивается p. От-

сюда ( ) ( ) ( )*

2
A b t o

q t A bp t
− +

= − = , то 

есть объем перевозок линейно убывает по ме-
ре роста t. 

2)	 Решим задачу максимизации прибыли для 
аэропорта:

PRap(t) = (t + n – c) × q – F → max.

Подставим q(t): 
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Равновесный объем перевозок: 

q(t*) = A – bp*(t) = 0,5 × (A – b(t* + o)) =  
= 0,25 × (A + b × (n – c – o)).

Интерпретация модели

Из  * 0,5 At o n c
b

 = − − + 
 

заметим, что

величина аэропортового сбора отрицатель-
но зависит от доходов в неавиационном сег-
менте. В рамках модели под перекрестным 
субсидированием понимается ситуация, когда 
аэропорт устанавливает величину аэропорто-
вого сбора на уровне, не покрывающем сово-
купных переменных затрат на пассажира, то 
есть t < c. В таком случае издержки компен-
сируются за счет неавиационного сегмента 
услуг, выручка в котором зависит от объема 
пассажиропотока. 

Таким образом, пороговое условие возник-
новения перекрестного субсидирования:

* .At c n o c
b

 = > − − 
 

Величина * .At c n o c
b

 = > − − 
 

 выступает диагнос

тической границей бизнес-стратегии аэропор-

та: при 
An o c
b

> − −  аэропорт следует плат-

форменной бизнес-модели, тогда как в обрат-
ном случае оптимальной стратегией максими-
зации прибыли становится наращивание 
прибыли в авиационном сегменте за счет ро-
ста аэропортовых сборов.

Выделим возможные режимы максимиза-
ции прибыли в рамках модели:

1)	 Рентная модель: если 
An o c
b

< − − , то 

t* > c. В таком случае основная часть до-
хода извлекается через сборы для авиа-
компаний. При прочих равных для такого 
аэропорта будет предпочтительнее завы-
шать сборы, тем самым снижая объем пе-
ревозок.
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2)	 Платформенная модель: 

      если
 An o c

b
> − − , то t* < c. Аэропорт ис-

пользует аэропортовый сбор как инстру-
мент стимулирования спроса: авиацион-
ный сегмент не покрывает издержки об-
служивания пассажиров, в связи с чем 
аэропорт осуществляет перекрестное суб-
сидирование из неавиационного сегмента, 
прибыль в котором увеличивается за счет 
наращивания пассажиропотока.

3)	 Предельный случай платформенной моде-
ли: t* < 0. Такое решение возможно при 

An o c
b

> − + . В этом случае оптимальное
 

поведение аэропорта – привлечение авиа
компаний в аэропорт, например, за счет 
нулевых аэропортовых сборов или стиму-
лирующих выплат.

Переход к платформенной логике происхо-
дит по мере возрастания неавиационной вы-
ручки на пассажира. Из этого можно вывести 
два следствия: (1) при некоторых конфигура-
циях неавиационной выручки стимулы завы-
шать величину аэропортовых сборов сохраня-
ются и в отсутствие регулирования; (2) само 
по себе наличие у аэропорта рыночной вла-
сти не тождественно устойчивым стимулам 
к завышению аэропортовых сборов. Переход 
на платформенную модель способен оказы-
вать дисциплинирующее воздействие на по-
ведение аэропорта, так как завышение аэро-
портовых сборов становится неоптимальной 
стратегией максимизации прибыли. 

Факторы, влияющие 
на маржинальность неавиационного 
сегмента услуг

Заметим, что переход к платформенной 
бизнес-модели за счет развития неавиаци-
онного сегмента доступен не для всех аэро-
портов и является экономически обоснован-
ным при достаточно высоком уровне дохо-
дов от неавиационного сегмента. Далее рас-

смотрим некоторые из факторов, влияющие 
на маржинальность неавиационного сегмента 
услуг:

•• Демографические характеристики пасса-
жиров: вероятность совершения покупок 
и объем расходов зависят от возраста, по-
ла и национальной принадлежности пасса-
жиров [13, с. 8–9].

•• Цель и частота поездок: величина расхо-
дов различается в зависимости от цели по-
ездок (в работе [26] показано, что расходы 
туристов в среднем выше, чем у пассажи-
ров, путешествующих в деловых целях), 
частоты поездок (в статье [19] демонстри-
руется, что чем чаще пассажир путеше-
ствует, тем в среднем меньше его расхо-
ды в терминале аэропорта).

•• Формат поездки: пассажиры, путешеству-
ющие в составе групп, проводят в среднем 
больше времени в магазинах внутри тер-
минала по сравнению с пассажирами, пу-
тешествующими в одиночку [19, с. 19–20].

•• Доля международных и внутренних рейсов: 
выручка в расчете на одного пассажира 
международного рейса в среднем выше, 
чем для пассажиров внутренних авиалиний 
[29, с. 6], однако эффект зависит от мас-
штаба аэропорта [28, с. 14–15].

•• Осведомленность пассажиров и доступ-
ность альтернатив: по мере роста инфор-
мированности пассажиров о ценах в тер-
минале аэропортам становится сложнее 
извлекать ренту через неавиационный сег-
мент услуг [14]. Вместе с тем возможность 
переключения на товары и услуги вне аэ-
ропорта чувствительными к цене пассажи-
рами зависит от доступности внешних аль-
тернатив (удаленность от города и др. [23, 
с. 45]). 

•• Время нахождения в зоне вылета: с ростом 
времени нахождения в зоне вылета рас-
тет время нахождения в магазинах и зонах 
общественного питания в терминале [13, 
с. 11]. В свою очередь, на время нахожде-
ния в терминале влияют очереди в зонах 
проверки [22, с. 2].
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•• Место нахождения аэропорта: траты пас-
сажиров различаются в  зависимости 
от уровня дохода в регионе нахождения 
аэропорта [29, с. 2].

•• Доступность площадей для развития не-
авиационного сегмента: расширение ком-
мерческой активности в терминале требу-
ет свободного пространства либо строи-
тельства/расширения действующего тер-
минала. 

•• Планировка терминала аэропорта: то, как 
организован терминал аэропорта (линей-
ная планировка, мультипирсовая, модуль-
ная и др.), влияет на организацию про-
странства и людских потоков на террито-
рии терминала аэропорта и, как следствие, 
на время ходьбы от магазина/кафе до вы-
хода на посадку [13, с. 12].

Дискуссия о дисциплинирующем 
эффекте неавиационного сегмента 
услуг: экономико-правовой взгляд

Дисциплинирующий эффект развития не-
авиационного сегмента услуг на ценообра-
зование аэропорта, продемонстрированный 
в модели, является предметом обсуждения 
в литературе по экономике аэропортов. На-
чало дискуссии восходит к работе Д. Старки 
2002 г. Airport Regulation and Competition [25]. 
В ней аэропорт трактуется как многопродук-
товый бизнес, оказывающий авиационные 
и неавиационные услуги, спрос на которые 
характеризуется комплементарностью. В слу-
чае если аэропорт развивает неавиационный 
сегмент, у его оператора возникают стимулы 
увеличивать объем авиационных услуг сверх 
количества, при котором предельные доходы 
от оказания авиационных услуг равны пре-
дельным издержкам: снижение аэропортовых 
сборов будет компенсировано за счет спроса 
на неавиационные аэропортовые услуги. От-
сюда Старки делает вывод, что ex ante регули-
рование аэропортов во многих случаях явля-
ется избыточным, так как регулирование само 
по себе сопряжено с искажениями и необходи-

мостью сложной настройки его дизайна, тогда 
как аэропорты не реализуют рыночную власть 
из-за стимулов к занижению аэропортовых 
сборов в сравнении со случаем монополии, 
максимизирующей прибыль только в авиаци-
онном сегменте. Как следствие, Старки пред-
лагает начинать обсуждение необходимости 
регулировать аэропорты с презумпции о до-
статочности средств ex post антимонопольно-
го правоприменения, тогда как экономическое 
регулирование, вероятно, избыточно.

Допущение Старки об избыточности ре-
гулирования оспаривалось или уточнялось 
в дальнейших работах. В частности, в ряде 
работ демонстрировалось, что дисциплини-
рующий эффект неавиационного сегмента 
не является универсальным, дискуссия пе-
решла в плоскость сопоставления частного 
и  общественного оптимумов при осущест-
влении перекрестного субсидирования. Так, 
A. Zhang и Y. Zhang (2003) [30], признавая, что 
отсутствие ограничений на прибыльность не-
авиационного сегмента позволяет повысить 
общественное благосостояние, показывают, 
что дисциплинирующий эффект в большей 
степени проявляется в аэропортах в государ-
ственной собственности, чем в приватизиро-
ванных аэропортах. Интерпретируя результа-
ты указанных авторов и аналогичных работ, 
L. Basso, A. Zhang (2007) признают аргумент 
о возможности дерегулирования за счет дис-
циплинирующего эффекта неавиационного 
сегмента невалидным для приватизированных 
аэропортов [12, с. 99]. 

Более современная литература дополняет 
дискуссию уточнением, что реализация дис-
циплинирующего эффекта зависит от инфор-
мированности потребителей. Их осведомлен-
ность о ценах в аэропорту меняет оптималь-
ную стратегию аэропорта: формируется взаи-
мосвязь между уровнем аэропортовых сборов 
и рыночной структурой в неавиационном сег-
менте услуг. При низком уровне информиро-
ванности аэропорт реализует платформенную 
бизнес-модель, максимизируя пассажиропо-
ток и извлекая ренту через неавиационный 
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сегмент, тогда как при высокой информиро-
ванности аэропорт смещается к более высоко-
му уровню аэропортовых сборов и более кон-
курентной рыночной структуре в неавиацион-
ном сегменте [17, с. 14]. 

Таким образом, можно заключить, что до-
вод Д. Старки о дисциплинирующем эффекте 
неавиационных услуг не универсален, а за-
висит от конфигурации рынка аэропортовых 
услуг в рассматриваемом аэропорте. 

Вместе с тем заметим, что несовпадение 
частного выбора аэропорта с оптимальным 
результатом с  точки зрения общественно-
го благосостояния не является достаточным 
обоснованием необходимости ex ante регу-
лирования. Нормативным критерием введе-
ния регулирования является не само по се-
бе несовпадение частного и общественного 
оптимумов, а выполнение квалифицирующих 
условий для введения экономического регу-
лирования (квалификации хозяйствующего 
субъекта как естественной монополии, клю-
чевой мощности и др.), позволяющих отсту-
пить от презумпции о достаточности ex post 
антимонопольного правоприменения. Как 
справедливо отмечает Д. Старки, «рыночная 
власть как таковая не является незаконной» 
[25, с. 72], законом запрещается злоупотре-
бление доминирующим положением и иные 
виды антиконкурентного поведения, которые 
по умолчанию пресекаются ex post средства-
ми антимонопольного правоприменения, тогда 
как ex ante экономическое регулирование тре-
бует обоснования презумпции о неэффектив-
ности рыночного механизма.

Обобщая, можно заключить, что дисципли-
нирующий эффект развития неавиационного 
сегмента аэропортовых услуг на ценообразо-
вание аэропорта не является универсальным, 
а при оценке необходимости ex ante экономи-
ческого регулирования в том числе следует 
определять, является ли оптимальным в теку-
щей конфигурации рынка рентное или плат-
форменное ценообразование, тогда как ссыл-
ка на несовпадение частного и общественного 
оптимумов представляется недостаточной. 

Применение модели

Разработанная модель предназначена для 
оценки стимулов аэропорта к рентной и плат-
форменной стратегиям ценообразования. 
В России решения аэропортов о назначении 
аэропортовых сборов ограничиваются в свя-
зи с действием предельных ставок тарифов 
и сборов на регулируемые аэропортовые ус-
луги, в связи с чем показатели деятельности 
аэропорта не обязательно соответствуют оп-
тимальным с точки зрения максимизации при-
были. Как следствие, апробирование модели 
возможно в контрфактической постановке: 
модель не позволяет воспроизвести наблю-
даемые ставки аэропортовых сборов, однако 
может использоваться для определения ры-
ночных условий, в которых платформенная 
бизнес-модель является экономически обо-
снованной. 

В модели выделено пороговое условие пе-
рехода к  платформенной бизнес-модели: 

An o c
b

> − − . Параметр 
An o c
b

> − − (предельная 

готовность платить за авиаперевозку за вы-
четом прочих издержек авиаперевозчика) 
можно интерпретировать как запас платеже-
способности для введения аэропортового сбо-
ра. Чем выше значение параметра, тем выше 
спрос при заданном сборе и тем выше опти-
мальный уровень сбора.

Для каждого аэропорта может быть рас-

считана верхняя граница
 An o c

b
> − −, при кото-

рой платформенная бизнес-модель явля
ется экономически обоснованной, то есть 
A o n c
b
− < + . Таким образом, апробирова-

ние модели может быть организовано следу-
ющим образом: на основе данных бухгалтер-
ской отчетности аэропортов может быть оце-
нено пороговое значение экономической обо-
снованности платформенной бизнес-модели. 

Для применения модели необходимы 
данные о неавиационной выручке в расчете 
на одного пассажира (n), а также о затратах 
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аэропорта на пассажира (c). Заметим, что 
в бухгалтерской отчетности предельные за-
траты аэропорта на обслуживание одного пас-
сажира не рассчитываются, в связи с чем для 
оценки параметра c предлагается использо-
вать две прокси-переменные:

 
1

 Операционные затратыC
Пассажиропоток

= ,

2
 Операционные затраты ФОТC

Пассажиропоток
−

= , 

представляющие собой оценки средних расхо-
дов на обслуживание одного пассажира. 

Для оценки используются следующие дан-
ные:

•• Затраты на оплату труда:
–– источник: бухгалтерская отчетность, 

СПАРК-Интерфакс.
•• Неавиационная выручка:

–– источник: пояснения к бухгалтерской 
отчетности аэропортов.

•• Операционные затраты:
–– источник: бухгалтерская отчетность, 

СПАРК-Интерфакс. 
•• Пассажиропоток:

–– источник: статистика Федерального 
агентства воздушного транспорта.

Оценка экономической обоснованности 
платформенной бизнес-стратегии проводит-
ся на данных по аэропортам России за 2019 г. 
Выбор периода обусловлен необходимостью 
исключить влияние внешних шоков 2020-х гг., 
которые привели к сокращению объема авиа
перевозок [4, с. 231], что, в свою очередь, по-
влияло на доходы аэропортов в неавиацион-
ном сегменте. 

Оценка проведена для 5 аэропортов Рос-
сии (Санкт-Петербург, Сочи, Минеральные 
Воды, Сургут, Анапа), которые, по данным на 
2019 г., характеризовались наиболее высо-
кой эффективностью затрат среди крупных 
региональных аэропортов России [4, с. 233]. 
Результаты оценки представлены в таблице 1.

По результатам оценки могут быть сдела-
ны следующие выводы:
1.	 Модель операционализируема в качестве 

диагностического инструмента: данные 
бухгалтерской отчетности и аудиторских 
заключений по аэропортам позволяют 
рассчитать пороговые значения, опреде-
ляющие экономическую обоснованность 
платформенной бизнес-модели для рас-
сматриваемого аэропорта.

2.	 Более высокая коммерциализация аэро-
порта (высокая неавиационная выручка 
в расчете на одного пассажира) повыша-

Таблица 1. Пороговые значения экономической обоснованности платформенной бизнес-модели 
для аэропортов России в 2019 г.

Table 1. Thresholds for the economic justification of the platform business model for Russian airports in 2019

Город (аэро-
порт) 

City (airport)

Пассажиропо-
ток, млн чел. 

Pax, million 
people

Доля неавиа-
ционной вы-

ручки, % 

Non-aviation 
revenue share, 

%

Неавиационная 
выручка в рас-
чете на одно-
го пассажира, 

руб. 

Non-aviation 
revenue per 
passenger, 

rubles

Пороговое зна-
чение обосно-
ванности плат-

форменной 
модели при C1, 

руб. 

Threshold value 
of the validity 

of the platform 
model C1, 

rubles

Пороговое зна-
чение обосно-
ванности плат-

форменной 
модели при C2, 

руб. 

Threshold value 
of the validity 

of the platform 
model C2, 

rubles

Санкт-
Петербург 

Saint-
Petersburg

19,6 19 207 1000 755
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ет область параметров спроса и издержек 
авиакомпаний, при которых платформен-
ная бизнес-модель экономически обосно-
вана. 

3.	 Высокие абсолютные значения пассажи-
ропотока не обязательно корреспондиру-
ют предпочтительности платформенной 
бизнес-модели. 

4.	 Заметим, что действующее тарифное ре-
гулирование ограничивает реализацию 
рентной бизнес-модели через повышение 
ставок на регулируемые услуги, в связи 
с чем выводы операционализации моде-
ли в части достижимости платформенной 
стратегии не следует интерпретировать 
как основание для ужесточения регулиро-
вания. Вместе с тем наблюдаемая значи-
мость авиационного сегмента в структуре 
доходов даже в условиях регулирования 
может стать предметом дальнейших ис-
следований. 

Заключение

Аэропорты традиционно рассматриваются 
и регулируются как естественные монополии, 
однако логика естественно-монопольного ре-
гулирования не в полной мере отражает вари-
ацию бизнес-моделей аэропортов, связанную 
с различным уровнем развития неавиацион-
ного сегмента услуг: для ряда аэропортов оп-
тимальной стратегией ценообразования ста-

новится снижение тарифов на авиационные 
аэропортовые услуги для максимизации пас-
сажиропотока, то есть даже при наличии ры-
ночной власти стимулы к ее реализации не 
являются безусловными.

Недоучет бизнес-модели аэропорта повы-
шает риск неверного выбора режима вмеша-
тельства: возможны как ошибки I рода (избы-
точное регулирование, подавляющее стиму-
лы к развитию неавиационного сегмента), так 
и ошибки II рода (недостаточное пресечение 
рентных злоупотреблений в случаях, когда 
стимулы к ним достаточно сильны).

Современные аэропорты представляют 
собой многопродуктовые фирмы, оказыва-
ющие услуги на различных сегментах рынка 
аэропортовых услуг: авиационном и неавиа-
ционном. Между данными сегментами суще-
ствует комплементарность: снижение аэро-
портовых сборов при прочих равных сопряже-
но с ростом пассажиропотока, который при-
водит к росту неавиационной выручки. При 
взаимодействии пассажиров и авиакомпаний 
также возникают косвенные сетевые внеш-
ние эффекты, в связи с чем аэропорты могут 
быть отнесены к платформам, одна из стра-
тегий ценообразования которых заключается 
в максимизации сетевых эффектов. В случае 
достаточного спроса на неавиационные услу-
ги и при наличии финансовых стимулов мно-
гие аэропорты осуществляют перекрестное 
субсидирование, покрывая расходы на оказа-

Сочи

Sochi

6,8 21 196 642 483

Минеральные 
Воды 

Mineralnye Vody

2,5 12 69 461 271

Сургут 

Surgut

1,9 36 851 3176 2325

Анапа 

Anapa

1,6 17 131 734 483

Источник: рассчитано автором по данным Федерального агентства воздушного транспорта, бухгалтерской от-
четности соответствующих аэропортов.

Окончание таблицы 1
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ние авиационных услуг за счет доходов от не-
авиационных услуг. Практика перекрестного 
субсидирования многопродуктовыми фирма-
ми сама по себе оказывает амбивалентное 
воздействие на общественное благососто-
яние. С одной стороны, в ряде случаев оно 
позволяет снизить цены на каждый из про-
дуктов и оказывать услуги тем группам по-
требителей, обслуживание которых в  от-
дельности было бы нерентабельным. Кроме 
того, использование на регулируемых рын-
ках перекрестного субсидирования позво-
ляет покрывать часть расходов на оказание 
регулируемых услуг. Вместе с тем отдель-
ные проявления перекрестного субсидиро-
вания сопряжены с ограничением конкурен-
ции вследствие роста барьеров входа на ры-
нок. Кроме того, на отдельных рынках кросс-
субсидирование приводит к  сокращению 
аллокативной эффективности (что, в частно-
сти, характерно для электроэнергетической 
отрасли в России).

В литературе по экономике аэропортов по-
лучили распространение два подхода к моде-
лированию ценообразования: традиционный 
(редуцированный) подход, рассматривающий 
рынок аэропортовых услуг, на котором ави-
акомпании не обладают рыночной властью, 
и вертикально-структурный подход, в котором 
в дополнение к рынку аэропортовых услуг так-
же моделируется рынок авиаперевозок и ос-
лабляется допущение об отсутствии у авиа-
компаний рыночной власти. Модели в рамках 
каждого из подходов показывают, что неави-
ационные доходы влияют на стимулы аэро-
порта к извлечению ренты через авиационный 
сегмент услуг, однако моделирование и про-
явление этого эффекта зависят от ряда до-
пущений. 

В  работе представлена стилизованная 
модель ценообразования аэропорта, выпол-
ненная в рамках вертикально-структурного 
подхода. Показано, что величина оптималь-
ного аэропортового сбора отрицательно за-
висит от доходов в неавиационном сегменте. 
Выведено пороговое условие возникновения 

перекрестного субсидирования, на основании 
которого выделены рентный и платформен-
ный режим максимизации прибыли. Таким 
образом, обозначены конфигурации неавиа
ционной выручки, при которых устойчивые 
стимулы не завышать величину аэропорто-
вых сборов сохраняются и в отсутствие ре-
гулирования.

Следует отметить, что переход к  плат-
форменной бизнес-модели за счет развития 
неавиационного сегмента доступен не для 
всех аэропортов и зависит от маржиналь-
ности неавиационного сегмента услуг. До-
ходность в неавиационном сегменте зависит 
от демографических характеристик пассажи-
ров, цели и частоты поездок, формата поезд-
ки, доли международных и внутренних рей-
сов, информированности пассажиров о це-
нах в аэропорте и доступности альтернатив, 
времени нахождения в зоне вылета, уровня 
дохода в регионе нахождения аэропорта, на-
личия доступных площадей в терминале, пла-
нировки терминала.

В последние десятилетия предметом об-
суждения в литературе стали наличие и ха-
рактер дисциплинирующего эффекта дохо-
дов в неавиационном сегменте на аэропор-
товые сборы. Авторы ранних работ по данной 
проблеме (например, Д. Старки) полагали, 
что у  аэропортов существуют устойчивые 
стимулы не реализовывать рыночную власть 
из-за встроенных стимулов снижать аэропор-
товые сборы для наращивания доходов в не-
авиационном сегменте, и, как следствие, ex 
ante регулирование аэропортов представ-
лялось в основном избыточным. В дальней-
ших работах ограничения дисциплинирующе-
го эффекта неавиационного сегмента рас-
сматривались с точки зрения соотношения 
влияния на частное и общественное благо-
состояние. Утверждалось, что так как дан-
ный эффект в большей степени проявляется 
в аэропортах, находящихся в государствен-
ной собственности, чем в приватизированных 
аэропортах, аргумент о дисциплинирующем 
эффекте является невалидным для частных 
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аэропортов. Вместе с тем следует заметить, 
что несовпадение частного и общественно-
го оптимумов не является достаточным обо-
снованием необходимости ex ante регулиро-
вания. Нормативным критерием введения 
регулирования является не само по себе не-
совпадение оптимумов, а выполнение ква-
лифицирующих критериев экономического 
регулирования. Как следствие, статья до-
полняет теоретическую дискуссию об обо-
снованности экономического регулирования 
аэропортов предложением вести обсуждение 
не о возможности отказа от экономического 
регулирования как такового, а в части опре-
деления конфигураций рынка, при которых 
ex post антимонопольное правоприменение 
является достаточным, а в каких случаях его 
следует дополнить ex ante экономическим 
регулированием из-за сохранения устойчи-
вых стимулов к установлению монопольно 
высоких цен на авиационные аэропортовые 
услуги.

Апробирование демонстрирует практиче-
скую применимость модели для контрфак-
тической диагностики стимулов аэропортов. 
Данные бухгалтерской отчетности аэропортов 

позволяют рассчитать пороговые значения, 
определяющие экономическую обоснован-
ность платформенной бизнес-модели. На ос-
нове применения модели для 5 аэропортов 
России сделан вывод о  том, что достижи-
мость платформенной логики определяется 
как уровнем коммерциализации, так и соот-
ношением неавиационных доходов и затрат 
в расчете на одного пассажира. 

Применимость полученных выводов для 
конкурентной и регуляторной политики огра-
ничивается тем, что в статье рассмотрен лишь 
один из возможных дисциплинирующих кана-
лов, а именно переход к платформенной биз-
нес-модели в случае развития неавиацион-
ного сегмента услуг. В случае если рыночная 
власть аэропорта также сдерживается меж
аэропортовой конкуренцией или переговорной 
силой авиакомпаний, оценка достаточности 
ex post антимонопольного правоприменения 
должна учитывать описанные каналы. Пер-
спективным направлением дальнейших ис-
следований представляется интеграция дис-
циплинирующих механизмов в единую проце-
дуру диагностики рыночной власти и выбора 
режима регулирования.
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Сравнительный анализ моделей 
регулирования ценообразования 

на топливных рынках:  
уроки для России 
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Аннотация. В последние годы в России произошло множество изменений в регулировании нефтяной 
отрасли, включая проведение большого налогового маневра, введение демпферного механизма 
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исследования состоит в выявлении закономерностей и последствий применения различных моделей 
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Введение

Выбор оптимальной модели регулирова-
ния топливных рынков влияет, с одной 
стороны, на доступность топлива для 

населения, что особенно релевантно для раз-
вивающихся стран, с другой стороны, на уро-
вень доходов федерального бюджета и рас-
ходов на сдерживание цен на уровне ниже ми-
ровых. Постоянное изменение регулирования 
топливных рынков в России в последние годы, 
включая введение квазидирективного регули-
рования розничных цен на топливо и введение 
демпферного механизма, оказывает значи-
тельное влияние на хозяйствующих субъек-
тов и значительную нагрузку на федеральный 
бюджет, что требует всестороннего анализа. 

Для решения обозначенной проблемы 
в рамках данного исследования мы проана-
лизировали опыт других стран в регулиро-
вании ценообразования на топливных рын-
ках, чтобы выявить оптимальную модель для 
российского рынка и подходящие инструмен-
ты для ее реформирования. Механизмы ре-
гулирования ценообразования мы раздели-
ли на прямые, включающие в себя установ-
ление фиксированных или предельных цен 
на топливо, а также косвенные, включающие 
в себя налогообложение нефтяной отрасли 
и субсидии потребителям и производителям 
топлива. Оценка международного опыта ре-
гулирования нефтяной отрасли и топливных 
рынков позволила выявить сильные и слабые 
стороны российской модели и предложить ме-
ры по ее совершенствованию с учетом опыта 
стран со схожими характеристиками нефтяной 
отрасли и экономического развития.

Таким образом, цель исследования состо-
ит в выявлении закономерностей и послед-
ствий применения различных моделей пря-
мого и косвенного регулирования ценообра-
зования на топливных рынках с учетом меж-
дународного опыта для совершенствования 
российской модели регулирования. 

Для достижения поставленной цели были 
сформированы следующие задачи:

•• выявить и систематизировать механизмы 
прямого и косвенного регулирования то-
пливных рынков;

•• оценить влияние прямого регулирования 
ценообразования на доступность топлива 
для населения;

•• провести анализ дискретных институцио-
нальных альтернатив косвенного регули-
рования ценообразования на топливных 
рынках в странах с различными институ-
циональными условиями;

•• определить релевантные инструменты 
по реформированию российской модели 
регулирования ценообразования на  то-
пливных рынках.

Методологической основой данного иссле-
дования является комплексный и системный 
анализ, позволяющий учитывать многопла-
новость экономических и правовых аспектов 
регулирования нефтяной отрасли и топлив-
ных рынков. В работе применяются методы 
анализа дискретных институциональных аль-
тернатив, анализ нормативно-правовых актов 
по регулированию топливных рынков в России 
и других странах, а также статистический ана-
лиз. Данные методы и методология позволяют 
провести всесторонний анализ действующей 
в России модели регулирования топливных 
рынков.

Исследование включает в себя система-
тизацию различных механизмов регулирова-
ния топливных рынков, межстрановой анализ 
механизмов прямого регулирования и их вза-
имосвязь с доступностью топлива, а также 
межстрановой анализ механизмов косвенно-
го регулирования, включая раздел по налого-
обложению и раздел по субсидиям потребите-
лям и производителям.

Систематизация механизмов 
регулирования ценообразования 
на топливных рынках

Государственное регулирование цен явля-
ется одной из центральных областей изучения 
экономической науки, поскольку цены влия-
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ют на потребительское поведение, социаль-
ную стабильность, ресурсообеспеченность 
и многое другое [17]. Теоретические подхо-
ды к регулированию ценообразования эволю-
ционировали под влиянием различных школ 
экономической мысли, и все они по-разному 
объясняли мотивацию регулирования цен. 
С одной стороны, государственное регулиро-
вание цен рассматривалось как инструмент, 
направленный на поддержку определенных 
отраслей экономики и/или групп потребите-
лей [22], а с другой стороны, как средство для 
преодоления провалов рынка. 

В рамках институциональной экономиче-
ской теории регулирование цен рассматри-
вается не просто как механизм экономиче-
ской политики, а как результат взаимодей-
ствия различных институтов. При этом сте-
пень и специфика регулирования цен зависит 
от культурных и политических факторов [7]. 
В частности, страны с порядком ограничен-
ного доступа больше склонны к регулирова-
нию розничных цен на топливо в сравнении 
со странами с порядком открытого доступа [3]. 
В настоящее время регулирование розничных 
цен на бензин является одной из ключевых за-
дач экономической политики многих развива-
ющихся стран, где существенная доля доходов 
граждан расходуется на покупку топлива [14, 
15]. Высокое значение цен на топливо в струк-
туре расходов домохозяйств обусловлено тем, 
что рост цен на топливо опосредованно влия-
ет на цену большинства потребительских то-
варов через рост стоимости их транспорти-
ровки [20]. 

Государство может воздействовать на ме-
ханизм ценообразование на бензин напрямую 
через установление фиксированных или пре-
дельных уровней цен и/или косвенно посред-
ством налогов и субсидий. Прямое регулиро-
вание характерно для стран с высокой долей 
государства в экономике и низким уровнем 
доходов граждан, где контроль над ценами по-
зволяет купировать социальное напряжение. 
На рисунке 1 мы систематизировали много-
образие существующих механизмов прямо-

го регулирования розничных цен на бензин 
и привели примеры стран, в которых они при-
меняются.

Наиболее жесткой формой государствен-
ного регулирования ценообразования на то-
пливо является установление фиксированных 
цен для всех участников рынка и их поддер-
жание в течение длительного времени. Более 
мягкой формой фиксированных цен является 
их регулярный пересмотр со стороны уполно-
моченного государственного института. Как 
правило, страны – импортеры топлива пере-
сматривают цены на основе обменного курса, 
мировых цен на нефть и логистических расхо-
дов на доставку топлива в страну, экспорте-
ры же ввиду наличия собственных ресурсов 
ориентируются в основном на цены на нефть 
и экспортную альтернативу [1]. 

Более гибким по сравнению с фиксирован-
ными ценами является механизм установле-
ния предельных цен, который в большинстве 
случаев используется в качестве временной 
меры со схожими принципами, что и фикси-
рованные цены, однако пересматривается на-
много чаще – на еженедельной или ежемесяч-
ной основе. 

Главным негативным эффектом от прямо-
го регулирования ценообразования является 
высокая уязвимость федерального бюджета 
из-за того, что поступления налогов от реа-
лизации топлива на внутреннем рынке и вы-
ручка национальных нефтяных компаний при 
таких условиях находятся на низких уровнях 
[8, 19]. Поэтому, несмотря на краткосрочную 
внутреннюю стабильность от прямого регу-
лирования, в долгосрочной перспективе это 
приводит к накоплению долга у государства 
и ведет к недостатку финансирования обще-
ственных благ, что не способствует устойчи-
вости экономической системы.

В отличие от прямого регулирования цен 
на бензин, косвенное осуществляется во всех 
странах мира, поскольку акцизы или иные 
формы топливных налогов введены повсе-
местно, различия состоят лишь в степени та-
кого воздействия. При этом, помимо налогов, 
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государство может воздействовать на цено-
образование посредством субсидий в адрес 
производителей и потребителей. Системати-
зация таких косвенных механизмов государ-
ственного воздействия на ценообразование 
представлена на рисунке 2.

Косвенные механизмы регулирования ис-
пользуются параллельно с прямыми, усиливая 
или минимизируя их эффекты. Так, государ-
ство может вводить адресные субсидии для 
уязвимых слоев населения, которые характе-

ры для стран с рыночным ценообразованием, 
или в развивающихся странах при реформах 
либерализации рынка.

Также государство может предоставлять 
субсидии производителям топлива и компен-
сировать расходы от сдерживания цен на то-
пливо на внутреннем рынке или же предостав-
лять налоговые льготы нефтяным компаниям 
для разработки месторождений и модерниза-
ции основных фондов, чтобы в средне- и дол-
госрочной перспективе увеличить объем пред-

Рис. 1. Механизмы прямого регулирования розничных цен на бензин

Fig. 1. Mechanisms of direct regulation of retail gasoline prices
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ложения топлива на внутреннем рынке. По-
добные государственные субсидии для не-
фтепереработчиков в большинстве случаев 
основываются на формуле «издержки-плюс» 
(издержки на  производство и  реализацию 
продукции и допустимая норма прибыли), что 
снижает стимулы минимизировать затраты 
и увеличивать эффективность производства. 
Это приводит к «выживанию» неэффективных 
субъектов хозяйственной деятельности, кото-

рые в рыночных условиях вынуждены были бы 
прекратить свою деятельность.

Наиболее гибкой формой косвенного регу-
лирования является введение гибких топлив-
ных налогов, которые снижаются в случае ро-
ста мировых цен и меняют структуру себесто-
имости бензина (компенсирование роста стои-
мости сырья снижением налоговой нагрузки), 
сдерживая его рост. Топливные налоги явля-
ются важным источником дохода для бюджета 

Рис. 2. Механизмы косвенного регулирования розничных цен на бензин

Fig. 2. Mechanisms of indirect regulation of retail gasoline prices
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с либерализованным 

рынком
Countries with a liberalized 

market

Ограничения на экспорт 
нефти/топлива

Restrictions on oil/fuel
exports

Развивающиеся страны: Россия, Китай
Developing countries: Russia, China
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и сдерживают чрезмерное потребление [21], 
что особенно актуально для стран Евросою-
за, где налоговая политика является не толь-
ко инструментом фискальной стабилизации, 
но и стимулирует переход на альтернативные 
виды энергии. 

Таким образом, регулирование розничных 
цен на бензин является результатом взаимо-
действия множества экономических, соци-
альных и политических факторов. Различные 
комбинации прямых и косвенных механизмов 
регулирования позволяют правительствам ба-
лансировать между необходимостью купиро-
вания социального напряжения и обеспече-
нием устойчивости экономической системы. 
В следующем разделе мы определяем, во-
первых, какие модели прямого регулирования 
розничных цен на топливо присущи тем или 
иным странам, а во-вторых, насколько эффек-
тивно различные группы стран обеспечивают 
доступность топлива для населения в зависи-
мости от выбранной модели прямого регули-
рования ценообразования.

Межстрановой анализ прямого 
регулирования розничных цен 
на топливо

Мы проанализировали модели прямого 
регулирования розничных рынков бензина 
в 149 странах в 2023 г. и разделили их на 3 ка-
тегории в зависимости от ценообразования: 
фиксированные цены, предельные цены и ли-
берализованные рынки (рис. 3). Схожий по ти-
пу анализ ежегодно проводит МЭА, однако 
в их классификации категория предельных 
цен заменена на смешанную категорию, в ко-
торую входят как предельные цены, так и, на-
пример, гибкая акцизная политика. Вторым 
отличием является то, что в рамках модели 
мы учитывали только постоянно действующие 
регуляторные механизмы для универсально-
сти нашего подхода, тогда как МЭА проводит 
срез моделей регулирования в конкретном 
моменте времени, из-за чего страны, которые 
могут вводить временные предельные цены 

на топливо, не всегда отображаются в клас-
сификации МЭА. Мы также расширили число 
городов по сравнению с МЭА, включив в ана-
лиз страны Балканского полуострова, а так-
же ряд африканских стран, за счет чего наша 
выборка была расширена до 149 участников. 
При этом мы опирались не только на норма-
тивно-правовую базу, действующую в этих 
странах, но и на публикации государственных 
СМИ и национальных нефтяных компаний, по-
скольку в некоторых странах, несмотря на от-
сутствие формальных регуляторных ограниче-
ний, розничные цены могут быть ограничены 
со стороны государственных институтов ком-
плексом неформальных механизмов. К таким 
странам мы, в частности, относим и Россию.

В  подавляющем числе стран установ-
лено прямое регулирование розничных цен 
на бензин (86 стран), в 62 из них установлены 
фиксированные, а в 24 – предельные цены 
на топливо для потребителей. При этом на-
блюдается ярко-выраженная географическая 
зависимость: в большинстве стран Северной 
и Южной Америки и Европы ценообразова-
ние на розничных рынках бензина является 
либерализованным, тогда как в большинстве 
стран Африки и Ближнего Востока установле-
ны фиксированные цены на топливо, которые 
существенно ниже мировых цен. В частности, 
страны Ближнего Востока, как и многие стра-
ны – нетто-экспортеры нефти, больше склон-
ны к регулированию розничных цен на топли-
во, поскольку они могут предоставлять топли-
во гражданам своей страны по более низким 
ценам в сравнении со странами-импортерами, 
что снижает расходы бюджета на такую эко-
номической политику [5]. 

Также развитые страны меньше склоны 
к оказанию прямого воздействия на механизм 
ценообразования в отличие от развивающих-
ся стран, которые часто прибегают к подоб-
ным формам регулирования для снижения со-
циальной нестабильности и большей зависи-
мости населения от розничных цен на топливо 
[9]. Чтобы апробировать данное утверждение, 
мы сравнили доступность топлива в странах 



53

Современная конкуренция / 2026. Том 20. № 4

53Конкурентная политика

с различными моделями регулирования то-
плива, а именно рассчитали, сколько литров 
бензина гражданин страны может приобрести 
на свою среднемесячную заработную плату1. 
Страны с либерализованными рынками мы от-
несли к категории 1, с предельными ценами – 
к категории 2 и с фиксированными ценами – 
к категории 3. Итоговые результаты анализа 
представлены на рисунке 4. 

Наибольшая доступность топлива для на-
селения наблюдается в  ближневосточных 
нефтяных монархиях, что интуитивно понят-
но, а вот тот факт, что доступность топлива 
в странах с регулируемым топливным рынком 
ниже, чем в странах с либерализованным це-
нообразованием, уже менее очевиден. Так, 
если исключить для каждой категории 3 наи-
более сильных выброса для корректности ста-
тистического сравнения, то на среднюю за-

1	 Сравнивается среднемесячный уровень заработ-
ной платы после уплаты налогов в долларах США.

работную плату в странах с фиксированными 
розничными ценами можно купить около 760 
литров бензина, в странах с предельными це-
нами – только 540 литров, а в странах с ли-
берализованным механизмом ценообразова-
ния – более 950 литров. Главное объяснение 
этому заключается не в различной стоимо-
сти топлива, а в более высокой заработной 
плате, характерной для развитых стран с ли-
берализованными моделями рынков. Исходя 
из этого можно сделать вывод, что действи-
тельно одной из главных мотиваций по регу-
лированию розничных цен на бензин является 
повышение его доступности для населения. 
К примеру, если в странах с фиксированными 
ценами на топливо они станут на одном уров-
не с общемировыми, то доступность топлива, 
по нашим оценкам, снизится на четверть, что 
может привести к существенному росту соци-
ального недовольства в стране.

Однако даже развитые страны с либера-
лизованной моделью рынка могут временно 

Примечание: черным цветом выделены страны с фиксированными ценами, темно-серым – с предельным уров-
нем, светло-серым – с рыночным саморегулированием.

Рис. 3. Механизмы прямого регулирования розничных цен на бензин в различных странах

Fig. 3. Mechanisms of direct regulation of retail gasoline prices in various countries
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ограничивать рост розничных цен на топливо 
в случае чрезмерного увеличения мировых 
цен на топливо. Примерами являются Фран-
ция и Польша, которые установили времен-
ные предельные розничные цены на бензин 
в 2022 г. на фоне энергетического кризиса. 
С  одной стороны, данная мера позволяет 
сдержать инфляцию и ограничить рост цен 
для потребителей, с другой же стороны, для 
поставщиков топлива возникают альтернатив-
ные издержки [16]. 

Итак, для развивающихся стран – нетто-
экспортеров нефти с олигопольной структурой 
рынка дистрибьюции топлива характерно пря-
мое регулирование розничных цен на бензин 
в форме установления фиксированных или 
предельных цен на основе рыночной конъюн-
ктуры. В этом контексте российская модель 

регулирования является типичным примером 
такого регулирования. Однако существуют 
значительные отличия в гибридных механиз-
мах косвенного регулирования, которые яв-
ляются более гибкими и сильнее дифферен-
цированы между странами, что мы подробно 
анализируем в следующих разделах.

Межстрановой анализ моделей 
налогообложения топливных 
рынков

Фундаментом косвенного регулирования 
нефтяной отрасли является налогообложение. 
Государство воздействует на цены на топли-
во, изменяя налоговую нагрузку на произво-
дителей и потребителей топлива. Налоговая 
политика по отношению к нефтяной отрасли 

Примечание: черный столбец – страны с фиксированными ценами, серый столбец – страны с предельным 
уровнем цен, белый столбец – страны с рыночным ценообразованием. Серыми точками отмечены 

«выбросы» – страны с чрезмерно высоким уровнем доступности топлива, которые были исключены 
из выборки в целях корректности статистического анализа.

Источник: составлено автором на основании данных МЭА, МВФ и информации в открытых источниках.

Рис. 4. Доступность бензина в странах с различными моделями прямого регулирования 
ценообразования

Fig. 4. Gasoline availability in countries with different models of direct pricing regulation
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и топливным рынкам характеризуется высо-
кой устойчивостью во времени [18]. В целом 
многообразие механизмов налогообложения 
нефтяной отрасли можно разделить на 2 под-
хода: рентный и роялти. 

Рентный подход состоит в изъятии ресурс-
ной ренты (сверхприбыли) у нефтяных компа-
ний. Считается, что природные ресурсы при-
надлежат обществу/государству, поэтому ком-
пании, эксплуатирующие их, должны делить-
ся частью своих доходов. Соответственно, 
величина налога варьируется в зависимости 
от рыночных условий (уровня добычи и цен 
на нефть). То есть исходя из логики данного 
подхода, сверхприбыль возникает не в резуль-
тате инвестиционной и инновационной дея-
тельности компаний, а обусловлена скорее 
доступом к природным богатствам и благо-
приятным рыночным условиям (высокой це-
не на нефть). При рентном подходе целью го-
сударства является максимизация своих до-
ходов в периоды высоких цен на нефть, что 
позволяет перераспределить часть ресурсов 
в пользу общества.

Данный подход широко распространен 
в странах с большими запасами природных 
ресурсов, что позволяет государству извле-
кать максимальные доходы в случае благо-
приятной рыночной конъюнктуры. В частно-
сти, рентная модель налогообложения уста-
новлена в Норвегии, Австралии, Казахстане, 
Индонезии и Саудовской Аравии.

Развитые государства-экспортеры склон-
ны внедрять гибкие рентные модели налого-
обложения, чтобы стимулировать инвестиции 
и нивелировать последствия от колебаний цен 
на нефть. Слаборазвитые государства-экспор-
теры используют рентные системы, зачастую 
сохраняя полный контроль над природными 
ресурсами за государством / национальной 
нефтяной компанией, что снижает инвести-
ционную привлекательность в отрасли. При 
использовании рентного подхода государству 
проще сдерживать розничные цены в период 
высоких цен на нефть, поскольку часть дохо-
дов изымается государством, а компаниям, 

в отличие от ситуации с роялти, сложнее пере-
ложить нагрузку на потребителей.

Роялти – это налог, который рассчитывает-
ся как фиксированный процент от стоимости 
добытого сырья. В отличие от ренты, роялти 
взимается с выручки, а не с прибыли. Размер 
этого процента может варьироваться в зави-
симости от характеристик месторождения: его 
типа, расположения и сложности добычи. Та-
кой подход позволяет государству получать 
стабильные доходы даже при снижении цен 
на нефть, уменьшая неопределенность. Од-
нако он затрудняет стимулирование разработ-
ки трудноизвлекаемых запасов и усложняет 
сдерживание розничных цен в условиях коле-
бания мировых цен. Налогообложение в фор-
ме роялти применяется в США и Индии.

Роялти, как форма налогообложения, по-
лучила свое развитие в странах с развитой 
системой федерализма. Сравнительные пре-
имущества и недостатки обоих подходов к на-
логообложению систематизированы и пред-
ставлены в таблице 1.

Основным недостатком рентного подхода 
является сложность администрирования, по-
скольку государству необходим точный учет 
всех затрат предприятий, что особенно про-
блематично в слаборазвитых странах. В то же 
время роялти характеризуется более низкими 
административными издержками, но не учи-
тывает рентабельность компаний, что при-
водит к снижению инвестиционной привле-
кательности (особенно сложных проектов). 
На практике в большинстве стран установ-
лены смешанные модели налогообложения, 
чтобы достичь баланса между стабильностью 
доходов бюджета и инвестиционной привлека-
тельностью. Однако небольшой перевес на-
блюдается в сторону рентного подхода ввиду 
его большей гибкости.

В настоящее время в России основными 
налогами для нефтяных компаний являются 
НДПИ, НДД. Наибольшим из всех является 
НДПИ, который устанавливается в зависимо-
сти от объема добычи, цен на нефть и курса 
рубля так, что ставка увеличивается с ростом 
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цен на нефть. Поскольку НДПИ учитывает 
рыночные факторы, то он является скорее 
рентным налогом. По итогам 2024 г. доходы 
федерального бюджета от НДПИ составили 
12,2 трлн руб., а от НДД – 2,0 трлн руб. НДД 
является прогрессивным налогом на сверх-
прибыль, который установлен для отдельных 
месторождений, что характеризует его и как 
рентный налог. Также в России с 1990-х гг. 
действует 3 соглашения о разделе продук-
ции. Таким образом, в стране установлена 
рентная модель налогообложения нефтяной 
отрасли.

Помимо налогов на производителей, госу-
дарство также устанавливает акцизы на по-
требление отдельных товаров (в том числе 
моторного топлива). Акцизы выполняют фи-
скальную функцию и служат существенным 
источником государственных доходов во мно-
гом по причине стабильности потребления 
подакцизных товаров ввиду низкой эластич-
ности спроса на них [10]. Также акцизы вы-
полняют регулирующую функцию, управляя 
поведением потребителей для сокращения 
негативных внешних эффектов. А простота 
администрирования делает их привлекатель-
ным механизмом косвенного регулирования 
ценообразования. 

В некоторых странах применяется модель 
с гибкими ставками акцизов. Данный меха-
низм популярен в развитых странах с либера-
лизованным рынком. Гибкие ставки помогают 

сдерживать розничные цены на топливо в пе-
риод роста мировых цен на нефть без необ-
ходимости использования инструментов пря-
мого воздействия на ценообразование. С од-
ной стороны, снижение акцизов в кризисные 
периоды помогает поддерживать потребле-
ние населения, что стимулирует экономиче-
ский рост, с другой стороны, их увеличение 
в период высоких цен позволяет пополнять 
государственный бюджет. Развитые страны 
предпочитают использовать фиксированные 
ставки акцизов, но при этом имеют упрощен-
ные механизмы для их оперативного измене-
ния. Так, Южная Корея в 2022 г. на фоне роста 
цен на нефть снизила акцизы на 30%, Герма-
ния – на 0,32 долл/л на 3 месяца, Италия – 
на 0,26 долл/л на 9 месяцев. 

Таким образом, в большинстве стран ми-
ра установлены фиксированные ставки акци-
зов на бензин. При этом развитые страны-им-
портеры чаще устанавливают высокие ставки, 
но склонны их снижать в случае роста мировых 
цен на нефть. Развивающиеся страны же чаще 
устанавливают низкие фиксированные ставки, 
поскольку они более склонны к прямому ре-
гулированию цен на топливо, соответственно, 
им проще напрямую регулировать цены, чем 
постоянно корректировать акцизную политику.

В России традиционно устанавливаются 
фиксированные акцизы на бензин и дизель-
ное топливо, которые ежегодно индексируют-
ся. Доля акцизов в розничной цене бензина 

Таблица 1. Особенности роялти и рентной модели налогообложения

Table 1. Features of royalty and rental taxation model

Характеристика 

Characteristic

Рентный подход 

Rent-based approach

Роялти 

Royalties

Налогооблагаемая база Прибыль (сверхприбыль) Выручка

Гибкость Ставки меняются в зависимости от 
рыночных условий

Ставки фиксированы

Администрирование Сложное Простое

Риски для бюджета Уязвимость в условиях низких цен на 
нефть

Стабильные поступления

Инвестиционная 
привлекательность

Высокая при низких ставках Низкая из-за фиксированной 
нагрузки
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относительно невелика в сравнении со стра-
нами ЕС. Так, доля акцизов в розничной цене 
бензина АИ-92 в 2023 г. составляет 27%, тог-
да как в ЕС – около 40%. А суммарные дохо-
ды федерального бюджета от акцизов на бен-
зин и дизельное топливо за тот же период со-
ставили только 0,5 трлн руб., что в 19 раз ни-
же поступлений от НДПИ2. При этом только 
в 2018 г. ставка акциза была снижена, во все 
прочие же годы ставка акцизов в среднем ин-
дексируется опережающими инфляцию тем-
пами. Так, с 2025 г. акциз на бензин вырос 
на 14%, что вероятнее всего выразится в ро-
сте розничных цен.

Экспортные пошлины – еще один инстру-
мент налоговой политики, с помощью которого 
государство может влиять на цены на топливо. 
Высокие пошлины снижают выгоду от экспор-
та, что увеличивает объем топлива на внутрен-
нем рынке. Однако такая мера уменьшает сти-
мулы для повышения эффективности нефтепе-
реработки из-за ограниченного спроса внутри 
страны [2]. Этот фактор стал одним из ключе-
вых аргументов в пользу проведения налого-
вого маневра в российской нефтяной отрасли. 
В его рамках экспортные пошлины постепенно 
обнулялись к 2024 г., а выпадающие доходы 
бюджета компенсировались увеличением на-
лога на добычу полезных ископаемых (НДПИ).

Таким образом, многообразие механизмов 
налогообложения нефтяной отрасли и топлив-
ных рынков позволяет государству по-разному 
выстраивать стимулы для участников нефтя-
ной отрасли. В отличие от многих других стран 
со схожими институциональными характери-
стиками, в России остается незадействован-
ным инструмент по снижению ставок акцизов 
на моторное топливо в период высоких цен 

2	 Сведения о формировании и использова-
нии дополнительных нефтегазовых доходов фе-
дерального бюджета в 2018–2025 годах // Минфин 
России. URL: https://minfin.gov.ru/ru/statistics/fedbud/
oil?id_57=122094-svedeniya_o_formirovanii_i_ispolzovanii_
dopolnitelnykh_neftegazovykh_dokhodov_federalnogo_
byudzheta_v_2018-2025_godakh (дата обращения: 
17.09.2026).

на мировых рынках, что позволило бы ниве-
лировать стимулы нефтяных компаний по экс-
порту топлива в условиях отсутствия экспорт-
ных пошлин.

Анализ субсидий потребителям 
и производителям топлива

Помимо налогообложения, к косвенным ме-
ханизмам регулирования ценообразования мы 
также относим субсидии производителям и по-
требителям топлива. Наименее распространен-
ной формой косвенных механизмов регулиро-
вания являются субсидии для потребителей, 
которые могут распространяться либо на всех 
граждан страны, либо на уязвимые слои насе-
ления. На 2024 г. массовые субсидии введены 
только в 4 странах: Иране, Сирии, Венесуэле 
и Индонезии. Во всех этих странах внедрены 
топливные карточки для граждан. Характерны-
ми чертами указанных стран является наличие 
собственных нефтяных ресурсов, монопольная 
структура рынка дистрибьюции топлива, по-
рядок ограниченного доступа, низкий уровень 
экономического развития и высокая социаль-
ная нестабильность. 

Почему же массовые субсидии потреби-
телям не пользуются такой популярностью, 
а применяются, в основном, в случаях вну-
триполитических кризисов? Во-первых, тако-
го рода субсидии усугубляют экономическую 
стратификацию общества, поскольку при-
носят больше выгод для зажиточных слоев 
населения, которые потребляют больше то-
плива, что подрывает социальную справедли-
вость и увеличивает неравенство. По данным 
МВФ, только 7% топливных субсидий в раз-
вивающихся странах достигают 20% бедней-
шего населения, а 60% субсидий приходится 
на 20% наиболее зажиточных граждан [4, 11]. 
Во-вторых, массовые субсидии создают суще-
ственную нагрузку на федеральный бюджет, 
что сокращает возможности для финансиро-
вания инфраструктурных, социальных и про-
чих проектов. Например, в Индонезии объем 
топливных субсидий достиг 2% от ВВП или 
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четверти государственных расходов, а в Ира-
не превысил 15% ВВП3. И в-третьих, такие 
субсидии стимулируют избыточное потребле-
ние, снижают энергоэффективность, пере-
распределяя средства в энергозатратные от-
расли, снижая конкурентоспособностьь более 
эффективных отраслей4. Единственные поло-
жительные особенности массовых субсидий 
потребителям – это простота их администри-
рования и купирование социального напряже-
ния в краткосрочной перспективе. 

Преодолеть большинство вышеперечислен-
ных проблем можно с помощью адресных суб-
сидий наиболее уязвимым слоям населения, 
что уменьшает разрыв между различными со-
циально-экономическими группами. Снижение 
затрат на топливо для различных групп насе-
ления, в свою очередь, может повысить их по-
купательную способность. При этом такие суб-
сидии менее обременительны для бюджета, 
что положительно сказывается на устойчиво-
сти экономической системы. Однако иденти-
фикация и мониторинг целевых групп получа-
телей субсидий требует существенных адми-
нистративных расходов. Сложные механизмы 
распределения субсидий могут создавать воз-
можность для злоупотреблений и нецелевого 
использования средств [12]. Также адресные 
субсидии, как и массовые, снижают стимулы 
для энергосбережения [13]. Адресные топлив-
ные субсидии больше характерны для разви-
вающихся стран, импортирующих топливо, тог-
да как в развитых странах используются иные 
механизмы социальной поддержки: прогрес-
сивная налоговая система, налоговые льго-
ты. Развивающиеся экспортеры же зачастую 

3	 Iran: Largest Fuel Subsidizer in 2018 // Financial 
Tribune. URL: https://financialtribune.com/articles/
domestic-economy/98959/iran-largest-fuel-subsidizer-
in-2018 (дата обращения: 16.09.2026).

4	 Muta T., Erdogan M., Lattanzio D. et al. Consumption 
subsidies for fossil fuels remain a roadblock on the way to 
a clean energy future // IEA. Paris, 2021. URL: https://www.
iea.org/commentaries/consumption-subsidies-for-fossil-
fuels-remain-a-roadblock-on-the-way-to-a-clean-energy-
future (дата обращения: 16.09.2026).

предпочитают устанавливать предельные или 
фиксированные цены для всего рынка вместо 
адресных мер поддержки населения.

Государство может предоставлять субси-
дии не только потребителям топлива, но и его 
производителям. В наиболее явной форме это 
происходит в виде прямой компенсации аль-
тернативных издержек нефтяным компаниям 
от установления фиксированных или предель-
ных розничных цен на топливо. Такого рода 
компенсации характерны для развивающих-
ся стран – нетто-экспортеров нефти, однако 
и импортеры нефти могут вводить такие ме-
ры. Например, в Индонезии и Малайзии не-
фтяным компаниям выплачивается из госу-
дарственного бюджета разница между ры-
ночными ценами на бензин, определяемыми 
на основе мировых цен на нефть, и регулиру-
емыми. Такие компенсации также оказывают 
сильное давление на бюджет, снижают стиму-
лы к повышению энергоэффективности. Од-
нако их проще администрировать из-за огра-
ниченного числа получателей таких субсидии 
(в большинстве случаев – это национальная 
нефтяная компания). В то же время с точки 
зрения снижения социального напряжения 
в обществе эти меры малоэффективны, по-
скольку не адресованы напрямую гражданам. 
По этой причине данный механизм не пользу-
ется популярностью в странах с нестабиль-
ной политической обстановкой и применяется 
лишь в небольшом количестве стран.

Налоговые льготы для нефтяных компа-
ний являются одним из самых гибких инстру-
ментов косвенного регулирования рознич-
ных цен. Они стимулируют компании увели-
чивать капитальные вложения в разработку 
месторождений и модернизацию оборудова-
ния, что способствует экономическому ро-
сту, развитию инфраструктуры и созданию 
рабочих мест. Без налоговых льгот многие 
новые месторождения становятся нерента-
бельными из-за высоких капитальных затрат 
и длительного периода окупаемости. Однако 
такие меры больше способствуют экстенсив-
ному расширению производства, чем повы-
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шению его эффективности и внедрению инно-
ваций. Международная практика показывает, 
что большинство налоговых льгот привязаны 
к затратам на добычу или переработку неф-
ти независимо от их объема. Исключение со-
ставляют льготы на модернизацию установок 
вторичной переработки, которые позволяют 
увеличить выход высокомаржинальных свет-
лых нефтепродуктов.

Налоговые льготы за счет сокращения на-
логовой базы приводят к снижению бюджет-
ных поступлений, что особенно критично для 
стран-экспортеров, сильно зависящих от не-
фтяной ренты. Однако финансовая нагрузка 
на бюджет от таких льгот ниже, чем расходы 
на прямое сдерживание цен или массовые 
субсидии. Еще одним значимым негативным 
эффектом является искажение конкуренции. 
Так, компании, получившие льготы, обладают 
преимуществом перед теми, кто их не имеет. 
Это усиливает позиции крупных националь-
ных нефтяных компаний как на внутреннем, 
так и на глобальном рынках. При этом круп-
ные игроки извлекают из льгот непропорцио-
нально большую выгоду. Для снижения этих 
негативных эффектов можно предоставлять 
налоговые льготы новым участникам рынка, 
что будет способствовать развитию конкурен-
ции [6]. Основными преимуществами такого 
механизма является простота администриро-
вания, сравнительно небольшие потери для 
бюджета и отсутствие негативных эффектов, 
присущих механизмам прямого регулирова-
ния ценообразования. 

В России отсутствуют субсидии для потре-
бителей топлива, однако введены различные 
виды налоговых льгот для нефтяных компаний: 
пониженные ставки налогов для трудноизвле-
каемых запасов и проектов в Арктике, а также 
налоговый вычет для модернизации нефтепе-
реработки. Оценить точный объем субсидий 
достаточно проблематично, поскольку часть 
проектов при их отсутствии могли и не быть 
реализованными, однако известны точные рас-
ходы государства на компенсацию расходов 
по модернизации НПЗ: в 2024 г. они составили 

214 млрд руб. Основные расходы государства 
на внутренних топливных рынках приходятся 
на демпферный механизм, который стимулиру-
ет нефтяные компании реализовывать топливо 
на оптовом рынке по цене ниже общемировой. 
Расходы государства на демпферные компен-
сации в 2024 г. составили 3,4 трлн руб., что яв-
ляется существенным бременем для бюджета 
и, как показывает практика, не способствует 
снижению оптовых цен на бензин. 

Субсидии являются распространенным ме-
ханизмом для косвенного регулирования це-
нообразования на бензин. Причем они могут 
внедряться как в дополнение к прямым ме-
ханизмам регулирования, так и на либера-
лизованных рынках. Если основные эффек-
ты от субсидии потребителям наступают уже 
в краткосрочной перспективе, то субсидии 
производителям топлива оказывают влияние 
на рынок в долгосрочной перспективе, по-
скольку они стимулируют увеличение пред-
ложения на рынке за счет реализации инве-
стиционных проектов, которые в нефтяной от-
расли осуществляются в течение многих лет.

Заключение

Анализ различных моделей регулирования 
ценообразования на бензин показал, что пря-
мые формы регулирования в виде установле-
ния фиксированных или предельных цен на вну-
треннем рынке нефтепродуктов характерны для 
большинства развивающихся стран – нетто-экс-
портеров нефти, где оно используется в первую 
очередь как инструмент по поддержанию со-
циальной стабильности через повышение до-
ступности топлива для населения, однако это 
несет значительные фискальные риски для го-
сударственного бюджета. Косвенные механиз-
мы регулирования, такие как субсидии и нало-
ги, дополняют прямые механизмы и являются 
более вариативными, что предоставляет боль-
ше пространства для гибкости и долгосрочной 
устойчивости экономики. В то же время они тре-
буют тщательного планирования, чтобы мини-
мизировать негативные эффекты от снижения 
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инвестиционной привлекательности в отрасли 
и неэффективного перераспределение финан-
совых ресурсов в экономике.

Российская модель регулирования топлив-
ных рынков представляет собой уникальный 
пример гибридного подхода, где государство, 
номинально не устанавливая прямого регули-
рования розничного рынка, пытается сдержи-
вать рост оптовых цен с помощью демпфер-
ного механизма и ограничивает рост рознич-
ных цен на уровне инфляции с помощью ком-
плекса неформальных мер. Таким образом, 
большая часть расходов государства на то-
пливных рынков приходится не на субсидии 
потребителям или производителям, а на пря-
мое регулирование розничных и оптовых цен. 
С одной стороны, это поддерживает доступ-
ность топлива для населения на  высоком 
уровне, с другой стороны, это огромное бремя 
для бюджета и ограниченная гибкость в реа-
гировании государства на изменения конъюн-
ктуры глобальных рынков.

Сравнение с опытом стран со схожими ин-
ституциональными характеристиками указы-
вает на эффективность более либерализован-

ных моделей ценообразования на топливных 
рынках, которые позволяют оптимизировать 
бюджетные расходы и повысить адаптивность 
экономики, сохранив при этом баланс между 
социальной стабильностью и экономической 
выгодой для рыночных субъектов.

Проведенный анализ подчеркивает необ-
ходимость комплексного подхода к регули-
рованию топливных рынков, который должен 
учитывать не только социально-экономиче-
ские вызовы, но и долгосрочные приоритеты 
развития нефтяной отрасли. Переход к более 
либерализованным формам регулирования 
топливных рынков представляется нам целе-
сообразным для повышения эффективности 
проводимой экономической политики. Вопрос 
о конкретных переходных инструментах в рам-
ках потенциальной трансформации регулиро-
вания топливных рынков в России является 
дискуссионным. На наш взгляд, такими ин-
струментами могут быть адресные субсидии 
наиболее уязвимым потребителям, а также 
переход к гибкой акцизной политике с пере-
смотром ставок топливных акцизов при зна-
чимом изменении цен на нефть. 
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Введение

Малое и среднее предпринимательство 
(МСП) традиционно занимает особое 
положение как в рамках экономиче-

ской теории, так и среди приоритетов эконо-
мической политики. В экономической теории 
подчеркивается, что МСП вносят большой 
вклад в социально-экономическое развитие 
с учетом многих обстоятельств, начиная от по-
тенциальной большей гибкости и адаптивно-

сти и заканчивая инновационным потенциалом 
и решением проблемы безработицы, в том чис-
ле для категорий граждан, которым трудно най-
ти рабочее место в крупной фирме. Возникает 
такой фактор экономического развития, как 
предпринимательский капитал – это опыт, зна-
ния в сферах создании бизнеса, поиска новых 
рыночных ниш и успешного развития в них. 
Предпринимательский капитал тесно связан 
с развитием человеческого капитала [1]. 

https://doi.org/10.37791/2687-0657-2026-20-4-63-80
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В этом контексте подчеркивается, что не-
обходимо развивать именно предпринима-
тельскую экономику, в  которой ключевую 
роль будут играть именно предприниматели, 
способные на инновации, на созидательное 
разрушение в терминологии Йозефа Шумпе-
тера, то есть на преобразование сложившихся 
рынков и создание новых [2]. Безусловно, при 
этом не должно поддерживаться деструктив-
ное предпринимательство, ориентированное 
на перераспределение ренты [3]. 

Возможным индикатором для измерения 
предпринимательского капитала становится 
число малых предприятий, отнесенное к чис-
ленности экономически активного населения. 
С другой стороны, если говорить о соблюде-
нии принципов социальной ответственности 
бизнеса, принципов ESG (экологическая, со-
циальная, корпоративная ответственность), 
то считается, что средний бизнес может де-
монстрировать наибольшую приверженность 
этим стандартам, так как крупные компании 
могут стремиться к уклонению от социальной 
ответственности в силу их рыночной власти, 
наличия административного ресурса [4]. 

В этой связи практически все государства 
в той или иной степени реализуют программы 
поддержки для малого и среднего бизнеса, что 
включает и специальные налоговые режимы, 
и финансовые и нефинансовые меры поддерж-
ки, включая создание благоприятных институ-
циональных условий для МСП. В России также 
долгие годы создавалась система поддержки 
малого бизнеса, однако в настоящее время 
перспективы МСП становятся более неопре-
деленными с учетом предложенной налоговой 
реформы, которая уже в 2026 г. может суще-
ственно повлиять на благополучие компаний. 

В данной статье в первом разделе кратко 
показана сложившаяся в целом в России си-
стема мер поддержки МСП (на самом деле 
практика показывает, что меры поддержки до-
статочно существенно различаются в разных 
регионах России, однако это отдельный боль-
шой вопрос, который будет рассмотрен в сле-
дующей публикации авторов). Также проана-

лизированы основные принципы поддержки, 
применяемые в международном опыте. Во вто-
ром разделе проанализирована реализуемая 
налоговая реформа и предложены возможные 
направления сохранения льготных налоговых 
условий для малого бизнеса. В третьем разде-
ле обсуждается вопрос о том, что увеличение 
налоговой нагрузки должно как минимум со-
провождаться улучшением институциональных 
условий для работы МСП, показаны рекомен-
дуемые шаги в этом направлении. 

Сложившаяся система поддержки 
МСП в России и за рубежом

Стоит отметить, что в мировом масштабе до-
ля МСП составляет порядка 90% компаний, обе-
спечивая 70% занятости и создавая 50% ВВП1; 
в США, ЕС и Китае доля МСП в ВВП достигает 
от 50 до 80%. Однако пока в России (даже с уче-
том особенностей статистического учета [5]) со-
храняется не такой значительный вклад МСП: 
в последние годы вклад в ВВП России оцени-
вался в пределах 20–22%2 при цели в 32,5% 
от ВВП [6]. Вместе с тем в последнее время до-
ля МСП среди юридических лиц достигала 86%, 
около 4,3 млн человек получили статус индиви-
дуального предпринимателя [7]. 

В этой ситуации в России дополнитель-
ную актуальность получает необходимость 
реализации эффективной политики по соз-
данию благоприятных условий для МСП, учи-
тывая значимость не только малых, но и сред-
них компаний, быстрорастущих компаний [8] 
в создании конкурентной среды и социально-
экономическом развитии страны. 

Для поддержки МСП был в первую очередь 
предложен набор специальных налоговых ре-

1	 IFC and Small and Medium Enterprises // The 
World Bank Open Knowledge Repository. 28.03.2024. 
URL: https://openknowledge.worldbank.org/entities/
publication/50dccfb5-81ec-4d9e-a1d9-3b9c266ab2f2 (да-
та обращения: 20.01.2026).

2	 МСП в ВВП (с 2017 г.) // Росстат. 2025. URL: 
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/MSP_v_VVP_
s2017.xlsx (дата обращения: 20.01.2026).
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жимов, краткая основная информация о кото-
рых (с учетом объема статьи) приведена в та-
блице 1 (представлены данные, актуальные 

на 2025 г., измененные условия специальных 
налоговых режимов в 2026 г. будут представ-
лены ниже).

Таблица 1. Условия специальных налоговых режимов в 2025 г.

Table 1. Special tax regimes conditions in 2025

Параметры

Characteristics

УСН

USN

ПСН

PSN

ЕСХН

ESCH

НПД

NPD

АУСН

AUSN

Налого
плательщики 

Tax payers 

Организации 
и ИП 

Enterprises 
and individual 
entrepreneurs

ИП 

Individual 
entrepreneurs

Организации 
и ИП 

Enterprises 
and individual 
entrepreneurs

ФЛ (в том числе 
ИП) 

Individuals 
(including individual 
entrepreneurs)

Организации 
и ИП 

Enterprises 
and individual 
entrepreneurs

Налогооблагаемая 
база 

Taxable base

Доходы. 
Доходы-
расходы 

Income.  
Income-
expenses

Величина 
потенциально 
возможного 
годового дохода

The amount of 
potential annual 
income

Доходы-
расходы 

Income-
expenses

Доходы 

Income

Доходы.  
Доходы-расходы 

Income.  
Income-expenses

Ставка налога 

Tax rate

0–6% (доходы), 
0–15% (доходы-
расходы) 

0–6% (income), 
0–15% (income-
expenses)

6% 0–6% 4% (доходы  
от ФЛ),  
6% (доходы от ЮЛ) 

4% (income from 
individuals),  
6% (income from 
enterprises)

8% (доходы), 
20% (доходы-
расходы) 

8% (income), 
20% (income-
expenses)

Уплата налога 
на прибыль 

Profit tax payment

Нет 

No

Нет 

No

Нет 

No

Нет 

No

Нет 

No

НДФЛ* 

Personal income tax

Нет 

No

Нет 

No

Нет 

No

Нет 

No

Нет 

No

Уплата налога 
на имущество 

Payment of property 
tax

Нет 

No

Нет 

No

Нет 

No

Да 

Yes

Нет 

No

Уплата НДС 

VAT payment

Да 

Yes

Нет 

No

Да 

Yes

Нет 

No

Нет 

No 

Ограничения 
по доходам,  
млн руб. в год 

Income limits, million 
rubles per year

450 60 Нет 

No

2,4 60

Ограничения 
по количеству 
работников, чел. 

Limits on the number 
of employees, people

130 15 Нет 

No

0 5
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Стоит отметить, что особые льготные ре-
жимы ведения деятельности для МСП оказа-
лись очень востребованными: так, по некото-
рым оценкам, около 70% МСП стали исполь-
зовать формат УСН, патентная система ока-
залась востребована для примерно 1,5 млн 
индивидуальных предпринимателей, после 
введения в 2018 г. института самозанятых та-
кой статус получили более 14 млн человек3.

Анализ международный практики под-
держки МСП демонстрирует разнообразие 
подходов, ориентированных на устранение 
ключевых барьеров, таких как доступ к фи-
нансовым ресурсам, инновациям и рынкам. 
В рекомендациях ОЭСР и Всемирного банка 
подчеркивается роль комплексных политик 
для стимулирования роста малых и средних 
предприятий, составляющих основу экономи-
ки в большинстве стран мира. Такой подход 
включает широкий спектр как финансовых, 
так и нефинансовых механизмов. В частно-
сти, ОЭСР для оценки доступности финан-
сирования использует 13 ключевых индика-
торов, учитывающих такие параметры, как 

3	 Борисов С. Шаг назад: чем повышение нало-
говой нагрузки угрожает малому бизнесу // Forbes. 
21.10.2025. URL: https://www.forbes.ru/mneniya/547997-
sag-nazad-cem-povysenie-nalogovoj-nagruzki-ugrozaet-
malomu-biznesu (дата обращения: 20.01.2026).

объемы государственных гарантий, прямые 
бюджетные кредиты, а также разрыв в про-
центных ставках между кредитами для МСП 
и крупных компаний. Исследования показы-
вают значительную зависимость масштабов 
кредитования МСП от уровня экономического 
развития страны: согласно некоторым оцен-
кам [9], средний объем кредитов по отноше-
нию к ВВП варьируется от 3% в развивающих-
ся странах до 13% в развитых, что означает 
более чем четырехкратное превышение в по-
следних. К числу лидеров по объемам под-
держки МСП, по мнению исследователей, тра-
диционно относятся Германия, Япония, Новая 
Зеландия [10].

Нефинансовые меры поддержки охваты-
вают институциональную, консультационную 
и образовательную помощь, причем выбран-
ный формат напрямую влияет на эффектив-
ность политики. Например, грантовые систе-
мы могут давать неоднозначные результаты 
[11]: в ряде случаев они снижают стимулы 
компаний к повышению производительности, 
что отмечалось в Ирландии, Великобритании. 
Часто такая поддержка носит отраслевой ха-
рактер, как в британской программе Regional 
Selective Assistance (RSA), направленной 
на приоритетные сектора экономики. Анало-
гично в Японии безвозвратные субсидии при-
меняются для финансирования ключевых на-

Остаточная 
стоимость ОС,  
млн руб. 

Residual value of 
fixed assets, million 
rubles

200 Нет 

No

Нет 

No

– 150

Ограничения по 
виду деятельности 

Restrictions on the 
type of activity

Статья 346.12 
НК РФ 

Article 346.12 
of the Tax Code 
of the Russian 
Federation

Статья 346.43 
НК РФ 

Article 346.43 
of the Tax Code 
of the Russian 
Federation

Статья 346.2 
НК РФ 

Article 346.2 
of the Tax 
Code of the 
Russian 
Federation

Статья 4 Феде-
рального закона 
от 27.11.2018  
№ 422-ФЗ 

Article 4 of the 
Federal Law of 
November 27, 2018 
no. 422-FZ

Статья 3 Феде-
рального закона 
от 25.02.2022  
№ 17-ФЗ 

Article 3 of the 
Federal Law of 
February 25, 
2022 no. 17-FZ

Примечание: * – в отношении доходов от предпринимательской деятельности.

Окончание таблицы 1
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учно-технологических программ. В США для 
стимулирования инновационного предприни-
мательства действует программа SBIR (Small 
Business Innovation Research), ежегодно вы-
деляющая более 2 млрд долл. Ее двухэтапная 
структура предусматривает первоначальное 
финансирование в размере до 150 тыс. долл. 
для проверки идеи, а затем до 1 млн долл. для 
успешно развивающихся проектов.

Эффекты поддержки МСП могут быть про-
тиворечивыми. Например, в некоторых регио-
нах Великобритании программы помощи стар-
тапам хотя и способствовали снижению безра-
ботицы, привели к разорению старых неболь-
ших фирм после прихода стартапов, которые 
использовали демпинговые цены благодаря 
государственным субсидиям. Это заставило 
власти пересмотреть приоритеты в  пользу 
поддержки уже действующих компаний с по-
тенциалом роста [12].

Национальные особенности политики под-
держки МСП формируются под влиянием роли 
сектора в экономике и сложившихся инсти-
тутов. Таким образом, международный опыт 
демонстрирует разнообразие инструментов 
и необходимость их адаптации с учетом как 
потенциальных положительных результатов, 
так и возможных негативных побочных эф-
фектов. 

ОЭСР выделяет некоторые ключевые на-
правления политики поддержки МСП, кото-
рые способствуют обеспечению конкуренто-
способности, устойчивому развитию малых 
и средних компаний:

•• Критически важным является создание ус-
ловий для массового внедрения МСП циф-
ровых технологий, сервисов и методов ра-
боты с данными. Это требует дифференци-
рованного подхода, учитывающего уровень 
цифровой зрелости и стратегические це-
ли каждого предприятия. Ключевые меры 
включают: расширение доступности циф-
ровой инфраструктуры; развитие цифро-
вых компетенций, навыков анализа дан-
ных и управления киберрисками, а также 

формирование конкурентных и прозрачных 
рынков цифровых товаров и услуг.

•• Государственная политика поощряет МСП 
к переходу на устойчивые практики, к вне-
дрению ресурсосберегающих технологий 
и развитию экологических инноваций. Под-
держка должна быть адаптирована к от-
раслевой специфике и  возможностям 
предприятий. Важнейшими элементами 
являются: обеспечение доступа к «зеле-
ному» финансированию, развитие экспер-
тизы в области экологической политики, 
а также стимулирование внедрения прин-
ципов циркулярной экономики.

•• Для расширения участия МСП в междуна-
родной торговле необходимы скоордини-
рованные усилия, включающие поддержку 
либерализации рынков; создание благо-
приятной регуляторной среды; цифрови-
зацию и упрощение таможенных и логисти-
ческих процедур; содействие в получении 
финансирования. Особое внимание уде-
ляется налаживанию сетевого взаимодей-
ствия, в том числе с иностранными пар-
тнерами и транснациональными корпора-
циями.

•• Создание благоприятной предпринима-
тельской среды. Политика должна быть на-
правлена на снижение административных 
барьеров при создании, реорганизации 
и закрытии бизнеса, а также на облегчение 
процедур правопреемства. Необходимы 
механизмы, позволяющие предпринима-
телям, потерпевшим неудачу, возобновить 
деятельность. Регуляторная среда должна 
стимулировать конкуренцию и предостав-
лять целевые инструменты поддержки ин-
новационным предприятиям на этапе мас-
штабирования.

•• Отдельным направлением является поощ-
рение предпринимательской активности 
среди социально уязвимых и недостаточно 
представленных групп населения. Эффек-
тивная политика требует учета структур-
ных барьеров и специфических потребно-
стей таких групп посредством как целевых 
программ, так и обеспечения их равного 
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доступа к общим мерам поддержки биз-
неса.

•• Стимулирование перехода от неформаль-
ной к формальной экономической деятель-
ности рассматривается как фактор повы-
шения производительности и защиты прав. 
Данное направление включает облегчение 
доступа к ресурсам и сервисам для легали-
зующихся предприятий; создание равных 
конкурентных условий; обеспечение гаран-
тий достойного труда, в том числе в рамках 
новых форм занятости (например, в плат-
форменной экономике).

•• Политика содействует вовлечению МСП 
в реализацию принципов корпоративной 
социальной ответственности. Это предпо-
лагает поддержку их усилий по предотвра-
щению негативных экологических и соци-
альных последствий своей деятельности, 
управлению рисками, а также по реализа-
ции инициатив, направленных на повыше-
ние социального благополучия местных со-
обществ.

Налоговая система в 2026 году

В  рамках налоговой реформы в  конце 
2025 г. были предложены существенные из-
менения, которые могут значительно повлиять 

на благополучие малого бизнеса и требуют 
совершенствования мер поддержки и общих 
институциональных условий.

Диапазон изменений широк: начиная от об-
щих аспектов, влияющих на всех участников 
экономической деятельности, например по-
вышение стандартной ставки НДС на 2 п. п. 
с 20 до 22% (ставка 10% сохраняется для со-
циально значимых товаров, таких как детские 
товары или продукты питания), и заканчивая 
конкретными мерами в отношении определен-
ных субъектов предпринимательства.

В таблице 2 представлены основные изме-
нения по специальным налоговым режимам 
в 2026 г. в сопоставлении с 2025 г.

Для предприятий, использующих упрощен-
ную систему налогообложения, предусмотре-
но понижение лимита доходов, по достижению 
которого они обязаны платить НДС. Так, ра-
нее в рамках Закона № 176-ФЗ от 12.07.2024 
с  2025  г. уже было введено требование 
об уплате НДС для компании на УСН, если ее 
годовая выручка превысила 60 млн руб. При 
этом отмечалось, что при введении НДС для 
УСН не были учтены все нюансы, что привело, 
например, к тому, что, в отличие от обычных 
предпринимателей, компании на УСН не по-
лучили права уменьшить исчисленный НДС 

Таблица 2. Изменения специальных налоговых режимов в 2026 г. по сравнению с 2025 г.

Table 1. Changes in special tax regimes in 2026 compared to 2025

Параметры 

Parameters

2025 2026

Базовая ставка НДС, % 

Basic VAT rate, %

20 22

Лимит дохода для уплаты НДС на УСН, млн руб. 

Income limit for VAT payment under the simplified tax system, million rubles

60 20 

Лимит дохода для применения УСН, млн руб. 

Income limit for applying the simplified tax system, million rubles

450 490,5 

Лимит ОС для УСН, млн руб. 

fixed assets limit for the simplified tax system, million rubles

200 218

Лимит дохода для применения ПСН, млн руб. 

Income limit for applying the patent tax system, million rubles

60 20
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от строительно-монтажных работ собственны-
ми силами на величину налоговых вычетов4.

В конце 2025 г. уже было предложено сни-
зить необлагаемый НДС лимит до  10  млн 
руб., изначально речь шла о  радикальном 
единовременном снижении, в  рамках вто-
рого чтения законопроекта была введена 
более мягкая хронология (снижение преде-
ла до 20 млн руб. в 2026 г., до 15 млн руб. 
в 2027 г. и до 10 млн руб. в 2028 г.). 

Безусловно, в случае сохранения логики 
повышения налогового бремени одним из бо-
лее предпочтительных вариантов является 
поэтапное введение реформы, которое даст 
бизнесу время на адаптацию. Вместе с тем 
такие пределы оказались жесткими в сравне-
нии с предложениями бизнеса. Так, по мнению 
представителей бизнеса Республики Татар-
стан, лимит предлагалось снизить в 2026 г. 
до 45 млн руб., в 2027 г. – до 30 млн руб.5 
По оценкам бизнеса, даже если понизить по-
рог по НДС до 30 млн руб., то это затронет 
200 тыс. налогоплательщиков6.

Постепенное снижение лимита для НДС 
до 10 млн руб. создает дополнительную нало-
говую нагрузку на малые и средние предпри-
ятия, приводит к росту издержек, повышению 
цен, инфляции, риску ухода фирм с рынка. 
Ранее введенный лимит в 60 млн руб. не за-

4	 Скрып А., Тухфатуллова З. «Когда вводили НДС 
для "упрощенцев", многие нюансы не были проду-
маны» // БизнесOnline. 09.04.2025. URL: https://www.
business-gazeta.ru/article/668793 (дата обращения: 
20.01.2026).

5	 В Комитет Госдумы РФ по бюджету и налогам на-
правлены предложения по смягчению условий налого-
вой реформы и дополнительным «компенсационным» 
мерам поддержки МСП // Союз «Торгово-промышлен-
ной палаты Республики Татарстан». 07.10.2025. URL: 
https://tatarstan.tpprf.ru/ru/news/586889/ (дата обраще-
ния: 20.01.2026).

6	 Бойко А., Мосолкина Д. Деловые объединения по-
просили парламент смягчить налоговый законопроект 
Минфина // Ведомости. 22.10.2025. URL: https://www.
vedomosti.ru/economics/articles/2025/10/22/1148974-
obedineniya-poprosili-smyagchit (дата обращения: 
20.01.2026).

тронул многие компании (по оценкам, 96,8% 
участников на УСН имели выручку до 60 млн 
руб., но оставшиеся компании с большой вы-
ручкой формировали 46% доходов УСН7). Ес-
ли же лимит будет радикально снижен, то это 
затронет уже и совсем маленькие компании. 
Предприниматели отметили, что это приве-
дет к инфляции, перекладыванию расходов 
на потребителей и будет означать не только 
рост налогов, но главное – рост затрат на ад-
министрирование, бухгалтерских расходов, 
которые сильно вырастут при уплате НДС, за-
трат на выставление счетов-фактур, учет вхо-
дящего и исходящего НДС, дополнительные 
бухгалтерские расходы могут оказаться кри-
тичными для низкорентабельного бизнеса8. 
Многие малые предприниматели не имеют 
опыта работы с НДС, им придется привлекать 
бухгалтеров, обладающих соответствующими 
компетенциями, некоторые предприниматели 
ожидают даже дефицита специалистов, роста 
затрат на бухгалтерию на 40% и выше9. При 
этом попытки снизить бухгалтерские расходы 
могут приводить к ошибкам и обойтись пред-
принимателю дорого с точки зрения штрафов. 

Затраты малого бизнеса на бухгалтерские 
услуги в рамках реформы иногда оценивались 
в пределах от 170 млрд руб. в год10, что сопо-
ставимо с планами по сбору соответствующих 
налогов на 2026 г. (200 млрд руб.). Эти рас-

7	 Авакян Д., Тухфатуллова З. Как не слететь с УСН, 
нанимать ли новых бухгалтеров и о каких особенностях 
НДС нужно знать? // БизнесOnline. 12.07.2024. URL: 
https://www.business-gazeta.ru/article/640576 (дата об-
ращения: 20.01.2026).

8	 Путин поручил пересмотреть параметры упро-
щенной системы налогообложения // BFM. 28.06.2025. 
URL: https://www.bfm.ru/news/576778 (дата обращения: 
20.01.2026).

9	 Малому бизнесу грозит рост расходов из-за сни-
жения лимита по УСН // BFM. 25.10.2025. URL: https://
www.bfm.ru/news/587743 (дата обращения: 20.01.2026).

10	 Борисов С. Шаг назад: чем повышение нало-
говой нагрузки угрожает малому бизнесу // Forbes. 
21.10.2025. URL: https://www.forbes.ru/mneniya/547997-
sag-nazad-cem-povysenie-nalogovoj-nagruzki-ugrozaet-
malomu-biznesu (дата обращения: 20.01.2026).
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четы строились на том, что компаний на УСН 
с доходом в 10–60 млн руб. может быть бо-
лее 700 тыс., каждая может потратить на бух-
галтерские услуги 20–25 тыс. руб. в месяц. 
По другим оценкам, затраты на бухгалтер-
ские услуги могут достигать и 40–50 тыс. руб. 
в месяц, притом что сейчас многие неболь-
шие компании пользуются соответствующими 
услугами банков (около 5 тыс. руб. в месяц), 
но при начислении НДС такой простой способ 
ведения бухгалтерии будет ограничен11.

В результате летом 2026 г. решение от-
части было пересмотрено, Федеральный за-
кон от 04.07.2026 № 228-ФЗ пока сохранил 
на уровне 20 млн руб. порог доходов, после 
превышения которого для УСН появляется 
обязательство по уплате НДС.

Также предложили урезать региональные 
полномочия по  предоставлению льготных 
ставок УСН. Если сейчас стандартные став-
ки установлены на уровне 6% (в рамках фор-
мата «доходы») и 15% («доходы-расходы»), 
то регионы имели право устанавливать став-
ки гораздо ниже – вплоть до 1 и 5% соответ-
ственно. В рамках реформы предложили раз-
решить регионам снижать ставки только для 
приоритетных отраслей и в рамках критери-
ев, определенных правительством. Представ-
ляется, что такое нововведение тоже может 
сыграть негативную роль, так как такая уни-
фикация не позволит в должной мере учесть 
региональную специфику как с точки зрения 
экономической специализации региона, так 
и с точки зрения региональных особенностей 
динамики деловой активности в ответ на из-
менения налогообложения. 

В отношении страховых взносов отметим, 
что пониженные тарифы было предложено 
сохранить лишь для компаний приоритетных 
отраслей, например в сферах производства 

11	 Бойко А., Мосолкина Д. Деловые объединения по-
просили парламент смягчить налоговый законопроект 
Минфина // Ведомости. 22.10.2025. URL: https://www.
vedomosti.ru/economics/articles/2025/10/22/1148974-
obedineniya-poprosili-smyagchit (дата обращения: 
20.01.2026).

продуктов питания, науки, сельского хозяй-
ства. Ранее же фирмы могли платить стра-
ховые взносы исходя из ставки в 30% до зар-
платы в 1,5 МРОТ и исходя из ставки в 15% 
при превышении указанного порога по зар-
плате. Необходимо также учитывать струк-
туру затрат компаний: для ряда компаний за-
траты на фонд оплаты труда могут превышать 
70–80%. Это касается и социально значимых 
компаний в здравоохранении, образовании, 
для которых, например, рост страховых взно-
сов может стать критичным для дальнейшего 
развития.

Предпринимателей, применяющих патент-
ную систему налогообложения, также могли 
коснуться изменения. Для них планировали 
сократить перечень видов деятельности, при 
которых применяется ПСН – исключение тор-
говой деятельности в стационарных торго-
вых объектах и оказание автотранспортных 
услуг по перевозке грузов автомобильным 
транспортом. В этой связи парламентарии 
Якутии даже отметили, что такая реформа 
может поставить под угрозу поставку гру-
зов в многочисленные отдаленные районы 
региона12. Большие риски от налоговых ре-
форм были отмечены и Центросоюзом для 
компаний потребительской кооперации, про-
звучали опасения, что многие организации 
на удаленных, сельских территориях могут 
закрыться13. В результате возможности для 
ПСН сохранились. При этом отмена патен-
тов для торговли в Москве означала бы еще 
и добавление для предпринимателя обязан-
ности выплаты торгового сбора, что стало бы 

12	 Парламентарии Якутии выступили против повы-
шения налогов // Vostok.Today. 20.10.2025. URL: https://
vostok.today/54266-parlamentarii-jakutii-vystupili-protiv-
povyshenija-nalogov.html (дата обращения: 20.01.2026).

13	 Центросоюз России направил в Госдуму и Пра-
вительство РФ предложения по совершенствованию 
условий для организаций системы потребительской 
кооперации // Центросоюз. 13.10.2025. URL: https://rus.
coop/ru/articles/tsentrosoyuz-rossii-napravil-v-gosdumu-
i-pravitelstvo-rf-predlozheniya-po-sovershenstvovaniyu-
uslovi/ (дата обращения: 20.01.2026).
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дополнительным препятствием для выжива-
ния малого бизнеса. При этом еще в нача-
ле 2025 г. обсуждалось, что почти полови-
на вендинговых автоматов в Москве могут 
закрыться из-за торгового сбора, который 
был существенно проиндексирован – с бо-
лее чем 5 тыс. руб. до 10 тыс. руб., тогда как 
до 2021 г. ставка была нулевая14.

Стоит подчеркнуть, что в среднесрочной 
перспективе в случае предложенного повы-
шения налогов может произойти, к сожале-
нию, снижение не только активности МСП, 
но даже собираемости налогов из-за закры-
тия бизнеса или ухода его в серую зону. В ус-
ловиях непростой экономической ситуации 
и низкого спроса далеко не все предприни-
матели смогут поднять пропорционально це-
ны на свою продукцию, что будет стимули-
ровать закрытие бизнеса или уход в  тень. 
Вспомним классические рекомендации эко-
номической теории предложения, например 
экономиста Артура Лаффера, в соответствии 
с которыми для выхода из рецессии необхо-
димо не кейнсианское стимулирование спро-
са (через увеличение государственных заку-
пок, а значит (как это нередко подразумевает-
ся), через увеличение налогов), но, наоборот, 
стимулирование предложения через макси-
мальную дебюрократизацию и освобождение 
производителей, фирм от налогового и ино-
го давления. И рецепты теории предложения 
(«cеплайсайдеров») на определенном истори-
ческом этапе показали свои позитивные ре-
зультаты, например, в США, Великобритании 
и иных странах. В этой связи представляет-
ся большим риском решать бюджетно-эконо-
мические проблемы России исключительно 
в рамках роста налогов, поскольку это может 

14	 Возросшие торговые сборы угрожают вендинго-
вому бизнесу // BFM. 07.04.2025. URL: https://www.bfm.
ru/news/571064 (дата обращения: 20.01.2026); В Мо-
скве начинают закрываться вендинговые автоматы 
из-за роста торгового налога // Forbes. 07.04.2025. 
URL: https://www.forbes.ru/franchises/534545-v-moskve-
nacinaut-zakryvat-sa-vendingovye-avtomaty-iz-za-rosta-
torgovogo-naloga (дата обращения: 20.01.2026).

не только создать краткосрочные решения для 
снижения бюджетного дефицита, но и подо-
рвать долгосрочные инвестиционные процес-
сы и перспективы экономического развития.

Важной особенностью стало то, что нало-
говая реформа была предложена неожиданно, 
без подробного обсуждения с бизнесом, на-
кануне нового года, когда многие контракты 
с учетом старой системы налогов были если 
не подписаны, то запланированы. Положи-
тельным моментом стало то, что были пред-
усмотрены меры по смягчению штрафов для 
новых плательщиков НДС: для них до конца 
2026 г. не предусмотрено штрафов за непо-
дачу декларации по НДС.

Так, ассоциация «Опора России» провела 
опрос предпринимателей относительно пла-
нов по адаптации к налоговым изменениям. 
В результате15:

•• почти 74% предпринимателей отметили 
планы повышения цен, при этом более 27% 
заявили о планах увеличения цен на 20% 
и более;

•• почти 31% предпринимателей думали о за-
крытии бизнеса;

•• почти 25% заявили о планах сокращения 
персонала;

•• почти 30% заявили о планах в той или иной 
степени уйти в тень и уклониться от нало-
гов.

Таким образом, по крайней мере на уров-
не декларируемых планов подтверждаются 
опасения в логике кривой Лаффера о послед-
ствиях повышения налогового бремени. 

Альтернативным и более предпочтитель-
ным вариантом (в случае повышения нало-
гов) могло бы стать повышение ставок УСН 
(с налогооблагаемой базой «доходы» и «до-
ходы-расходы») с зачислением дополнитель-
ных сумм в федеральный бюджет, но без на-

15	 Борисов С. Шаг назад: чем повышение нало-
говой нагрузки угрожает малому бизнесу // Forbes. 
21.10.2025. URL: https://www.forbes.ru/mneniya/547997-
sag-nazad-cem-povysenie-nalogovoj-nagruzki-ugrozaet-
malomu-biznesu (дата обращения: 20.01.2026).
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кладывания на  компании дополнительных 
бухгалтерских расходов и трудностей по ад-
министрированию НДС. Приведем примерные 
расчеты, которыми можно было бы руковод-
ствоваться в рамках такого налогового пла-
нирования. 

Так, согласно оценке Минфина, снижение 
порога по НДС могло принести в бюджет око-
ло 200 млрд в год. 

Например, согласно официальным данным 
за 2024 г.:
1)	 для УСН («доходы») налоговая база соста-

вила 25,4 трлн руб., было собрано налогов 
1,3 трлн руб. Реальная средняя налоговая 
ставка составила 5,17%;

2)	 для УСН («доходы-расходы») налоговая 
база составила 3,1 трлн руб., было собра-
но налогов 337 млрд руб. Реальная сред-
няя налоговая ставка составила 10,9%.

Получить для федерального бюджета до-
полнительно 200 млрд руб. можно было бы 
за счет повышения ставок по данным нало-
говым режимам. Допустим, что эти 200 млрд 
руб. собираются в той же пропорции, что и вы-
ше, то есть 79,6% составляют сборы по УСН 
(«доходы») и 20,4% по УСН («доходы-расхо-
ды»). Тогда необходимо было бы собрать до-
полнительно 159,2 и 40,8 млрд руб. соответ-
ственно. Получается, реальные ставки с на-
логовой базы должны были вырасти с 5,17 
до 5,79% («доходы») и с 10,9 до 12,24% («до-
ходы-расходы»), то есть ставки должны бы-
ли бы вырасти на 12%, но при этом они бы-
ли бы всё еще ниже, чем максимальные став-
ки, предусмотренные законом (6 и 15%). Для 
федерального сбора в 200 млрд руб. необхо-
димо было бы перечислять в федеральный 
бюджет средства по ставке 0,626% для УСН 
«доходы» и 1,32% для УСН «доходы-расходы».

Кроме этого, в условиях повышения на-
логов для поддержки малого бизнеса можно 
было бы рекомендовать расширять практику 
применения АУСН. Например, заслуживает 
внимания предложенная идея расширения до-
ступа субъектов МСП за счет увеличения ли-
мита по численности работников с 5 до 15 че-

ловек и снятия ограничения на применение 
системы при наличии обособленных подраз-
делений16.

Также в более широком контексте стоит 
отметить, что в условиях экономических труд-
ностей кроме логики повышения налогов и по-
вышения их собираемости необходимо рас-
сматривать и альтернативы в рамках сокра-
щения государственных расходов, которые 
не оказывают существенного влияния на со-
циальное благополучие, например, в сфере 
благоустройства, что актуально и для регио-
нальных бюджетов. К примеру, в московском 
бюджете на 2025–2027 гг. только на развитие 
культурно-туристической среды и охрану куль-
турного наследия было запланировано выде-
лить 241,7 млрд руб., что превышает прогно-
зируемый налоговый сбор в размере 200 млрд 
руб. от НДС на УСН (в масштабах всей стра-
ны). В  целом расходы на  благоустройство 
можно назвать одним из первых резервов для 
сокращения – такие расходы слишком часто 
критикуются за мягкие бюджетные ограни-
чения, недостаточный учет мнения жителей 
и экологов, экспертов, очень низкое качество 
работ, существенный экологический ущерб 
для ООПТ, лесов, экосистем17. Сокращение 
некритичных и  неэффективных расходов 
на всех уровнях бюджетов может помочь хо-
тя бы частично отказаться от увеличения на-
логового бремени для МСП. 

16	 В Комитет Госдумы РФ по бюджету и налогам на-
правлены предложения по смягчению условий налого-
вой реформы и дополнительным «компенсационным» 
мерам поддержки МСП // Союз «Торгово-промышлен-
ной палаты Республики Татарстан». 07.10.2025. URL: 
https://tatarstan.tpprf.ru/ru/news/586889/ (дата обраще-
ния: 20.01.2026).

17	 Столичные власти приговорили к смерти москов-
ские леса! // Change.org. URL: https://www.change.org/p/
столичные-власти-приговорили-к-смерти-московские-
леса (дата обращения: 20.01.2026); Парфененко‑
ва М. Ученые ищут у президента России защиту от 
разорения московских лесопарков // Ведомости. 
20.12.2021. URL: https://www.vedomosti.ru/esg/ecology/
news/2021/12/20/901549-uchenie-ischut-u-prezidenta-
rossii-zaschitu-ot-razoreniya-moskovskih-lesoparkov (дата 
обращения: 20.01.2026).
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Необходимость улучшения 
институциональных условий для 
ведения бизнеса

В ситуации возможного увеличения нало-
говой нагрузки важно гарантировать для МСП 
благоприятные неналоговые, институциональ-
ные условия, как минимум зафиксировав 
статус-кво с точки зрения бремени правово-
го регулирования. Отмечалось, что согласно 
опросам, более 70% называли деловую среду 
неблагоприятной [13]. Исследования показы-
вали, что качество институтов на региональ-
ном уровне во многом определяло предпри-
нимательскую активность [14–16]. При этом 
долгосрочной тенденцией было то, что пред-
приниматели отмечали риски неопределенно-
сти экономической обстановки [17, 18], тради-
ционно важнейшим дестимулирующим факто-
ром является коррупция [19].

В частности, необходимо сохранить ограни-
чения в сфере плановых проверок [20], особен-
но для малого бизнеса, чтобы проверки прово-
дились только в случае реальных обществен-
ных рисков. Важным шагом в минимизации про-
верочных мероприятий стал закон еще 2009 г. 
о праве Генпрокуратуры отказывать в согласо-
вании внеплановых проверок, что помогло со-
кратить административное давление на бизнес. 
В принципе общая логика минимизации про-
верок имеет свое продолжение и в настоящее 
время: так, в 2025 г. в рамках реформы профи-
лактических визитов была установлена толь-
ко верхняя граница частоты – не «один визит 
в пять лет», а «не чаще, чем один визит». 

Но с другой стороны, в последнее время мы 
отмечаем и разные инициативы по расшире-
нию контрольных мероприятий, когда предла-
гаются разнообразные основания для исключе-
ния из общей логики минимизации проверок. 
Так, был принят Закон № 56-ФЗ «О внесении 
изменений в Кодекс Российской Федерации 
об административных правонарушениях», со-
гласно которому инспекторы в сфере проти-
вопожарной безопасности получили право 
возбуждать дела об административных пра-

вонарушениях без проведения контрольных 
(надзорных) мероприятий при достаточности 
данных о правонарушении, например исходя 
из сообщений в СМИ или заявлений. Это объ-
яснялось случаями, когда нарушения очевидны 
из факта произошедшего пожара. Для таких 
случаев, видимо, и правда могут быть оправ-
даны исключения, вместе с тем общие фор-
мулировки предложены очень расплывчатые, 
что может привести к злоупотреблениям и к не-
оправданным проверкам, условно говоря, за-
явления о нарушениях могут быть следствием 
конкурентной борьбы или желанием повысить 
собираемость штрафов.

Или, например, в Москве предложили экс-
перимент по активному использованию ней-
росетей, камер, беспилотников для монито-
ринга городского пространства и наложения 
штрафов за самые разные административные 
нарушения, были внесены соответствующие 
законопроекты в Госдуму (897188–8; 897188–
8)18, которые также содержат риски усиления 
административного давления на бизнес в об-
ход ограничений на плановые и внеплановые 
проверки, с учетом также и проблем досто-
верности такого рода автоматических дока-
зательств нарушений и проблемы защиты не-
прикосновенности частной жизни в рамках та-
кого мониторинга.

Произошло и  расширение полномочий 
в рамках проверок от ФНС. Так, выемку до-
кументов собираются осуществлять не только 
в рамках выездной проверки, а при выездной 
проверке смогут проверить не только доку-
менты трех прошедших лет, но и актуальные 
налоговые выплаты.

Таким образом, важно не допускать не-
оправданных исключений из общей логики 
ограничений на проведение проверок (которая 
с учетом всех исключений всё меньше сохра-
няет актуальность), в целом необходимо дви-
жение в сторону минимизации проверочных 

18	 Тяжлов И. Нейросети заманивают на госслужбу // 
Коммерсант. 17.04.2025. URL: https://www.kommersant.
ru/doc/7659220 (дата обращения: 20.01.2026).
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предприятий, которые должны быть увязаны 
только с объективными факторами и подозре-
ниями, например с жалобами потребителей 
или пострадавших контрагентов.

Также необходимо совершенствование ре-
гулирования с точки зрения гарантий малого 
бизнеса на собственность (земля, недвижи-
мость). Особенно актуальной эта проблема 
традиционно была для сноса нестационарных 
объектов (несколько лет назад разрабатывался 
законопроект о повышении гарантий для вла-
дельцев нестационарных объектов, но он так 
и не был принят). Сейчас владельцы нестаци-
онарных объектов часто оказываются в зоне 
риска, местные власти достаточно легко мо-
гут лишить их традиционного места и формата, 
в том числе заставить перестраивать павильо-
ны, вывески под предлогом изменений правил 
благоустройства, изобретения дизайн-кодов 
и иных спорных новаций, что разрушает ста-
бильность и привлекательность в сфере тако-
го предпринимательства. Необходимо, чтобы 
предприниматели нестационарных объектов 
имели жесткие институциональные гарантии 
сохранения своего бизнеса и условий его ве-
дения хотя бы на среднесрочную перспективу.

Но риски усиливаются и для владельцев 
зданий, например в связи с программами сно-
са в рамках комплексного развития террито-
рий (КРТ). Важно на федеральном уровне за-
фиксировать дополнительные гарантии, что-
бы снос объектов мог быть реализован только 
с согласия владельцев и с предоставлением 
альтернативной локации для бизнеса. Типич-
ный актуальный пример: в Москве в рамках 
КРТ было объявлено о планах сноса центра 
творческих индустрий «Фабрика», который ра-
ботал более 20 лет, собственников не спроси-
ли о согласии на снос, не предложили альтер-
нативную территорию19. Необходимо жестко 

19	 Бондарев Д. «Согласия не изъявили». Од-
но из старейших арт-пространств Москвы «Фа-
брика» снесут вместе с промзоной в центре горо-
да // МSK1. 10.07.2025. URL: https://msk1.ru/text/
business/2025/10/07/76064288/ (дата обращения: 
20.01.2026).

придерживаться логики ст. 49 Земельного ко-
декса, которая гласит, что «изъятие земель-
ных участков для государственных или муни-
ципальных нужд осуществляется в исключи-
тельных случаях», то есть при необходимости 
создания важного объекта, требуемого для 
общественного благосостояния и  который 
объективно не может быть размещен в дру-
гом месте. Таким образом, нужно исключить 
логику сноса частной собственности для ком-
мерческих выгод других частных лиц, напри-
мер, когда строится жилье на месте нежилой 
застройки. 

Необходима и в целом минимизация ин-
ституциональных рисков, связанных с  га-
рантиями прав собственности. Это касается 
и рисков изъятия земли за так называемое 
неиспользование по целевому назначению 
в соответствии с новыми критериями, кото-
рые вступили в силу с 1 сентября 2025 г. (по-
становление Правительства РФ от 31.05.2025 
№ 826 «Об установлении признаков неисполь-
зования земельных участков из состава зе-
мель населенных пунктов, садовых земельных 
участков и огородных земельных участков»). 
Необходимо осуществлять мониторинг пра-
воприменения данного постановления, чтобы 
не допускать злоупотреблений и ущемления 
прав добросовестных собственников, которые 
реально используют земельный участок, на-
пример, чтобы неизбежный строительный му-
сор в ходе работ не признавался замусорива-
нием участка или уголки природы и зеленые 
насаждения не признавались зарастанием так 
называемыми сорными растениями. Кроме 
того, рискованна и сама логика требований 
о возведении зданий на участке в опреде-
ленный срок: если речь идет о коммерческом 
строительстве, то темпы строительства но-
вых корпусов завода или торговых площадей 
должны определяться всё же внутренней ло-
гикой бизнеса, а не нормативами постановле-
ний. В целом если земля законно приобретена 
и за нее платятся налоги, то правом собствен-
ника является определение сроков использо-
вания такой земли – непонятно, почему это 
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должно становиться предметом пристального 
государственного вмешательства.

Безусловно, важнейшие институциональ-
ные гарантии, если мы говорим о более круп-
ном бизнесе, должны быть связаны с защитой 
от национализации, деприватизации. Дискус-
сия на эту тему интенсифицировалась после 
фактической отмены сроков давности по со-
ответствующим искам. Так, Конституционный 
суд РФ фактически согласился с тем, что срок 
давности в делах о незаконной приватизации 
должен отсчитываться не с момента прива-
тизации (тогда сроки о нарушениях в 90-е гг. 
давно прошли), а с момента соответствующей 
прокурорской проверки20. В этом смысле важ-
ную роль может сыграть Федеральный закон 
от 10.06.2026 № 167-ФЗ, который всё же за-
крепил срок в 10 лет для исковой давности 
по спорам о приватизации (хотя он и не рас-
пространяется на все риски национализации).

При этом темпы национализации рос-
ли, полную официальную статистику слож-
но обобщить, но по некоторым минимальным 
оценкам, за  3,5  года были изъяты активы 
на 6 трлн руб.: от 440 млрд в 2022 г. до почти 
3 трлн за неполный 2025 г.21 При этом юристы 
отмечают, что такие дела решаются всё бы-
стрее и с минимальными шансами на отста-

20	 КС рассказал о течении сроков давности в делах 
о деприватизации // Pravo.ru. 12.05.2025. URL: https://
pravo.ru/news/258585/ (дата обращения: 20.01.2026); 
Таут С., Кравчинский Л. Конституционный Суд РФ от-
казался пересматривать отмену сроков давности в де-
лах о приватизации // Пепеляев Групп. 19.05.2025. URL: 
https://www.pgplaw.ru/analytics-and-brochures/alerts/
konstitutsionnyy-sud-rf-otkazalsya-peresmatrivat-otmenu-
srokov-davnosti-v-delakh-o-privatizatsii/ (дата обращения: 
20.01.2026).

21	 Вараксин М. Хроника национализации: Генпро-
куратура пришла к судьям и достучалась до Вер-
ховного суда // Pravo.ru. 15.10.2025. URL: https://
pravo.ru/story/260781/ (дата обращения: 20.01.2026); 
Подсчеты «Ведомостей»: государство с 2022 го-
да вернуло активов на 6 трлн рублей // Ведомости. 
16.09.2025. URL: https://www.vedomosti.ru/economics/
articles/2025/09/16/1139483-podscheti-vedomostei-
gosudarstvo-vernulo-aktivov-na-6-trln-rublei (дата обра-
щения: 20.01.2026).

ивание позиции компании в суде, что ставит 
под сомнение институт права собственности, 
а также, например, может стать важнейшим 
ограничивающим фактором для дальнейшей 
приватизации. 

Данная проблема вызвала беспокойство 
и у главы Центробанка Э. Набиуллиной, в том 
числе применительно к защите прав минори-
тариев и перспективам развития фондового 
рынка в деле Соликамского магниевого заво-
да (СМЗ). В национальных целях развития бы-
ла поставлена цель, чтобы к 2036 г. капитали-
зация фондового рынка составила 75% ВВП. 
Однако активное привлечение миноритарных 
акционеров невозможно при тиражировании 
ситуаций, как в случае с СМЗ, где было наци-
онализировано более 10% акций, принадле-
жащих миноритариям (2,3 тыс.), в том числе 
у купивших акции на бирже22. Очевидно, что 
новые миноритарные акционеры не виноваты 
в возможных нарушениях в ходе приватиза-
ции 1992 г. 

В  этой связи представляется важным 
поддержать предложения бизнеса, включая 
РСПП, о повышении правовой определенно-
сти в этой сфере, в том числе с точки зрения 
гарантий для добросовестных инвесторов, для 
миноритарных акционеров и т. д.

Необходимо зафиксировать как минимум 
относительно долгосрочный статус-кво с точ-
ки зрения административного и иного дав-
ления на бизнес для сохранения потенциала 
экономического роста, для которого стабиль-
ность правового регулирования является од-
ним из ключевых факторов. 

Заключение

Малое и среднее предпринимательство тра-
диционно является особым направлением под-
держки как в России, так и в международной 
практике с учетом существенной роли МСП 

22	 Горбунова Е. ЦБ встал на защиту миноритари-
ев // Фонтанка. 15.05.2024. URL: https://www.fontanka.
ru/2024/05/15/73577345/ (дата обращения: 20.01.2026).
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и в социально-экономическом развитии, и в ин-
новационных решениях, и в решении проблем 
безработицы. В России традиционно одним 
из ключевых механизмов поддержки было соз-
дание специальных льготных налоговых режи-
мов, однако после реформ конца 2025 г. возни-
кают риски деградации сектора МСП с учетом 
ужесточения налогового регулирования. 

В статье рассмотрены проблемы в этой 
сфере, в том числе предложен вариант аль-
тернативной налоговой реформы (отказ 
от ввода НДС с повышением ставки НДС), 
которая могла бы собрать аналогичные сум-
мы в бюджет с более низкими затратами биз-
неса на администрирование налогов. В усло-
виях роста фискальной нагрузки ключевым 
приоритетом должно стать обеспечение для 
МСП стабильных и благоприятных неналого-
вых, институциональных условий. В том числе 
в контексте минимизации проверочных меро-

приятий критически важно не допускать не-
оправданных исключений из защитных норм 
и двигаться в сторону дальнейшей минимиза-
ции проверочных мероприятий, жестко увязы-
вая их с объективными причинами. Гарантии 
прав собственности представляют собой вто-
рой ключевой институциональный фундамент 
для развития МСП, требующего минимизации 
рисков, в том числе в рамках земельного за-
конодательства, КРТ.

Стабильность и предсказуемость право-
вого регулирования являются фундаменталь-
ным условием для реализации потенциала 
экономического роста, зачастую превосходя 
по важности сиюминутную эффективность от-
дельных норм. Обеспечение этой стабильно-
сти – ключевая задача для создания среды, 
в которой малый и средний бизнес сможет 
развиваться и вносить полноценный вклад 
в экономику страны.
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Аннотация. Актуальность настоящего исследования обусловлена стремительным ростом внедрения 
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Введение

Коллаборативная робототехника пред-
ставляет собой одно из наиболее ди-
намично развивающихся направлений 

современной промышленной автоматизации, 
реализующее ключевые принципы концепций 
Индустрии 4.0 и Индустрии 5.0. Фундаменталь-
ное отличие коллаборативных роботов от тра-
диционных промышленных манипуляторов за-
ключается в возможности безопасного функ-
ционирования в едином рабочем пространстве 
совместно с человеком-оператором, исключая 
необходимость установки физических защит-
ных ограждений [1]. Данная функциональная 
возможность обеспечивается интеграцией 
встроенных сенсорных систем безопасности, 
программным ограничением силовых и ско-
ростных параметров движения, а также при-
менением адаптивных алгоритмов реагирова-
ния на присутствие человека в рабочей зоне, 
что создает принципиально новые перспективы 
для автоматизации производственных процес-
сов на предприятиях различного масштаба [2]. 

Демографические тенденции, включая ста-
рение населения в развитых странах, сокра-
щение доли трудоспособного населения и от-
ток специалистов в сферу услуг и ИТ, транс-
формировали дефицит кадров в стратегиче-
ский ограничитель промышленного роста. 
Согласно ключевым выводам Международ-
ной федерации робототехники (International 
Federation on Robotics, IFR), дефицит произ-
водственного персонала во  многих разви-
тых экономиках выступает одним из главных 
драйверов спроса на автоматизацию [3, 4]. 
Одновременно сформировались новые про-
изводственные требования: растущий запрос 
на индивидуализацию продукции, повыше-
ние автономности и эргономичности рабочих 
мест, экономическая эффективность малых 
серий, непредсказуемость спроса и реструк-
туризация глобальных производственных це-
почек. Совокупность этих факторов обусло-
вила фундаментальное изменение подходов 
к конструированию производственных систем, 

сформировала устойчивый запрос на гибкую 
автоматизацию и значительно ускорила раз-
витие рынка коллаборативных систем [4]. 

Глобальный рынок промышленных робо-
тов претерпевает структурную трансформа-
цию, которая выражается в достижении ре-
кордного операционного парка в 4,66 млн ед. 
к концу 2024 г. и опережающем росте сегмен-
та коллаборативных роботов со среднегодо-
вым темпом роста (CAGR) в диапазоне от 18,9 
до 27,5% в зависимости от методологии ана-
литического агентства [4]. 

Российская промышленность сталкивается 
с рядом особых вызовов. По данным офици-
альной статистики Росстата (форма № 1-ро-
бототехника, 2025 г.)1, в обследованных орга-
низациях обрабатывающей промышленности 
России применяется 21 857 промышленных 
роботов при 4,21 млн занятых, а плотность ро-
ботизации составляет 51,9 ед. на 10 000 заня-
тых, что существенно ниже среднемирового 
показателя в 177 ед. на 10 000 занятых, зафик-
сированного IFR в 2024 г. [4]. Указ Президента 
Российской Федерации от 7 мая 2024 г. № 309 
«О национальных целях развития Российской 
Федерации на период до 2030 года и на пер-
спективу до 2036 года» определяет вхожде-
ние России в число 25 ведущих стран мира 
по плотности роботизации в качестве целево-
го показателя национальной цели «Устойчи-
вая и динамичная экономика»2. Достижение 
указанного показателя предполагает кратное 
увеличение парка промышленных роботов, при 
этом коллаборативные роботы, благодаря их 
доступности для предприятий малого и сред-
него бизнеса, рассматриваются как ключевой 
инструмент реализации данной задачи. 

1	 Робототехника // Федеральная служба государ-
ственной статистики. URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/
science# (дата обращения: 11.06.2026).

2	 Указ Президента Российской Федерации от 7 мая 
2024 г. № 309 «О национальных целях развития Рос-
сийской Федерации на период до 2030 года и на пер-
спективу до 2036 года» // Официальный сайт Президен-
та России. URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/50542 
(дата обращения: 11.06.2026).
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Обзор литературы 

Коллаборативная робототехника как объект 
научного анализа находится на стыке инженер-
ных, экономических и управленческих дисци-
плин. При этом прогнозная и рыночно-аналити-
ческая составляющие данной области остаются 
методологически наименее проработанными, 
поскольку существующие исследования либо 
сосредоточены на технических аспектах вза-
имодействия человека и робота, либо ограни-
чиваются описательным характером примени-
тельно к отдельным отраслям и странам. Си-
стематизация научных работ позволяет выявить 
накопленный массив знаний, охарактеризовать 
методологические подходы и определить нере-
шенные проблемы, которые формируют иссле-
довательский задел для настоящей работы.

Инженерно-техническое направление иссле-
дований обладает обширным и систематизиро-
ванным корпусом работ. Зарубежные научные 
обзоры 2016–2019 гг. сформировали концепту-
альный аппарат безопасного человеко-машин-
ного взаимодействия, охватывающий класси-
фикацию режимов коллаборации, алгоритмы 
обнаружения столкновений и методы интуитив-
ного программирования коботов [5–9]. Парал-
лельно сформировалось направление, посвя-
щенное практическим сценариям применения 
коботов в сборочных, сварочных, упаковочных 
и других операциях на конкретных производ-
ствах [10–12]. Вместе с тем данные исследова-
ния, имея принципиальное значение для пони-
мания природы коллаборативной робототехни-
ки, не затрагивают вопросов рыночной динами-
ки, конкурентных тенденций и прогнозирования.

Экономический анализ коллаборатив-
ной робототехники представлен значительно 
меньшим числом публикаций по сравнению 
с инженерно-техническими исследованиями. 
Существующие экономические и управлен-
ческие работы рассматривают коботизацию 
преимущественно как инструмент снижения 
производственных издержек и компенсации 
дефицита рабочей силы, обусловленного де-
мографическими факторами [10, 13], в то вре-

мя как системный взгляд на рыночную струк-
туру, конкурентную динамику и страновые 
барьеры внедрения в академической литера-
туре практически отсутствует. В ряде публи-
каций подчеркивается, что критическим усло-
вием успешного внедрения коботов выступает 
не столько техническая зрелость манипуля-
торов, сколько развитость экосистемы, объ-
единяющей программные инструменты, ин-
теграторов и сервисную поддержку, а также 
отмечается возрастающая роль роботизации 
в контексте зеленой экономики и сокращения 
углеродного следа производств [10, 13–15]. 

При недостаточной представленности ака-
демических исследований, посвященных ры-
ночной динамике коботов, основным источ-
ником количественных оценок выступают от-
четы международных аналитических агентств 
и отраслевые исследования. Общепризнан-
ным стандартом отраслевой статистики вы-
ступают ежегодные отчеты Международной 
федерации робототехники World Robotics, 
данные которых за 2024 и 2025 гг. фиксируют 
операционный парк промышленных роботов 
в 4,66 млн ед. и формируют базу для срав-
нительного анализа [3, 4]. Прогнозные оцен-
ки, представленные в отчетах ABI Research3, 
MarketsandMarkets4, Mordor Intelligence5, 
IMARC Group6, Grand View Research7, Astute 

3	 Chowdhury G. The Global Robotics Market Outlook // 
ABI Research. URL: https://www.abiresearch.com/blog/global-
robotics-market-outlook (дата обращения: 11.06.2026). 

4	 Co l labora t i ve  Robot  Marke t  Overv iew / / 
MarketsandMarkets. URL: https://www.marketsandmarkets.
c o m / M a r k e t - R e p o r t s / c o l l a b o r a t i v e - r o b o t -
market-194541294.html (дата обращения: 11.06.2026).

5	 Collaborative Robots Market Size and Share // 
Mordor Intelligence. URL: https://www.mordorintelligence.
com/industry-reports/collaborative-robot-market (дата об-
ращения: 11.06.2026).

6	 Global Collaborative Robot Market // IMARC. URL: 
https://www.imarcgroup.com/collaborative-robot-market 
(дата обращения: 11.06.2026).

7	 Collaborative Robot Market (2026–2033) // Grand 
View Research. URL: https://www.grandviewresearch.com/
industry-analysis/collaborative-robots-market (дата обра-
щения: 02.06.2026).
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Analytica8, SkyQuest Technology9 и Next Move 
Strategy Consulting10, варьируются к 2030–
2034 гг. от 3,4 до более чем 80 млрд долл. 
США (далее – долл.), при этом значительное 
расхождение обусловлено различиями в опре-
делении границ рынка и методологии прогно-
зирования. 

Применительно к  российскому рын-
ку сходную функцию выполняют отрасле-
вые исследования Университета Иннопо-
лис11, аналитической компании «Кэпт Налоги 
и Консультирование»12, подготовившей спе-
циализированное исследование отечествен-
ного рынка робототехники в 2025 г., а также 
Национальной ассоциации участников рынка 
робототехники (НАУРР)13. Перечисленные ис-
точники содержат экспертные оценки объема 
и динамики российского рынка, его структуры 
и барьеров внедрения, однако базируются пре-
имущественно на выборочных опросах. Мате-

8	 Collaborative Robot Market … for 2024–2032 // 
Astute Analytica. URL: https://www.astuteanalytica.com/
industry-report/collaborative-robot-market (дата обраще-
ния: 11.06.2026).

9	 Collaborative Robots Market Size, Share, and Growth 
Analysis // SkyQuest. URL: https://www.astuteanalytica.
com/industry-report/collaborative-robot-market (дата об-
ращения: 11.06.2026).

10	 Collaborative Robot Market // Next Move Strategy 
Consulting. URL: https://www.nextmsc.com/report/
collaborative-robot-market (дата обращения: 11.06.2026).

11	 Исследование рынка промышленной робото-
техники 2025 // Университет Иннополис. URL: https://
innopolis.university/filespublic/Industrial_Robotics_Market_
Research_2025.pdf?ysclid=mpz5fm01r344653117 (дата 
обращения: 11.06.2026); Искусство манипуляции: про-
мышленная робототехника и интеграция технологий. 
Дайджест по робототехнике // Университет Иннопо-
лис. URL: https://innopolis.university/filespublic/digest_6.
pdf (дата обращения: 11.06.2026).

12	 Исследование рынка промышленной робо-
тотехники // Кэпт. URL: https://assets.kept.ru/upload/
pdf/2025/03/ru-industrial-robotics-market-kept-research.
pdf (дата обращения: 11.06.2026).

13	 Национальная Ассоциация Участников Рынка Ро-
бототехники (НАУРР): официальный сайт. URL: https://
robotunion.ru/?ysclid=mpz5a22xi3950379650 (дата обра-
щения: 11.06.2026).

риалы Института статистических исследований 
и экономики знаний НИУ ВШЭ (ИСИЭЗ НИУ 
ВШЭ)14 обеспечивают сопоставительный ана-
лиз отечественного рынка в международном 
контексте. Качественно новую эмпирическую 
основу для всех последующих исследований 
формируют данные Росстата по форме № 1-ро-
бототехника за 2025 г.15, представляющие со-
бой результаты сплошного государственно-
го обследования 189 204 организаций обра-
батывающей промышленности. Вместе с тем 
ни один из указанных источников не содержит 
систематического сопоставления прогнозов 
аналитических агентств с критическим ана-
лизом их методологических расхождений, что 
формирует ключевой информационный про-
бел, восполнению которого посвящена насто-
ящая статья.

Российский академический массив иссле-
дований, посвященных коллаборативной робо-
тотехнике, остается немногочисленным и зна-
чительно уступает зарубежному. В числе наи-
более значимых публикаций можно выделить 
статью [16], в которой проанализирован рос-
сийский рынок промышленной робототехники 
в условиях санкционного давления и обоснован 
тезис о парадоксальном стимулирующем эф-
фекте ограничений для развития отечествен-
ного производства коботов при одновременном 
нарастании рисков зависимости от импортных 
компонентов. Отдельные аспекты внедрения 
коботов в контексте концепции Индустрии 4.0 
и их влияния на занятость рассмотрены в ра-
боте [17]. Анализ применения коботов в про-
мышленности, представленный в [18], фикси-
рует сохранение рынка в стороне от массового 
распространения данной технологии. 

14	 Лозинский С. В., Кудрин Д. А. Год ускоренной ро-
ботизации // НИУ ВШЭ. 2025. URL: https://issek.hse.ru/
news/1053851356.html (дата обращения: 11.06.2026); 
Малашина А. Г., Приворотская С. Г. Роботы на про-
изводстве // НИУ ВШЭ. 2025. URL: https://issek.hse.ru/
news/1065901146.html (дата обращения: 11.06.2026). 

15	 Робототехника // Федеральная служба государ-
ственной статистики. URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/
science# (дата обращения: 11.06.2026).
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Таким образом, несмотря на наличие от-
дельных публикаций, российская академиче-
ская дискуссия о коллаборативной робото-
технике находится в стадии формирования, 
а  существующие работы носят преимуще-
ственно описательный и концептуальный ха-
рактер. В рассмотренной литературе выявле-
но три ключевых пробела: отсутствует сопо-
ставление прогнозов ведущих аналитических 
агентств с анализом методологических рас-
хождений; данные Росстата по форме № 1-ро-
бототехника (2025) не введены в научный обо-
рот; отсутствует сравнительный анализ рос-
сийского и зарубежного рынков в единой ме-
тодологии. 

Методология исследования 

Методологическую основу исследования 
формируют три группы источников. К пер-
вой группе относятся статистические данные 
и аналитические отчеты Международной фе-
дерации робототехники, а также консолиди-
рованные прогнозы ведущих международных 
аналитических агентств: ABI Research, Next 
Move Strategy Consulting, MarketsandMarkets, 
IMARC Group, Mordor Intelligence, Grand 
View Research, Astute Analytica, SkyQuest 
technology. Вторая группа представлена дан-
ными Федеральной службы государственной 
статистики Российской Федерации, в частно-
сти формой № 1-робототехника «Сведения 
о наличии, поступлении и выбытии промыш-
ленных роботов» за 2024 и 2025 гг., отрасле-
выми исследованиями российских универси-
тетов, аналитической компании «Кэпт», а так-
же материалами Национальной ассоциации 
участников рынка робототехники. Третья груп-
па включает профильные научные публикации 
в рецензируемых международных и россий-
ских изданиях, материалы из открытых источ-
ников и профильных российских СМИ. 

Методы исследования включают сравни-
тельный и экономико-статистический анализ 
прогнозных оценок, контент-анализ научных 
публикаций с  целью определения частоты 

упоминания ключевых технологических кон-
цепций, кросс-секционный анализ отрасле-
вого внедрения робототехнических решений, 
экспертно-аналитический обзор регуляторных 
и институциональных условий функциониро-
вания российского рынка. 

Текущее состояние  
и структура глобального рынка 
на 2023–2026 годы

По состоянию на 2025–2026 гг. мировой 
рынок промышленной робототехники, вклю-
чая сегмент коллаборативных роботов, харак-
теризуется устойчивым ростом. Согласно дан-
ным отчета Международной федерации робо-
тотехники, к концу 2024 г. общемировой парк 
промышленных роботов достиг 4,66 млн ед., 
превысив показатель 2023 г. (4,28 млн ед.) 
на 9%. Среднегодовой темп роста за 2019–
2024 гг. составил 11%, при этом за последние 
десять лет парк увеличился вдвое [3, 4]. 

Мировой объем ежегодных установок про-
мышленных роботов четвертый год подряд 
превышает 500 тыс. ед. В 2023 г. поставки 
составили 541,3 тыс. роботов, что на 2% ни-
же рекордного показателя 2022 г., а в 2024 г. 
поставки практически стабилизировались 
на уровне 542,1 тыс. ед. [3, 4]. Согласно про-
гнозу IFR [4], опубликованному в 2025 г., ми-
ровой объем ежегодных установок промыш-
ленных роботов в 2025 г. должен был увели-
читься на 6%, до 575 тыс. ед., с последующим 
превышением уровня 700 тыс. ед. к 2028 г. 

Фиксируется смена отраслевого лидер-
ства среди потребителей промышленных ро-
ботов [4], соответствующие показатели при-
ведены в таблице 1. В 2024 г. электронная 
промышленность впервые опередила авто-
мобилестроение по  объему установок, до-
стигнув 128 899 ед. (24%), тогда как в авто-
мобильной отрасли данный показатель со-
ставил 126 088 ед. (23%). За период с 2019 
по 2024 г. среднегодовой темп роста устано-
вок в электронной промышленности составил 
8%, а в автомобильной – 5%.
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Наиболее динамично растущим сегментом 
в 2024 г. стала пищевая промышленность, где 
рост установок промышленных роботов достиг 
42%, что обусловлено ужесточением гигиени-
ческих требований и автоматизацией процес-
сов упаковки, сортировки и паллетирования. 
В металлообработке и машиностроении зафик-
сирован рост на 16%, а в пластиковой и хими-
ческой индустрии – на 18%. Доля общей про-
мышленности превысила 42% мировых устано-
вок, существенно сократив долю, ранее прихо-
дившуюся на традиционных лидеров.

В  2024  г.  Азиатско-Тихоокеанский реги-
он обеспечил 74% мировых установок про-
мышленных роботов (401 665 ед.) и превысил 
уровень 2023 г. на 5%. Доля Европы достиг-
ла 16% (85 006 ед.) при снижении на 8%, а до-
ля Северной и Южной Америки составила 9% 
(50 077 ед.) со спадом на 10%. По объему обще-
го парка промышленных роботов лидирует Ки-
тай (2 027 190 ед.), что соответствует 43% миро-
вого парка, за ним следуют Япония (450 530 ед., 
10%), Европа (821 384 ед.) и Северная и Южная 
Америка (542 464 ед.). Крупнейшими националь-
ными рынками по объему установок стали Китай 
(295 045 ед., рост на 7% к 2023 г.), обеспечив-
ший 54% мирового объема, Япония (44 453 ед., 

сокращение на 4%), США (34 164 ед., падение 
на 9%), Республика Корея (30 596 ед., сниже-
ние на 3%) и Германия (26 982 ед., сокращение 
на 5%). Совокупная доля этих пяти стран в гло-
бальных поставках 2024 г. достигла 80%, что 
составило 431 240 ед. [4].

В 2024 г. среднемировая плотность робо-
тизации в обрабатывающей промышленно-
сти достигла 177 роботов на 10 000 занятых 
(для сравнения: в 2023 г. этот показатель со-
ставлял 163 ед. на 10 000 работников) [3, 4]. 
В Азиатско-Тихоокеанском регионе плотность 
составила 204 робота на 10 000 работников 
при среднегодовом темпе роста 12%, в Ев-
ропе данный показатель достиг 148 роботов 
(CAGR 7%), а в Северной и Южной Амери-
ке он равнялся 131 роботу (CAGR 6%). Ми-
ровыми лидерами по плотности роботизации 
остаются Республика Корея (1220 роботов 
на 10 000 работников), Сингапур (818), Китай 
(567), Германия (449) и Япония (446) [4]. Со-
гласно данным Росстата, плотность роботиза-
ции в 2025 г. сохранилась на уровне предыду-
щего года и составила 29 роботов на 10 000 
занятых, несмотря на увеличение абсолютно-
го парка на 4,2%, что существенно ниже тем-
пов, которые необходимы для достижения це-

Таблица 1. Динамика крупнейших отраслей – потребителей промышленных роботов, 2022–2024 гг. 

Table 1. Dynamics of the largest consumer industries of industrial robots, 2022–2024

№ 
п/п 

No.

Отрасль 

Industry

Единиц 

Units 

Динамика, % 

Dynamics, %

Доля, %

 Share, %

2022 2023 2024 2024/2023 2024

1 Электроника и приборостроение

Electronics and instrument engineering

156 920 125 804 128 899 + 2 24

2 Автомобилестроение

Automotive industry

136 112 135 461 126 088 – 7 23

3 Металлообработка и машиностроение

Metalworking and mechanical engineering

66 115 76 831 88 777 + 16 16

4 Пластиковая и химическая промышленность

Plastic and chemical industry 

23 540 22 402 26 491 + 18 5

5 Пищевая промышленность

Food industry

15 107 14 685 20 792 + 42 4

Источник: составлено авторами по данным Международной организации робототехники Word Robotics 2025 [4].
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ли по вхождению в число 25 ведущих стран 
по данному показателю к 2030 г.

Рынок коллаборативной 
робототехники

Согласно оценкам аналитического агент-
ства ABI Research, глобальный рынок ро-
бототехники всех типов в 2025 г. составлял 
около 50 млрд долл. и прогнозируется рост 
до 111 млрд долл. к 2030 г. при среднегодо-
вом темпе роста 13,8%. Сегмент коллабора-
тивной робототехники увеличится с 1,68 млрд 
долл. в 2025 г. до 7,04 млрд долл. к 2030 г. 
при среднегодовом темпе роста 27,5%, что от-
носит его к числу наиболее динамичных сег-
ментов промышленной робототехники наряду 
с гуманоидными роботами. Международная 
федерация робототехники, в отличие от ана-
литических агентств, публикует прогнозы ис-
ключительно в натуральном выражении, то 
есть в количестве установленных роботов, 
и не приводит стоимостных оценок рынка кол-
лаборативных роботов. По данным российско-
го отраслевого портала TAdviser16, основан-
ным на данных международных аналитиче-
ских агентств, мировые продажи коллабора-
тивных роботов в 2025 г. достигли 2,31 млрд 
долл., подтверждая прогнозы ABI Research 
о высоких темпах роста данного сегмента. 

Прогнозные оценки мирового рынка колла-
боративных роботов, представленные в табли-
це 2, характеризуются крайне широким раз-
бросом и варьируются от сравнительно сдер-
жанных значений, не превышающих 3,12 млрд 
долл. к 2033 г. (SkyQuest Technology, CAGR 
13%), до исключительно высоких величин, до-
стигающих 80,3 млрд долл. к 2034 г. (IMARC 
Group, CAGR 35,02%) и  65,18  млрд долл. 
к 2033 г. (Astute Analytica, CAGR 42,5%). По-

16	 Collaborative robot, cobot Коллаборативный робот, 
кобот // TAdviser. URL: https://www.tadviser.ru/index.php/
Статья:Collaborative_robot,_cobot_(Коллаборативный_
робот,_кобот)?ysclid=mpphrulunc159663162 (дата об-
ращения: 10.06.2026).

добное расхождение обусловлено различиями 
в определении границ рынка (включение либо 
исключение сервисных роботов и интеграцион-
ных услуг) и применяемой методологией про-
гнозирования. В отчетах, основанных на более 
узком определении границ рынка и учитываю-
щих преимущественно промышленных колла-
боративных роботов, приводятся более уме-
ренные оценки базового объема рынка и тем-
пов роста. Наиболее консервативные сцена-
рии SkyQuest Technology и MarketsandMarkets 
предполагают умеренный рост, учитывая со-
хранение текущих барьеров для малых и сред-
них предприятий (МСП), невысокий темп сни-
жения стоимости компонентов и возможные 
макроэкономические шоки, тогда как ряд ис-
точников демонстрируют сверхоптимистичные 
темпы роста, предполагающие экспоненциаль-
ное расширение рынка. Прогнозы IMARC Group 
и Astute Analytica, подразумевающие среднего-
довой темп роста свыше 35%, выглядят избы-
точно оптимистичными. 

В данной совокупности прогноз ABI Research 
(7 млрд долл. к 2030 г., CAGR 27,5%) выглядит 
наиболее взвешенным и методологически про-
работанным, поскольку опирается на детальную 
методологию с разбивкой по таким категориям 
применения, как паллетирование, обслужива-
ние станков, инспекция, операции pick-and-place 
и сварка, интегрирует сведения о развитии фи-
зического искусственного интеллекта и учиты-
вает реальные коммерческие развертывания. 

Средний показатель совокупного сред-
негодового темпа роста по представленным 
источникам составляет порядка 26%, одна-
ко значительный разброс оценок отражает 
высокую неопределенность и существенные 
различия в методологических подходах, допу-
щениях о темпах технологического прогресса 
и степени распространения коллаборативных 
роботов в различные отрасли.

К числу ведущих производителей колла-
боративных роботов, совокупно контролиру-
ющих значительную часть мирового рынка, 
относятся Universal Robots (Дания), Techman 
Robot (Тайвань), FANUC (Япония), ABB 
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(Швейцария) и KUKA (Германия / Китай) [3, 
4]. Наблюдается тенденция к диверсификации 
рынка, связанная с появлением новых азиат-
ских игроков, в частности Doosan Robotics, 
JAKA, AUBO и Dobot, которые предлагают бо-
лее доступные решения, ориентированные 
на малый и средний бизнес [4].

Отраслевая структура сегмента кобото-
техники отличается от общей картины рынка 
промышленной робототехники. Согласно дан-
ным ABI Research17, равномерное распреде-
ление долей в выручке сегмента коботов ха-

17	 Chowdhury G. The Global Robotics Market Outlook // 
ABI Research. URL: https://www.abiresearch.com/blog/
global-robotics-market-outlook (дата обращения: 
10.06.2026).

рактерно для паллетирования, обслуживания 
станков, инспекции, сварки, операций захвата 
и размещения (pick-and-place), при этом доля 
каждого из указанных применений варьиру-
ется от 14 до 18%. Распределение ключевых 
отраслей – потребителей коботов в 2024 г., ос-
нованное на экспертных оценках коммерческих 
аналитических агентств, отражено на рисун-
ке 1. Автомобильная промышленность и ав-
токомпоненты занимают от 28 до 32% рынка, 
электроника и полупроводники – от 22 до 25%, 
металлообработка – от 15 до 18%. Логистика 
и складирование, демонстрирующие наиболее 
динамичное развитие, составляют от 8 до 12%. 
Доля пищевой промышленности и упаковки ва-
рьируется от 10 до 14%, фармацевтики и здра-
воохранения – от 6 до 8%. На прочие отрасли, 

Таблица 2. Прогноз развития мирового рынка коллаборативных роботов, по данным аналитиче-
ских агентств 

Table 2. Global collaborative robot market forecast according to analytical agencies

№ 
п/п 

No.

Источник 

Source

Оценка рынка (базовый год),  
млрд долл. 

Market estimate (base year), billion dollars

Прогноз (год), млрд долл. 

Forecast (year),  
billion dollars

CAGR, %

1 ABI Research 1,29 (2024) 7,04 (2030) 27,5

2 MarketsandMarkets 1,42 (2025) 3,38 (2030) 18,9

3 Mordor Intelligence 2,28 (2026) 5,72 (2031) 20,2

4 Grand View Research 2,95 (2025) 17,23 (2033) 23,1

5 Research and Markets 5,43 (2025) 15,55 (2030) 30,1

6 IMARC Group 5,00 (2025) 80,30 (2034) 35,0

7 SkyQuest Technology 1,04 (2024) 3,12 (2033) 13,0

8 Next Move Strategy 
Consulting

1,77 (2023) 12,71 (2030) 32,6

9 Astute Analytica 2,69 (2024) 65,18 (2033) 42,5

Источники: составлено автором на основе данных аналитических агентств: Chowdhury G. The Global 
Robotics Market Outlook // ABI Research. URL: https://www.abiresearch.com/blog/global-robotics-market-outlook 
(дата обращения: 10.06.2026); Collaborative Robot Market Overview // MarketsandMarkets. URL: https://www.
marketsandmarkets.com/Market-Reports/collaborative-robot-market-194541294.html (дата обращения: 10.06.2026); 
Collaborative Robots Market Size and Share // Mordor Intelligence. URL: https://www.mordorintelligence.com/industry-
reports/collaborative-robot-market (дата обращения: 10.06.2026); Collaborative Robot Market (2026–2033) // Grand 
View Research. URL: https://www.grandviewresearch.com/industry-analysis/collaborative-robots-market (дата обра-
щения: 02.06.2026); Global Collaborative Robot Market // IMARC. URL: https://www.imarcgroup.com/collaborative-
robot-market (дата обращения: 10.06.2026); Collaborative Robots Market Size, Share, and Growth Analysis // 
SkyQuest. URL: https://www.skyquestt.com/report/collaborative-robots-market (дата обращения: 10.06.2026); 
Collaborative Robot Market // Next Move Strategy Consulting. URL: https://www.nextmsc.com/report/collaborative-
robot-market (дата обращения: 10.06.2026); Collaborative Robot Market // Astute Analytica. URL: https://www.
astuteanalytica.com/industry-report/collaborative-robot-market (дата обращения: 10.06.2026).
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включая сельское хозяйство, строительство 
и образование, приходится от 3 до 5%. 

Ключевые драйверы, барьеры 
и ограничения внедрения 
коллаборативной робототехники

Рост глобального рынка коллаборативной 
робототехники обусловлен комплексом взаи-
мосвязанных факторов, включающих демогра-
фические ограничения, экономическую эффек-
тивность, технологическую зрелость, регулятор-
ную поддержку и производственную гибкость. 
С методологической точки зрения традиционное 
разделение факторов на «драйверы» и «барье-
ры» применительно к коллаборативной робото-
технике является недостаточным, поскольку ряд 
факторов проявляет себя как стимулирующий 
в одном контексте и как сдерживающий – в дру-
гом. Подобная двойственность выступает харак-

терной чертой развивающихся технологических 
рынков. В частности, дефицит кадров одновре-
менно стимулирует автоматизацию и ограничи-
вает ее, поскольку внедрение и обслуживание 
коботов требуют квалифицированных специали-
стов, которые также находятся в дефиците. Ана-
логичным образом технологическая зрелость 
устраняет технические барьеры, но порожда-
ет новые вызовы организационного и регуля-
торного характера. Систематизация ключевых 
факторов развития рынка с указанием их двой-
ственного характера представлена в таблице 3. 

В целях последовательного анализа рас-
сматриваются шесть взаимосвязанных групп 
факторов, определяющих динамику разви-
тия рынка коллаборативной робототехни-
ки: кадровые, экономические, технологиче-
ские, производственно-организационные, 
регуляторные и когнитивные. Каждая из вы-
деленных групп анализируется с учетом ее 
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Источники: составлено авторами по экспертным оценкам аналитических агентств: Collaborative Robot Market // Next 
Move Strategy Consulting. URL: https://www.nextmsc.com/report/collaborative-robot-market (дата обращения: 10.06.2026); 

Collaborative Robot Market Overview // MarketsandMarkets. URL: https://www.marketsandmarkets.com/Market-Reports/
collaborative-robot-market-194541294.html (дата обращения: 10.06.2026); Global Collaborative Robot Market // IMARC. 

URL: https://www.imarcgroup.com/collaborative-robot-market (дата обращения: 10.06.2026); Collaborative Robots Market 
Size and Share // Mordor Intelligence. URL: https://www.mordorintelligence.com/industry-reports/collaborative-robot-market 

(дата обращения: 10.06.2026); Collaborative Robot Market (2026–2033) // Grand View Research. URL: https://www.
grandviewresearch.com/industry-analysis/collaborative-robots-market (дата обращения: 10.06.2026).

Рис. 1. Отраслевая структура внедрения коллаборативных роботов в 2024 г.

Fig. 1. Industry structure of collaborative robot adoption in 2024
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стимулирующего и ограничивающего воздей-
ствия на внедрение коботов, а также специ-
фики проявления соответствующих факторов 
в российском и зарубежном контекстах. 

1.	 Кадровый дефицит выступает одновре-
менно драйвером и барьером развития рынка 
коллаборативной робототехники. В роли драй-
вера глобальный дефицит производственно-
го персонала является ведущим структур-
ным стимулом спроса на коботов. Согласно 

данным IFR World Robotics 2025 [4], нехват-
ка рабочей силы в развитых экономиках фик-
сируется как один из главных факторов ро-
ста установок роботов четвертый год под-
ряд. Ассоциация по развитию автоматизации 
(А3)18 зафиксировала в феврале 2025 г. рост 

18	 North American Robot Orders: Full Year 2025 // 
Association for Advancing Automation (A3). URL: https://
www.automate.org/vault/a3-robotics-statistics (дата обра-
щения: 10.06.2026).

Таблица 3. Систематизация ключевых факторов развития рынка коллаборативной робототехники 
с учетом их двойственного характера

Table 3. Systematization of key factors in the development of the collaborative robotics market, taking in-
to account their dual nature 

№ 
п/п 

No.

Фактор 

Factor

Роль драйвера 

Role as driver

Роль барьера 

Role as barrier

Характер влияния 

Character  
of influence

1 Кадровый 
дефицит 

Labor shortage 

Стимулирует спрос 
на автоматизацию 

Stimulates demand for 
automation

Дефицит инженеров 
и интеграторов сдерживает 
масштабирование 

The shortage of engineers and 
integrators hinders scaling

Двойственный 

Dual 

2 Стоимость 
технологий 

Technology cost

Снижение цен и модель 
«Робот как услуга» 
расширяют доступность

Price reductions and the "RaaS" 
model increase accessibility

Высокая совокупная стоимость 
внедрения для МСП 

High total cost of implementation 
for SMEs

Двойственный 

Dual

3 ИИ и технологи-
ческая зрелость 

AI and 
technological 
maturity 

Расширяет функциональность 
и снижает порог входа 

Expands functionality and 
lowers the barrier to entry

Требует дополнительных 
компетенций и пересмотра 
процессов 

Requires additional competencies 
and process rethinking

Двойственный 

Dual

4 Регуляторная 
среда 

Regulatory 
environment 

Программы субсидирования 
и гармонизация стандартов 

Subsidization programs and 
harmonization of standards

Различия в сертификации 
и правовая неопределенность 

Differences in certification and 
legal uncertainty

Двойственный 

Dual

5 Производствен-
ная гибкость 

Production 
flexibility

Ключевое преимущество 
перед традиционными 
роботами 

Key advantage over traditional 
robots

Ограничения по скорости 
и грузоподъемности 

Limitations in speed and payload 
capacity

Однозначный* 

Unequivocal 

Примечание: * – производственная гибкость относится к преимуществам коботов, тогда как ограничения 
по скорости и грузоподъемности формируют самостоятельный технический барьер, лишь частично компенси-
рующий данное преимущество.

Источники: составлено авторами на основе анализа данных Международной федерации робототехники [4], 
Федеральной службы государственной статистики, а также ABI Research – см.: North American Robot Orders: 
Full Year 2025 // Association for Advancing Automation (A3). URL: https://www.automate.org/vault/a3-robotics-
statistics (дата обращения: 11.06.2026).
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заказов на роботов в секторе пищевых и по-
требительских товаров на 77% в IV кварта-
ле 2024 г. именно под давлением кадровой 
проблемы. Европейское исследование пока-
зало19, что 93% компаний, внедривших кобо-
тов, ожидают, что не менее 10% их персонала 
будет работать в связке с коботами в ближай-
шие десять лет, а 44% рассчитывают на со-
кращение дефицита кадров минимум на 25%. 
По оценкам, к 2030 г. дефицит квалифициро-
ванных производственных кадров в России 
может достичь от 2 до 4 млн чел.20 

В роли барьера тот же дефицит создает 
ограничения на стороне внедрения, поскольку 
проектирование, интеграция и обслуживание 
коботов требуют специалистов смежных ком-
петенций, в частности инженеров-робототехни-
ков, программистов и экспертов по компьютер-
ному зрению, также находящихся в дефиците. 
В российских условиях данная проблема уси-
ливается, что подтверждается данными Рос-
стата, согласно которым 39 774 организации 
(21% от 189 204 обследованных) прямо ука-
зали «недостаток квалифицированных специ-
алистов» в качестве причины отказа от исполь-
зования роботов. Исследование Университета 
Твенте фиксирует21, что большинство компа-
ний способны запустить пилотный проект с ко-
ботом, однако испытывают трудности при мас-
штабировании до стабильного промышленного 
применения вследствие необходимости ком-
плексных организационных изменений, вклю-
чающих пересмотр ролей персонала, структур 
ответственности и системы обучения. 

19	 The state of industrial automation 2025 // Universal 
Robots. URL: https://www.universal-robots.com/2025/the-
state-of-industrial-automation-2025/ (дата обращения: 
10.06.2026).

20	 Эксперты ждут роста дефицита кадров в Рос-
сии до 2–4 млн человек к 2030 году // Интерфакс. URL: 
https://www.interfax.ru/business/934482 (дата обращения: 
10.06.2026).

21	 Russchen J. The Impact of Collaborative Robots 
on the Traditional Roles and Tasks of Manual Laborers in 
Manufacturing // University of Twente. URL: https://essay.
utwente.nl/essays/109273 (дата обращения: 10.06.2026).

Кадровый фактор формирует структурный 
запрос на коботизацию и одновременно огра-
ничивает темпы ее реализации, что актуализи-
рует инвестиции в образовательные програм-
мы и инструменты low-code, снижающие требо-
вания к техническим компетенциям оператора.

2.	 Экономическая эффективность кол-
лаборативных роботов характеризуется про-
тиворечивой динамикой, сочетающей сниже-
ние барьеров внедрения с сохранением суще-
ственных ограничений, при этом в качестве 
драйвера выступает устойчивое сокращение 
совокупной стоимости владения. По данным 
ABI Research22, средняя цена кобота сокра-
щается приблизительно на 2,2% ежегодно, 
уменьшаясь с порядка 32 400 долл. в 2024 г. 
до прогнозируемых 27 700 долл. к 2030 г. Рас-
пространение модели «Робот как услуга» 
трансформирует структуру расходов, перево-
дя капитальные затраты в операционные, при 
которых предприятие оплачивает время функ-
ционирования устройства, а не его приобре-
тение, что принципиально меняет финансо-
вую модель для малого и среднего бизнеса23. 
По сведениям IFR [4], в 2023 г. доля коботов 
в мировых установках промышленных робо-
тов составила 10,5%, к 2024 г. она увеличи-
лась до 11,4% (около 62 тыс. ед.), а по итогам 
2025 г., по оценкам отраслевых аналитиков24, 
достигла приблизительно 20% заказов в Се-
верной Америке, что свидетельствует об опе-
режающем росте сегмента коботов на фоне 
общего рынка промышленных роботов.

22	 Chowdhury G. The Global Robotics Market Outlook // 
ABI Research. URL: https://www.abiresearch.com/blog/
global-robotics-market-outlook (дата обращения: 
11.06.2026).

23	   Искусство манипуляции: промышленная робо-
тотехника и интеграция технологий. Дайджест по ро-
бототехнике // Университет Иннополис. URL: https://
innopolis.university/filespublic/digest_6.pdf (дата обраще-
ния: 11.06.2026).

24	 North American Robot Orders: Full Year 2025 // 
Association for Advancing Automation (A3). URL: https://
www.automate.org/vault/a3-robotics-statistics (дата обра-
щения: 11.06.2026).
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Вместе с тем экономический фактор сохра-
няет барьерную роль, поскольку совокупные 
расходы на внедрение значительно превосхо-
дят стоимость самого оборудования. Затра-
ты на интеграцию, разработку концевых эф-
фекторов (EOAT), обучение персонала и адап-
тацию производственного процесса нередко 
превышают цену манипулятора в 2–3 раза. 
По данным Ассоциации по развитию автома-
тизации (А3)25, в I–III кварталах 2025 г. коботы 
составили 16,1% от числа заказанных роботов 
в Северной Америке, однако сформировали 
лишь 9,4% суммарной выручки, что указыва-
ет на структурный разрыв между физическим 
объемом и денежной стоимостью сегмента, 
ограниченного неспособностью коботов об-
служивать высокомаржинальные операции, 
требующие высокой грузоподъемности. В рос-
сийском контексте, по сведениям Росстата, 
47 870 российских организаций (25,3% об-
следованных) указали «недостаток собствен-
ных денежных средств» в качестве причины 
отказа от использования роботов. Несмотря 
на снижение ключевой ставки Центрального 
банка России с пикового уровня 21% в дека-
бре 2024 г. до 14,5% в апреле 2026 г.26, стои-
мость заемного финансирования продолжает 
выступать существенным ограничителем для 
большинства производственных МСП.

Экономическая двойственность заключа-
ется в том, что при использовании оптималь-
ных финансовых инструментов, таких как «Ро-
бот как услуга» или лизинг, ценовой барьер 
становится преодолимым, тогда как при пря-
мой покупке с учетом полных затрат на вне-
дрение он остается значимым для предпри-
ятий, не обладающих ликвидным балансом.

3.	 Технологическая зрелость и искусствен-
ный интеллект выступают факторами расшире-

25	 North American Robot Orders: Full Year 2025 // 
Association for Advancing Automation (A3). URL: https://
www.automate.org/vault/a3-robotics-statistics (дата обра-
щения: 11.06.2026).

26	 Банк России снизил ставку до 14,5% // Коммер-
сантъ. URL: https://www.kommersant.ru/doc/8622345 (да-
та обращения: 11.06.2026).

ния функциональных возможностей коллабора-
тивной робототехники и одновременно порож-
дают новые требования к ее внедрению. Драй-
вером является интеграция ИИ и машинного 
обучения, которая фундаментально расширя-
ет класс задач, доступных коллаборативным 
роботам. Оснащенные ИИ коботы способны 
адаптироваться к переменным условиям, рас-
познавать объекты без жесткой фиксации и оп-
тимизировать траектории в реальном време-
ни [1]. Согласно данным Rockwell Automation27, 
95% производителей уже инвестировали или 
планируют инвестировать в  технологии ИИ 
и машинного обучения в ближайшие пять лет, 
формируя тем самым технологическую экоси-
стему, благоприятную для внедрения коботов 
нового поколения с функциями ИИ. Утверж-
дение обновленных стандартов ISO 10218–1 
и ISO 10218–2 в редакции 2025 г., консолиди-
ровавших требования технической специфика-
ции ISO TS 15066 по безопасности коллабора-
тивных режимов в единый основной документ, 
устранило одну из ключевых нормативно-тех-
нических неопределенностей, сдерживавших 
внедрение коботов28. Параллельное распро-
странение низкокодового программирования 
дополнительно снижает квалификационный 
порог для оператора29. 

Технологическая сложность как барьер по-
рождает новые организационные требования. 
Ограничения по скорости, регламентирован-
ные стандартом ISO/TS 15066, предполага-
ют снижение скорости кобота до 250 мм/с при 
непосредственной близости человека, тогда 
как традиционные роботы в изолированных 

27	 State of Smart Manufacturing Report // Rockwell 
Automation URL: https://www.rockwellautomation.com/
en-us/capabilities/digital-transformation/state-of-smart-
manufacturing.html (дата обращения: 11.06.2026).

28	 The New Era of Collaborative Robot Safety: 
Understanding ISO 10218:2025 // Cobots Online. URL: 
https://cobotsonline.co.uk/blog/collaborative-robot-
safety-understanding-iso-10218-2025 (дата обращения: 
11.06.2026).

29	 Global Robotics Market Outlook // ABI Research. 
URL: https://www.abiresearch.com/blog/global-robotics-
market-outlook (дата обращения: 11.06.2026).
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ячейках работают со  скоростями от  1000 
до 2000 мм/с и выше, что ограничивает про-
пускную способность в высокопроизводитель-
ных задачах. Однако применение сенсорных 
защитных систем и новых моделей, таких как 
UR15, позволяет существенно компенсиро-
вать эти ограничения, делая коботов приме-
нимыми для высокоскоростных операций при 
корректной конфигурации ячейки [19, 20].

Интеграция коботов с устаревшим оборудо-
ванием (PLC на протоколах Modbus и Profibus, 
конвейеры, станки) требует индивидуальной 
разработки интерфейсов и промежуточного 
программного обеспечения, что ведет к уве-
личению стоимости и сроков внедрения [21, 
22]. Эксплуатация коботов в стерильных сре-
дах, характерных для фармацевтической про-
мышленности и производства медицинских из-
делий, а также на высокочистых производствах 
полупроводниковой и электронной отраслей, 
требует применения специализированных мо-
дификаций, сертифицированных по стандарту 
ISO 14644–1 [21, 23]. Вместе с тем ведущие 
производители, такие как Universal Robots, 
ABB, Kassow, KUKA и Hanwha Robotics, уже 
выпускают серийные образцы коботов, серти-
фицированные для работы в чистых помеще-
ниях от класса 5 до класса 1 по ISO 14644–1, 
что позволяет преодолеть данный барьер при 
достаточном финансировании и корректном 
подборе оборудования.

Технологический фактор характеризует-
ся двойственным характером, поскольку ис-
кусственный интеллект снижает порог входа 
и расширяет сферу применений, но одновре-
менно повышает требования к качеству дан-
ных, развитости инфраструктуры и компетен-
циям персонала.

4.	 Производственная гибкость выступа-
ет наиболее устойчивым конкурентным пре-
имуществом коллаборативных роботов перед 
традиционными роботизированными систе-
мами. В условиях роста кастомизации, выра-
жающейся в распространении многономен-
клатурного мелкосерийного производства, со-
кращения жизненных циклов продуктов и не-

стабильности цепочек поставок, возможность 
быстрой переналадки кобота под новую зада-
чу обеспечивает окупаемость даже при малых 
объемах выпуска [11]. Согласно прогнозам 
IDTechEx30, среднегодовой темп роста рын-
ка коллаборативных роботов в автомобиль-
ной промышленности составит 22% в период 
с 2025 по 2045 г., что в том числе обуслов-
лено реализацией стратегий интеллектуаль-
ных фабрик в данной отрасли. Вместе с тем 
производственная гибкость ограничена физи-
ческими пределами. Грузоподъемность боль-
шинства коботов составляет от 5 до 20 кг, что 
исключает задачи, связанные с обработкой 
тяжелых деталей, хотя отдельные модели, 
в частности FANUC CRX-30iA и JAKA Zu 30, 
расширили этот диапазон до 30 кг. 

Производственная гибкость выступает 
ключевым драйвером в сегменте многопро-
фильного мелкосерийного производства и для 
предприятий малого и среднего бизнеса, тог-
да как в условиях крупносерийного производ-
ства коллаборативные роботы конкурентоспо-
собны благодаря иным преимуществам, к чис-
лу которых относятся безопасное взаимодей-
ствие человека и робота, сокращение затрат 
на защитные ограждения и оперативный ввод 
в эксплуатацию. 

5.	 Регуляторная среда характеризуется 
одновременным действием поддержки и пра-
вовой неопределенности. В качестве драйве-
ра выступают государственные программы 
стимулирования автоматизации, формирую-
щие инфраструктуру спроса. В Китае в рам-
ках инициативы Made in China 2025 робото-
техника отнесена к приоритетным отраслям, 
что предполагает наращивание парка робо-
тов и локализацию их производства, а сама 
отрасль рассматривается как ключевой фак-
тор повышения производительности и техно-
логической независимости обрабатывающей 

30	 Collaborative Robots 2025–2045: Technologies, 
Players, and Markets // IDTechEx. URL: https://www.
idtechex.com/en/research-report /col laborat ive-
robots-2025/1046 (дата обращения: 11.06.2026).
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промышленности31. В США действует про-
грамма Manufacturing USA, которая формиру-
ет сеть государственных и частных институ-
тов, обеспечивающих совместные исследо-
вательские проекты, пилотные линии и под-
готовку кадров для внедрения передовых 
производственных технологий, включая ро-
ботизацию32. В Германии принята стратегия 
Industrie 4.0, что позиционирует страну как ве-
дущий рынок и поставщика решений для «ум-
ных фабрик», где робототехника, промышлен-
ные сети и искусственный интеллект образуют 
единый технологический комплекс33. 

В России ключевым инструментом явля-
ется национальный проект по обеспечению 
технологического лидерства, в том числе фе-
деральный проект «Средства производства 
и автоматизации», включающий направле-
ние развития промышленной робототехни-
ки34, в рамках которого посредством Фонда 
развития промышленности предприятиям 
предоставляются льготные займы по ставке 
от 1 до 3% годовых на внедрение отечествен-
ных роботов и робототехнических комплексов, 
причем снижение ставки обусловлено долей 
закупки российских роботов и оборудования 
в структуре проекта35. 

31	 Huifengin He, Chen C. "Made In China 2025": a peek 
at the robot revolution under way in the hub of the "world’s 
factory" // South Chine Morning Post. URL: https://www.
scmp.com/economy/china-economy/article/2164103/
made-china-2025-peek-robot-revolution-under-way-hub-
worlds (дата обращения: 11.06.2026).

32	 Manufacturing USA: официальный сайт. URL: 
https://www.manufacturingusa.com (дата обращения: 
11.06.2026).

33	 Industrie 4.0 // Germany Embassy Singapore. URL: 
https://singapur.diplo.de/sg-en/deutschland-und-singapur/
deutsche-institutionen/2067538-2067538 (дата обраще-
ния: 11.06.2026).

34	 Национальный проект «Средства производства 
и автоматизации» // Правительство России. URL: http://
government.ru/rugovclassifier/928/about/ (дата обраще-
ния: 11.06.2026).

35	 Фонд развития промышленности: официаль-
ный сайт. URL: https://frprf.ru/zaymy/ (дата обращения: 
11.06.2026).

Барьерную роль играют различия в нацио-
нальных требованиях к сертификации, кибер-
безопасности и совместимости с корпоратив-
ными системами, которые затрудняют тиражи-
рование решений между рынками. Вопросы 
юридической ответственности за инциденты 
с участием человеко-машинных систем сохра-
няют статус зоны правовой неопределенности 
в большинстве юрисдикций [24]. Российская 
нормативная база безопасности коботов ос-
новывается на версии международных стан-
дартов 2011–2016 гг. (ГОСТ Р 60.1.2.1–2016 
и ГОСТ Р 60.1.2.2–2016), соответствующих 
ISO 10218 2011 г., а также на ГОСТ Р 60.1.2.3–
2021, идентичном технической спецификации 
ISO/TS 15066:2016. В феврале 2025 г. ISO вы-
пустила обновленные стандарты безопасно-
сти ISO 10218:2025, которые заменили преж-
нюю спецификацию ISO/TS 15066:201636. От-
сутствие отражения указанных изменений 
в российских стандартах обусловливает на-
растающий разрыв между национальной нор-
мативной базой и современными междуна-
родными требованиями, усиливая регулятор-
ную неопределенность для производителей 
и системных интеграторов коботов. Согласно 
данным ComNews37, среди барьеров внедре-
ния на российских предприятиях прямо ука-
зываются недоверие и страх остановки про-
цессов, а также нерешенные вопросы юриди-
ческой ответственности при использовании 
автономных систем.

Государственная политика стимулирова-
ния роботизации способствует формирова-
нию спроса, однако практическая реализа-
ция ограничивается недостаточной зрело-
стью правовой базы и  сертификационных 
процедур, что наиболее выражено в сегменте 

36	 Robotics // ISO. URL: https://www.iso.org/sectors/
engineering/robotics (дата обращения: 11.06.2026).

37	 Королев П. Роботизация на предприятиях уси-
лит дефицит кадров // ComNews. URL: https://www.
comnews.ru/content/243709/2026-02-09/2026-w07/1008/
robotizaciya-predpriyatiyakh-usilit-deficit-kadrov (дата об-
ращения: 11.06.2026).
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новых коботов, оснащенных искусственным 
интеллектом.

6.	 Когнитивный (психологический) ба-
рьер выступает специфической характеристи-
кой российского рынка и заслуживает отдель-
ного рассмотрения, поскольку не имеет пря-
мых аналогов на зрелых рынках и выражается 
в субъективном отрицании потребности в робо-
тизации. Согласно данным Росстата38, 78,5% 
обследованных организаций указали «отсут-
ствие необходимости» в качестве причины от-
каза от применения роботов, что в 3 раза пре-
вышает долю организаций, отметивших фи-
нансовые ограничения (недостаток собствен-
ных средств и государственной поддержки). 
При этом о планах по внедрению промышлен-
ных роботов заявили 9047 организаций (4,8%), 
не использующих такие технологии. 

Преодоление данного барьера не может 
быть обеспечено исключительно мерами 
субсидирования или снижением стоимости 
оборудования и требует подтверждения оку-
паемости инвестиций на конкретных произ-
водствах, распространения отраслевых кей-
сов, а также развития инфраструктуры для 
практического ознакомления, включающей 
технологические центры коллаборативной 
робототехники. 

Таким образом, анализ ключевых фак-
торов развития рынка коллаборативной ро-
бототехники выявляет их преимущественно 
двойственный характер, когда один и тот же 
фактор (кадровый дефицит, технологическая 
зрелость, регуляторная среда, экономиче-
ская динамика) может выступать одновремен-
но и драйвером, и барьером в зависимости 
от контекста, типа предприятия и националь-
ных условий. Исключениями здесь выступа-
ют, во-первых, производственная гибкость, 
которая носит стимулирующий характер, 
а во-вторых, когнитивный (психологический) 
барьер, характерный для российского рынка 

38	 Робототехника // Федеральная служба государ-
ственной статистики. URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/
science# (дата обращения: 11.06.2026).

и требующий не только финансовых, но и об-
разовательно‑демонстрационных мер. Обоб-
щающая матрица факторов с указанием век-
тора, интенсивности и целевых сегментов вли-
яния представлена в таблице 4.

Технологические тренды 
и инновации 

С целью выявления технологических трен-
дов методом контент-анализа проанализиро-
ван массив научных публикаций, дорожных 
карт ведущих производителей, а также клю-
чевые обобщающие обзоры, систематизиру-
ющие результаты многочисленных исследо-
ваний. 

Тренд 1. Массовая интеграция 
искусственного интеллекта 
и физический искусственный 
интеллект

Применение ИИ позволяет коботам вы-
полнять сложные задачи, адаптируясь к окру-
жающей обстановке в режиме реального вре-
мени, а также способствует созданию более 
безопасной и эффективной рабочей среды. 
Такие технологии, как машинное обучение, 
анализ данных, компьютерное зрение и го-
лосовые интерфейсы, позволяют коботам 
не только адаптироваться к оператору и ра-
бочей среде, но и прогнозировать ошибки 
для их предотвращения или автоматической 
коррекции [25]. Переход от строго детерми-
нированных алгоритмов управления к адап-
тивным системам, построенным на методах 
обучения с подкреплением и глубокого ком-
пьютерного зрения, фундаментально транс-
формируют методологию программирования. 
Прогресс в области алгоритмов адаптивного 
управления формирует новое поколение ро-
ботов с принципиально иными функциональ-
ными возможностями [7, 11, 26]. Внедрение 
систем предиктивной аналитики отказов по-
зволяет за счет раннего выявления призна-
ков неисправностей сократить длительность 
незапланированных простоев производствен-
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ных ячеек, повысить коэффициент использо-
вания оборудования и значительно продлить 
межремонтные интервалы, тем самым увели-
чивая общий срок службы оборудования [27]. 

Согласно отчету ABI Research39, наибо-
лее значимым направлением является фи-

39	 Chowdhury G. The Global Robotics Market Outlook // 
ABI Research. URL: https://www.abiresearch.com/blog/
global-robotics-market-outlook (дата обращения: 
11.06.2026).

зический ИИ (Physical AI), который пред-
ставлен алгоритмами с замкнутым контуром 
управления, обеспечивающими восприятие 
среды в реальном времени, сенсорную фу-
зию и встроенный инференс. Коботы ново-
го поколения комплектуются платформами 
искусственного интеллекта, которые непре-
рывно обрабатывают данные, поступающие 
от камер, силомоментных датчиков и других 
сенсоров, для адаптации движений в реаль-
ном времени, что гарантирует безопасное 

Таблица 4. Матрица ключевых факторов рынка коллаборативной робототехники 

Table 4. Matrix of key factors of the collaborative robotics market

№ 
п/п 

No.

Фактор 

Factor

Вектор 
воздействия 

Impact vector

Интенсивность 
воздействия 

Impact intensity

Целевые сегменты влияния 

Target segments of influence

1 Кадровый дефицит 

Labor shortage

↑ Драйвер /

↓ Барьер 

↑ Driver / 

↓ Barrier

●●●●○ Все рынки, особенно РФ

All markets, especially Russia

2 Снижение стоимости / «Робот как 
услуга» 

Cost reduction / "Robot as a Service"

↑ Драйвер 

↑ Driver

●●●●○ МСП, развивающиеся рынки 

SMEs, emerging markets

3 Совокупные затраты на внедрение 

Total implementation costs

↓ Барьер 

↓ Barrier

●●●○○ МСП без ликвидности 

SMEs without liquidity

4 ИИ и технологическая зрелость 

AI and technological maturity

↑ Драйвер / 

↓ Барьер

↑ Driver / 

↓ Barrier

●●●●● Все сегменты 

All segments

5 Производственная гибкость 

Production flexibility

↑ Драйвер 

↑ Driver

●●●●○ HMLV-сценарии 

High-mix low-volume (HMLV)

6 Ограничения скорости / 
грузоподъемности 

Speed / payload limitations

↓ Барьер 

↓ Barrier

●●●○○ Тяжелое производство 

Heavy industry

7 Регуляторная поддержка 

Regulatory support

↑ Драйвер 

↑ Driver

●●●○○ Китай, Германия, Россия 

China, Germany, Russia

8 Правовая неопределенность 

Legal uncertainty 

↓ Барьер 

↓ Barrier

●●●○○ Все рынки 

All markets 

9 Когнитивный (психологический) 
Cognitive (psychological)

↓ Барьер 

↓ Barrier

●●●●● Россия (78,5% предприятий) 

Russia (78.5% of enterprises)

Источники: составлено авторами на основе анализа данных IFR [4]; Федеральной службы государственной стати-
стики; Chowdhury G. The Global Robotics Market Outlook // ABI Research. URL: https://www.abiresearch.com/blog/global-
robotics-market-outlook (дата обращения: 11.06.2026); North American Robot Orders: Full Year 2025 // Association for 
Advancing Automation (A3). URL: https://www.automate.org/vault/a3-robotics-statistics (дата обращения: 11.06.2026).
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взаимодействие с человеком в динамичной 
среде. Характерным примером служит про-
граммная платформа Palladyne IQ, позволя-
ющая промышленным роботам и коботам на-
блюдать, обучаться и действовать автоном-
но на периферии без облачной зависимости. 
Аналогичные решения в области физическо-
го искусственного интеллекта и адаптивно-
го управления движением развивают компа-
нии FANUC40, Yaskawa41, ABB42 совместно 
с NVIDIA и другими партнерами. Прогнозы 
отраслевых агентств указывают, что боль-
шинство новых коллаборативных роботов 
будут оборудованы системами искусствен-
ного интеллекта, позволяющими осущест-
влять автономную калибровку, восприятие 
среды и адаптивное планирование траекто-
рий43. Согласно оценкам Kaiso Research44, 
объем рынка физического искусственно-
го интеллекта в  2025  г. достиг 81,4  млрд 
долл., а к 2035 г. прогнозируется его рост 
до 1145 млрд долл. при среднегодовом тем-
пе роста, превышающем 30%.

40	 ROBOT New Technology: Open Platform & Physical 

AI // FANUC. URL: https://www.fanuc.co.jp/en/product/

new_product/2025/202512_robot_physicalai.html (дата 

обращения: 11.06.2026).

41	 Yaskawa Demonstrates Adaptive Robot at NVIDIA 

GTC AI Conference // Yaskawa Global. URL: https://www.

yaskawa-global.com/newsrelease/event/171491 (дата об-

ращения: 11.06.2026).

42	 ABB Robotics Partners with NVIDIA to Deliver 

Industrial-Grade Physical AI at Scale // ABB. URL: https://

new.abb.com/news/detail/134030/prsrl-abb-robotics-

partners-with-nvidia-to-deliver-industrial-grade-physical-

ai-at-scale (дата обращения: 11.06.2026). 

43	 A I  Co l labora t ive  Robot  Sof tware  Market 

Insights // Intelmarket Research. URL: https://www.

intelmarketresearch.com/ai-collaborative-robot-software-

market-47129 (дата обращения: 11.06.2026).

44	 Physical AI Market Size, Growth Industry Report, 

2026–2035 // Kaiso Research and Consulting. URL: https://

www.kaisoresearch.com/report-store/global-physical-ai-

market (дата обращения: 11.06.2026).

Тренд 2. Эволюция сенсорных систем 
и мультимодальная перцепция

Совершенствование трехмерных времяпро-
летных камер (ToF), тактильных полимерных по-
крытий и силомоментных датчиков обеспечи-
вает прецизионный контроль взаимодействия 
робота с внешней средой [28–30]. Сенсорное 
комплексирование формирует комплексное 
представление о состоянии среды и позволяет 
организовать совместную работу в общем про-
странстве без физических ограждений [30–32].

Тренд 3. Мобильная коллаборативная 
робототехника 

Интеграция коллаборативных манипуля-
торов с автономными мобильными роботами 
(AMR) формирует новый класс мобильных кол-
лаборативных роботов, способных к перемеще-
нию в производственной среде. Согласно дан-
ным ABI Research45, мобильные роботы явля-
ются крупнейшим сегментом рынка с объемом 
30 млрд долл. в 2025 г. и прогнозируемым ро-
стом до 75 млрд долл. к 2030 г. при среднего-
довом темпе роста 16,5%. Технологии одновре-
менной локализации и построения карт (SLAM) 
обеспечивают навигацию в неизвестной среде 
без предварительного картирования46.

Тренд 4. Программно-определяемые 
архитектуры и цифровые двойники 

Наблюдается переход от проприетарных 
контроллеров к открытым программным эко-
системам, основанным на ROS 2 и OPC UA 
[33, 34]. Согласно прогнозам ABI Research47, 
к  2030  г. 84% выручки от  программного 

45	 Chowdhury G. The Global Robotics Market Outlook // 
ABI Research. URL: https://www.abiresearch.com/blog/
global-robotics-market-outlook (дата обращения: 
11.06.2026).

46	 SLAM navigation and how it impacts robotics //
Mecalux. URL: https://www.mecalux.com/blog/slam-
navigation-robotics (дата обращения: 11.06.2026).

47	 Chowdhury G. The Global Robotics Market Outlook // 
ABI Research. URL: https://www.abiresearch.com/blog/global-
robotics-market-outlook (дата обращения: 11.06.2026).
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обеспечения для робототехники будет форми-
роваться за счет развертывания мобильных ро-
ботов. Цифровые двойники производственных 
ячеек позволяют осуществлять виртуальную 
отладку, симуляцию отказов и оптимизацию 
траекторий до физического развертывания, 
что минимизирует риски и сокращает время 
ввода в эксплуатацию [4]. При этом усложне-
ние человеко-машинных систем (коботы, ИИ, 
цифровые двойники, ИИ-агенты) требует пе-
ресмотра инструментов управления, посколь-
ку традиционные нотации бизнес-процессов 
не описывают физическое взаимодействие 
и  когнитивную нагрузку оператора. В  этой 
связи предлагается метод BPMES, вводящий 
типизированных агентов, физические потоки 
и зоны безопасности с верификацией, что по-
зволяет менеджерам самостоятельно проекти-
ровать и оценивать эргатические системы без 
привлечения узких технических экспертов [35]. 

Тренд 5. Сервисные бизнес-модели 
«Робот как услуга» (Robot-as-a-Service, 
RaaS)

Подписочные модели взаимодействия, 
предусматривающие аренду оборудования, 
использование облачного программного обе-
спечения, удаленный мониторинг и предиктив-
ное обслуживание, обеспечивают перевод ка-
питальных затрат в категорию операционных 
расходов. Аналитические агентства прогнози-
руют, что доля контрактов по модели «Робот 
как услуга» будет существенно расти, посте-
пенно становясь доминирующей для малых 
и средних предприятий48.

48	 Chowdhury G. The Global Robotics Market Outlook // 
ABI Research. URL: https://www.abiresearch.com/
blog/global-robotics-market-outlook (дата обращения: 
11.06.2026); Collaborative Robots Market Size and Share // 
Mordor Intelligence. URL: https://www.mordorintelligence.
com/industry-reports/collaborative-robot-market (дата об-
ращения: 11.06.2026); Global Collaborative Robot Market // 
IMARC. URL: https://www.imarcgroup.com/collaborative-
robot-market (дата обращения: 11.06.2026); Collaborative 
Robot Market // Next Move Strategy Consulting. URL: https://
www.nextmsc.com/report/collaborative-robot-market (дата 
обращения: 11.06.2026).

Тренд 6. Демократизация 
программирования 

Распространение интуитивных графиче-
ских интерфейсов с функцией перетаскивания 
элементов (drag-and-drop), кинематического 
видения, обработки естественного языка по-
средством команд на основе больших языко-
вых моделей и дополненной реальности для 
визуализации траекторий снижает барьер вхо-
да [13]. Согласно данным ABI Research49, стан-
дартизированные низкокодовые платформы 
делают коботов доступными для предприятий, 
не обладающих опытом автоматизации [34].

Тренд 7. Расширение функционального 
диапазона 

Параллельное развитие тяжелых моделей 
коллаборативных роботов грузоподъемностью 
от 20 до 25 кг, таких как FANUC CRX-30iA 
и JAKA Zu 30, а также ультралегких систем 
для электронной и медицинской промышлен-
ности расширяет спектр их применения [4]. 
Использование композитных материалов по-
зволяет снизить массу манипуляторов и повы-
сить энергоэффективность [36, 37].

Тренд 8. Робототехнические базовые 
модели (Robotics Foundation Models) 
и гуманоидные роботы 

Робототехнические базовые модели обе-
спечивают обобщение накопленного опыта 
и перенос навыков на новые задачи без не-
обходимости перепрограммирования [38]. Со-
гласно прогнозу ABI Research50, объем рын-
ка гуманоидных роботов к 2030 г. достигнет 
6,5 млрд долл. при среднегодовом темпе ро-
ста 138%. Оценки других агентств несколько 

49	 Chowdhury G. The Global Robotics Market Outlook // 
ABI Research. URL: https://www.abiresearch.com/blog/
global-robotics-market-outlook (дата обращения: 
11.06.2026).

50	 Humanoid Robot Market Size, 2024 to 2030 // ABI 
Research. URL: https://www.abiresearch.com/news-
resources/chart-data/humanoid-robot-market-size-outlook 
(дата обращения: 11.06.2026).
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ниже, например MarketsandMarkets51 прогно-
зирует 15,26 млрд долл. к 2030 г. при CAGR 
39,2%, тогда как Grand View Research52 при-
водит более сдержанную оценку в 4,04 млрд 
долл. к 2030 г. при CAGR 17,5%. Однако мас-
штабное внедрение гуманоидных роботов 
сдерживается дефицитом данных для обуче-
ния и валидации моделей в условиях реаль-
ной физической среды, необходимостью обе-
спечения безопасности VLA-систем, а также 
сложностью переноса навыков, сформирован-
ных в симуляционной среде, в реальные про-
изводственные процессы, что ограничивает 
возможности их массового внедрения в кра-
ткосрочной перспективе. 

Анализ российского рынка 
промышленной и коллаборативной 
робототехники: текущее состояние, 
объем российского рынка, 
отраслевая структура спроса, 
производители и интеграторы 

По  итогам 2025  г. объем российского 
рынка промышленной робототехники достиг 
7,86 млрд руб., что на 14% превышает пока-
затель предыдущего года53. Для сравнения: 
в 2024 г., согласно оценке Минпромторга54, 
совокупный рынок робототехники составил 
10,3 млрд руб., что на треть больше по срав-

51	 Humanoid Robot Market Size, Share & Trends, 
2025 To 2030 // MarketsandMarkets. URL: https://www.
marketsandmarkets.com/Market-Reports/humanoid-robot-
market-99567653.html (дата обращения: 11.06.2026).

52	 Humanoid Robot Market Size (2026–2033) // Grand 
View Research. URL: https://www.grandviewresearch.com/
industry-analysis/humanoid-robot-market-report (дата об-
ращения: 11.06.2026).

53	 Исследование рынка промышленной робото-
техники 2025 // Университет Иннополис. URL: https://
innopolis.university/filespublic/Industrial_Robotics_Market_
Research_2025.pdf?ysclid=mpz5fm01r344653117 (дата 
обращения: 11.06.2026).

54	 Минпромторг заявил о росте в 4,5 раза производ-
ства промышленной робототехники за 2024 г. // Интер-
факс. URL: https://www.interfax.ru/russia/1028313 (дата 
обращения: 11.06.2026). 

нению с 2023 г. Объем отечественного произ-
водства в 2024 г. увеличился в 4,5 раза, до-
стигнув 7,6 млрд руб., тогда как в 2023 г. дан-
ный показатель составлял 1,7 млрд руб.

Согласно данным Федеральной службы 
государственной статистики Российской Фе-
дерации55, полученным по форме федераль-
ного статистического наблюдения № 1-робо-
тотехника «Сведения о применении промыш-
ленной робототехники на обрабатывающем 
производстве» за 2025 г., совокупная числен-
ность занятых в обследованных организациях 
обрабатывающей промышленности состави-
ла 4 210 543 человека. Парк промышленных 
роботов в российских организациях составил 
21  740  ед., дополнительно эксплуатирова-
лось 4676 ед. складских и логистических ро-
ботов, что в сумме образует 26 416 ед. робо-
тотехнического оборудования. По сравнению 
с парком промышленных роботов на конец 
2024 г. (20 864 ед.) прирост составил 4,2%. 
За два года эксплуатационный парк промыш-
ленных роботов увеличился приблизительно 
на 69%. По итогам 2025 г. плотность роботи-
зации в обрабатывающей промышленности 
России составила 40 ед. на 10 000 занятых, 
что на 36% превышает показатель предыду-
щего года (29 ед. на конец 2024 г., по данным 
ИСИЭЗ НИУ ВШЭ56) и свидетельствует о ре-
альном, однако умеренном росте уровня ав-
томатизации производства57. Несмотря на по-
ложительную динамику, данный показатель 
существенно уступает среднемировому значе-
нию (177 ед. на 10 000 занятых, по данным IFR 
за 2024 г.) [4], что указывает на значительный 
потенциал дальнейшей роботизации россий-
ской промышленности.

55	 Робототехника // Федеральная служба государ-
ственной статистики. URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/
science# (дата обращения: 11.06.2026).

56	 Лозинский С. В., Кудрин Д. А. Год ускоренной ро-
ботизации // НИУ ВШЭ. 2025. URL: https://issek.hse.ru/
news/1053851356.html (дата обращения: 11.06.2026).

57	 Плотность роботизации в России в 2025 году 
увеличится на 36% // Коммерсантъ. URL: https://www.
kommersant.ru/doc/8270418 (дата обращения: 11.06.2026). 
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По данным Росстата за 2025  г., регио-
нальное распределение парка промышлен-
ных роботов в России характеризуется вы-
раженной концентрацией (табл. 5). В первую 
десятку регионов входят Санкт-Петербург, 
где насчитывается 1940 промышленных ро-
ботов и дополнительно 331 логистический, 
Московская область (1889 и  492 соответ-
ственно), Самарская область (1870 и 441), 
Москва (1535 и 394), Республика Татарстан 
(1406 и 244), а также Нижегородская область 
с 1031 ед., Ленинградская область с 895 ед., 
Калининградская область с 854 ед., Калуж-
ская область с 818 ед. и Челябинская область 
с 816 ед. Совокупный парк десяти ведущих 
регионов составляет около 13 054 промыш-
ленных роботов, что эквивалентно 60% на-
ционального парка. В  разрезе федераль-
ных округов лидирующие позиции занимают 
Центральный (7393 ед., 34%) и Приволжский 
(6375 ед., 29%) округа. Далее следуют Севе-

ро-Западный округ с 3998 ед. (18%) и Ураль-
ский округ с 1748 ед. (8%).

Данные Росстата за 2025 г. позволяют про-
вести детализированный анализ отраслевой 
структуры применения промышленной робо-
тотехники в Российской Федерации. Распре-
деление парка по десяти крупнейшим отрас-
лям-потребителям представлено в таблице 6.

Автомобильная промышленность остает-
ся безусловным лидером, аккумулируя 22,8% 
национального парка промышленных роботов. 
Внутри отрасли наиболее роботизированными 
направлениями выступают производство авто-
транспортных средств (3438 ед.) и производство 
комплектующих и принадлежностей (1413 ед.).

Существенной особенностью российской 
отраслевой структуры является высокая до-
ля производства резиновых и пластмассовых 
изделий, достигающая 13,5%. Этот показа-
тель заметно превосходит среднемировые 
пропорции и объясняется активным ростом 

Таблица 5. Парк роботов по федеральным округам, 2025 г. 

Table 5. Robot stock by federal districts, 2025

№ 
п/п 
No.

Федеральный округ 

Federal district 

Промышленные роботы, шт. 

Industrial robots, units

Складские роботы, шт. 

Warehouse robots, units

1 Центральный 

Central

7393 1498

2 Приволжский 

Volga

6375 1370

3 Северо-Западный 

Northwestern

3998 553

4 Уральский 

Ural

1748 297

5 Южный 

Southern

910 438

6 Сибирский 

Siberian

905 293

7 Дальневосточный 

Far Eastern

176 156

8 Северо-Кавказский 

North Caucasian

235 71

Источник: составлено авторами по данным Федеральной службы государственной статистики. 
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упаковочных и пластмассовых производств. 
Производство пищевых продуктов занимает 
четвертую позицию с долей 8,6%, при этом 
лидерство среди подсегментов принадлежит 
хлебобулочным изделиям (465 ед.), произ-
водству прочих пищевых продуктов (442 ед.) 
и готовым кормам для животных (222 ед.). 
Высокая доля пищевой отрасли обусловлен 
растущей потребностью в коллаборативных 
роботах, адаптированных к санитарно-гигие-
ническим нормам, а также необходимостью 
автоматизации процессов упаковки, сортиров-
ки и паллетирования.

В сегменте складских и логистических ро-
ботов ведущие позиции удерживают произ-

водства автотранспортных средств (712 ед.), 
пищевых продуктов (646 ед.) и готовых ме-
таллических изделий (512 ед.). Такой сег-
мент спроса неразрывно связан с экспансией 
электронной коммерции. Согласно данным58, 
объем российского рынка интернет-торговли 
в 2023 г. превысил 7,9 трлн руб., а к 2028 г. 

58	 Использование промышленных роботов: обзор 
рынка робототехники в России и мире // Делпроф-
консалт. 2024. URL: https://delprof.ru/press-center/open-
analytics/ispolzovanie-promyshlennykh-robotov-obzor-
rynka-robototekhniki-v-rossii-i-mire/ (дата обращения: 
11.06.2026); Семёнова А. Робот или кобот // Промыш-
ленные страницы. URL: https://indpages.ru/robots/robot-
ili-kobot/ (дата обращения: 11.06.2026).

Таблица 6. Топ-10 отраслей – потребителей промышленных роботов в России, 2025 г. 

Table 6. Top 10 consumer industries of industrial robots in Russia, 2025

Место 

Rank

Отрасль 

Industry 

Промышленные  
роботы, ед. 

Industrial robots, units

Доля, % 

Share, %

1 Производство автотранспортных средств 

Manufacture of motor vehicles

4966 22,8

2 Производство резиновых и пластмассовых изделий 

Manufacture of rubber and plastic products

2930 13,5

3 Производство готовых металлических изделий 

Manufacture of fabricated metal products

2743 12,6

4 Производство пищевых продуктов 

Manufacture of food products

1862 8,6

5 Производство компьютеров, электронных  
и оптических изделий 

Manufacture of computers, electronic and optical products

1612 7,4

6 Производство электрического оборудования 

Manufacture of electrical equipment

1565 7,2

7 Производство машин и оборудования 

Manufacture of machinery and equipment

1108 5,1

8 Производство прочей неметаллической  
минеральной продукции 

Manufacture of other non-metallic mineral products

1104 5,1

9 Производство прочих транспортных средств 

Manufacture of other transport equipment

637 2,9

10 Производство прочих готовых изделий 

Manufacture of other finished products

434 2,0

Источник: составлено авторами по данным Федеральной службы государственной статистики.
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прогнозируется его увеличение до 20,5 трлн 
руб. Подобная динамика выступает прямым 
драйвером спроса на  автономные роботы 
(AMR) и коллаборативные манипуляторы для 
складских комплексов.

Согласно результатам отраслевого опро-
са, проведенного в 2025 г. Центром развития 
промышленной робототехники Университета 
Иннополис среди 71 компании59, наиболее 
востребованными процессами роботизации 
в России выступают сварка и паллетирование 
(каждый из этих вариантов отметили 37% ре-
спондентов), обслуживание станков и марки-
ровка (по 36% опрошенных), а также нанесе-
ние покрытий и обработка поверхностей (26% 
респондентов). При этом 55% участников рын-
ка функционируют в секторе машиностроения 
и металлообработки, а 33% относятся к авто-
мобильной промышленности.

По оценке Университета Иннополис60, объ-
ем российского рынка промышленной робо-
тотехники по итогам 2025 г. достиг 7,86 млрд 
руб., что на 14% превышает показатель преды-
дущего года и соответствует расчетной базе 
2024 г., составляющей приблизительно 6,9 млрд 
руб. Альтернативная оценка, подготовлен-
ная консалтинговой компанией «Кэпт Налоги 
и Консультирование»61, определяет совокупный 
объем рынка с учетом интеграционных услуг, 
программного обеспечения и сервисного об-
служивания в диапазоне от 60 до 75 млн долл. 
(порядка 5,4–6,75 млрд руб. по среднегодовому 
курсу), что отражает расширенный периметр 
оценки по сравнению с данными Иннополиса.

По данным Международной федерации ро-
бототехники, доля коллаборативных роботов 

59	 Исследование рынка промышленной робото-
техники 2025 // Университет Иннополис. URL: https://
innopolis.university/filespublic/Industrial_Robotics_Market_
Research_2025.pdf?ysclid=mpz5fm01r344653117 (дата 
обращения: 11.06.2026).

60	 Там же.
61	 Исследование рынка промышленной робо-

тотехники // Кэпт. URL: https://assets.kept.ru/upload/
pdf/2025/03/ru-industrial-robotics-market-kept-research.
pdf (дата обращения: 11.06.2026).

в общемировом объеме установок промышлен-
ных роботов увеличилась с 2,8% (11 тыс. ед.) 
в 2017 г. до 10,5% (57 тыс. ед.) в 2023 г. и до-
стигла приблизительно 12% (более 64 500 ед., 
что соответствует росту на 13,8% в годовом 
исчислении) в  2024  г.62 По  оценке Interact 
Analysis63, мировые поставки коллаборатив-
ных роботов в 2025 г. составили около 57 тыс. 
ед., увеличившись на  14,5% по  сравнению 
с предыдущим годом. В соответствии с про-
гнозной оценкой агентства64, в 2025–2030 гг. 
поставки коботов будут увеличиваться в сред-
нем на 17,3% ежегодно и к 2030 г. достигнут 
128,9 тыс. ед. Российский рынок коллабора-
тивных роботов к 2030 г. увеличится в 5 раз 
по сравнению с текущим уровнем, а доля пред-
приятий, применяющих коботов в производ-
ственных процессах, может достичь 20%65. 

По состоянию на 2024 г. российский рынок 
коллаборативной робототехники насчитывал 
20 отечественных производителей, 152 си-
стемных интегратора и 25 компаний – про-
изводителей компонентов66. К числу наибо-
лее значимых отечественных производителей 

62	 Automotive leads new installs: IFR data for Europe 
and world 2024 // Plastech. URL: https://www.plastech.
biz/en/news/Automotive-leads-new-installs-IFR-data-for-
Europe-and-world-21294 (дата обращения: 11.06.2026).

63	 Collaborative Robot Shipments Grow 14.5% in 
2025, with 17.3% Growth Forecast from 2026 // Interact 
Analysis. URL: https://interactanalysis.com/strong-growth-
forecast-collaborative-robot-shipments/ (дата обращения: 
21.09.2026).

64	 Strong 17.3% Growth Forecast for Collaborative 
Robot Shipments from 2025–30 // Interact Analysis. URL: 
https://interactanalysis.com/strong-growth-forecast-
collaborative-robot-shipments/ (дата обращения: 
21.09.2026). 

65	 Восстания машин не будет: к 2030 году до 20% 
российских производств частично заменят традици-
онных роботов на коботов // CNews. URL: https://www.
cnews.ru/news/line/2025-09-23_vosstaniya_mashin_ne_
budet (дата обращения: 11.06.2026).

66	 Исследование рынка промышленной робото-
техники 2025 // Университет Иннополис. URL: https://
innopolis.university/filespublic/Industrial_Robotics_Market_
Research_2025.pdf?ysclid=mpz5fm01r344653117 (дата 
обращения: 11.06.2026).
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промышленных и коллаборативных роботов 
относятся: 

•• ООО «Завод роботов» (Челябинск, дочер-
нее предприятие Челябинского кузнеч-
но-прессового завода), проектная мощ-
ность первой очереди которого составляет 
до 600 промышленных роботов в год с по-
тенциалом расширения до 1000 ед.; 

•• АО «Эйдос Робототехника» (Казань, рези-
дент Инновационного центра «Сколково»); 

•• ООО «Промобот» (Пермь), являющийся 
первым в России серийным производите-
лем коллаборативных роботов и предста-
вивший в 2025 г. манипулятор Promobot 
M13 грузоподъемностью 13 кг, включен-
ный в реестр Минпромторга; 

•• ООО «РобоПро» (Москва), производитель 
коллаборативных роботов, выручка кото-
рого в 2024 г. возросла на 195%; 

•• АО ПК НПО «Андроидная техника» (Маг-
нитогорск), разрабатывающее робототех-
нические решения двойного назначения; 

•• ООО  «Технорэд», ООО  «Тесвел», 
ООО  «Роботех», ООО  «Аркодим-Про», 
ООО «Битроботикс», ООО «Валдай Робо-
ты» и ООО «Невлабс», специализирующи-
еся на выпуске манипуляционных, свароч-
ных и логистических роботов.
В соответствии с Указом Президента Рос-

сийской Федерации от 7 мая 2024 г. № 309 
«О национальных целях развития Российской 
Федерации на период до 2030 года и на пер-
спективу до 2036 года» вхождение России 
в число 25 ведущих стран мира по показате-
лю плотности роботизации закреплено в каче-
стве целевого показателя национальной це-
ли «Устойчивая и динамичная экономика»67. 
Для достижения указанной цели Министер-
ство промышленности и торговли РФ в рам-
ках национального проекта «Средства произ-
водства и автоматизации» формирует феде-

67	 Указ Президента Российской Федерации от 
7 мая 2024 г. № 309 «О национальных целях разви-
тия Российской Федерации на период до 2030 года 
и на перспективу до 2036 года» // Официальный сайт 
Президента России. URL: http://www.kremlin.ru/acts/
bank/50542 (дата обращения: 11.06.2026).

ральный проект «Развитие промышленной ро-
бототехники и автоматизации производства» 
на период с 2025 по 2030 г. с общим объемом 
финансирования порядка 350 млрд руб., вы-
деляемых из федерального бюджета68. 

По данным ИСИЭЗ НИУ ВШЭ69, достиже-
ние целевой плотности роботизации обра-
батывающей промышленности в  145  ед. 
на 10 000 занятых к 2030 г. при неизменной 
численности работников на уровне 2024 г. об-
уславливает необходимость расширения пар-
ка промышленных роботов до 102 тыс. ед., что 
эквивалентно среднегодовому вводу порядка 
13,7 тыс. единиц. В соответствии с более кон-
сервативными оценками Университета Инно-
полис, требуемый парк определяется на уров-
не 104 тыс. ед. к 2030 г.70, тогда как по рас-
четам компании «Кэпт» он должен составить 
123 тыс. ед. при достижении плотности 194 ед. 
на 10 000 работников71. 

К числу ключевых мер государственной 
поддержки промышленной робототехники от-
носятся следующие:

•• субсидирование скидки при приобретении 
промышленных роботов осуществляется 
через механизм, в соответствии с кото-
рым производитель предоставляет поку-
пателю скидку, а государство компенсиру-
ет производителю недополученный доход 

68	 На федеральный проект промышленной робото-
техники планируется направить около 350 млрд руб. 
до 2030 года // IST Moscow. URL: https://ict.moscow/
news/na-federalnyi-proekt-promyshlennoi-robototekhniki-
planiruetsia-napravit-okolo-350-mlrd-rub-do-2030-goda/ 
(дата обращения: 11.06.2026). 

69	 Лозинский С. В., Кудрин Д. А. Год ускоренной ро-
ботизации // НИУ ВШЭ. 2025. URL: https://issek.hse.ru/
news/1053851356.html (дата обращения: 11.06.2026).

70	 Исследование рынка промышленной робото-
техники 2025 // Университет Иннополис. URL: https://
innopolis.university/filespublic/Industrial_Robotics_Market_
Research_2025.pdf?ysclid=mpz5fm01r344653117 (дата 
обращения: 11.06.2026).

71	 Исследование рынка промышленной робо-
тотехники // Кэпт. URL: https://assets.kept.ru/upload/
pdf/2025/03/ru-industrial-robotics-market-kept-research.
pdf (дата обращения: 11.06.2026).
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в рамках действующих программ стиму-
лирования спроса на роботизацию. Про-
граммы включают промышленный кешбэк, 
предусматривающий компенсацию до 50% 
стоимости робота и до 20% затрат на при-
обретение и внедрение робототехнических 
комплексов. Данные меры реализуются 
на основании решений Минпромторга Рос-
сии и подзаконных актов, принятых в раз-
витие постановлений Правительства РФ 
от 25 октября 2023 г. № 1780 и № 178172;

•• льгота по налогу на прибыль позволяет на-
логоплательщику при формировании пер-
воначальной стоимости промышленных ро-
ботов, включенных в перечень российского 
высокотехнологичного оборудования, учи-
тывать соответствующие расходы с приме-
нением коэффициента 2 (абз. 3 п. 1 ст. 257 
НК РФ и распоряжение Правительства РФ 
от 20 июля 2023 г. № 1937-р)73;

•• в  рамках Кластерной инвестиционной 
платформы реализуется механизм льгот-
ного кредитования, предусматривающий 
предоставление промышленным предпри-
ятиям кредитов объемом от 2 до 100 млрд 
руб. на инвестиционные проекты. Льготная 
ставка до 31 марта 2026 г. рассчитывает-
ся как 0,3 ключевой ставки Банка России 
плюс 3 п. п., при этом она не может превы-
шать 7,35%. После указанной даты приме-
няется обновленная формула с предель-
ным значением ставки не выше 11,5%. Пе-
риод льготного кредитования охватывает 
инвестиционную фазу проекта и два года 
после ее завершения74; 

72	 РФ ускоряет темпы роботизации: Минпромторг 
России представил меры поддержки и цели националь-
ного проекта на пленарной сессии в Перми // Минпром-
торг России. URL: https://crp.gov.ru/news/rossiya-uskoryaet-
tempy-robotizatsii-minpromtorg-predstavil-mery-podderzhki-
i-tseli-natsionalnogo-pr/ (дата обращения: 11.06.2026). 

73	 Письмо Департамента налоговой политики Мин-
фина России от 26 января 2026 г. № 03-03-06/1/4857 // 
Гарант. URL: https://base.garant.ru/413653444/ (дата об-
ращения: 11.06.2026). 

74	 Кластерная инвестиционная платформа (КИП) // 
ГИСП. URL: https://gisp.gov.ru/nmp/measure/12448166 
(дата обращения: 11.06.2026). 

•• субсидирование научно-исследователь-
ских и  опытно-конструкторских работ 
(НИОКР) осуществляется в соответствии 
с  постановлением Правительства РФ 
от 12 декабря 2019 г. № 1649, предусма-
тривающим компенсацию до  70% фак-
тически понесенных затрат организаций 
на проведение НИОКР по современным 
технологиям в рамках реализации инно-
вационных проектов75; 

•• формирование к 2030 г. сети из 30 цен-
тров развития промышленной робототех-
ники во всех федеральных округах; голов-
ной федеральный центр функционирует 
на базе Университета Иннополис76.

По оценкам Сектора аналитических ис-
следований Университета Иннополис, при 
консервативном сценарии, не учитывающем 
усиление мер государственной поддержки, 
российский парк промышленных роботов бу-
дет расти примерно с темпом 12% в год, со-
ответствующим среднемировому уровню, что 
не позволит к 2030 г. достичь целевого пока-
зателя в 100 тыс. ед. Целевой сценарий, учи-
тывающий аспекты госполитики и сохранения 
мер господдержки, предполагает достиже-
ние среднегодового темпа роста парка около 
32% и увеличение его объема приблизительно 
до 104 тыс. роботов к 2030 г.77 

Применительно к сегменту коллаборатив-
ной робототехники в России в открытых источ-

75	 Субсидии на финансовое обеспечение части за-
трат на проведение НИОКР по современным техноло-
гиям в рамках реализации инновационных проектов // 
ГИСП. URL: https://gisp.gov.ru/nmp/measure/10902608 
(дата обращения: 11.06.2026). 

76	 К 2030 году в России выделят более 15 млрд 
рублей на создание центров развития робототех-
ники // Минпромторг России. URL: https://crp.gov.ru/
news/k-2030-godu-v-rossii-vydelyat-bolee-15-mlrd-rub-na-
sozdanie-tsentrov-razvitiya-robototekhniki/ (дата обраще-
ния: 11.06.2026). 

77	 Исследование рынка промышленной робото-
техники 2025 // Университет Иннополис. URL: https://
innopolis.university/filespublic/Industrial_Robotics_Market_
Research_2025.pdf?ysclid=mpz5fm01r344653117 (дата 
обращения: 11.06.2026).
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никах отсутствуют детальные количественные 
прогнозы по парку и объему рынка коботов, 
сопоставимые по глубине с оценками по рын-
ку промышленных роботов в целом. Вместе 
с тем консалтинговые и отраслевые исследо-
вания указывают, что рынок коллаборативных 
роботов в стране может вырасти в несколь-
ко раз к 2030 г., а доля предприятий, исполь-
зующих коботов, приблизится к 20%, что со-
ответствует мировому тренду на ускоренный 
рост этого сегмента и увеличению его доли 
в общих поставках промышленных роботов78. 

78	 Восстания машин не будет: к 2030 году до 20% 
российских производств частично заменят традици-
онных роботов на коботов // CNews. URL: https://www.
cnews.ru/news/line/2025-09-23_vosstaniya_mashin_ne_
budet (дата обращения: 11.06.2026); Шилин И. Ры-
нок промышленных роботов России: рост на фоне 
глобального замедления // МегаРесерч. URL: https://
www.megaresearch.ru/new_reality/rynok-promyshlennyh-
robotov-rossii-rost-na-fone-globalnogo-zamedleniya (дата 
обращения: 11.06.2026).

Барьеры развития российского рынка 
коллаборативной робототехники 

В 2025 г. Росстат опубликовал системати-
зированные данные о причинах, сдерживаю-
щих внедрение промышленных роботов, полу-
ченные по результатам сплошного обследова-
ния 189 204 организаций. Основные барьеры, 
ограничивающие распространение промыш-
ленной робототехники в России, представле-
ны в таблице 7.

Основным препятствием, сдерживающим 
внедрение промышленных роботов, выступа-
ет отсутствие необходимости, на которую ука-
зали 78,5% организаций (148 597 из 189 204). 
Вместе с тем по мере нарастания дефицита 
производственного персонала и роста фон-
да оплаты труда в обрабатывающей промыш-
ленности данный барьер может постепенно 
ослабевать, создавая условия для расшире-
ния спроса на роботизированные решения. 

Таблица 7. Барьеры внедрения промышленных роботов в России, по данным федерального ста-
тистического наблюдения, Росстат, 2025 г. 

Table 7. Barriers to the adoption of industrial robots in Russia according to federal statistical observation, 
Rosstat, 2025

№ 
п/п 

No.

Барьер 

Barrier

Число организаций 

Number  
of organizations

Доля* от 189 204, % 

Share of 189 204, %

1 Отсутствие необходимости в использовании 

No need to use

148 597 78,5

2 Недостаток собственных денежных средств 

Lack of own financial resources

47 870 25,3

3 Отсутствие финансово-хозяйственной 
деятельности 

Lack of financial and economic activity 

46 400 24,5

4 Недостаток квалифицированных специалистов 

Lack of qualified specialists

39 774 21,0

5 Недостаток финансовой поддержки государства 

Lack of government financial support

37 463 19,8

6 Другие причины 

Other reasons

31 573 16,7

Примечание: * – сумма долей превышает 100%, поскольку организации могли указывать несколько причин од-
новременно.

Источник: составлено авторами по данным Федеральной службы государственной статистики. 
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По оценке Минпромторга России, дефицит 
кадров в обрабатывающей промышленности 
составляет около 1,9 млн чел.79, а средняя за-
работная плата в отрасли по итогам 2024 г. 
достигла 87 952 руб. в месяц, увеличившись 
на 18,3% в номинальном выражении относи-
тельно 2023 г.80 Согласно прогнозам, к 2030 г. 
кадровый дефицит в обрабатывающем секто-
ре возрастет до 0,8–1,1 млн чел.81, что фор-
мирует устойчивый долгосрочный стимул к ав-
томатизации производственных процессов.

Финансовые барьеры занимают второе 
и пятое место в структуре препятствий, при 
этом недостаток собственных средств отмети-
ли 25,3% организаций (47 870), а недостаток 
государственной поддержки – 19,8% (37 463). 
В совокупности финансовые ограничения за-
трагивают 57% обследованных предприятий, 
поскольку организации нередко указывали 
обе причины одновременно. Это подтвержда-
ет критическую важность механизмов субси-
дирования для активизации роботизации, так 
как стоимость одного промышленного робота 
составляет от 1,5 до 5 млн руб., а стоимость 
полного комплекса достигает 12 млн руб., что 
без государственной поддержки остается эко-
номически недоступным для большинства ма-
лых и средних предприятий82. 

79	 Минпромторг оценил дефицит кадров в обраба-
тывающей промышленности в 1,9 млн человек // Интер-
факс. URL: https://www.interfax.ru/russia/1022485 (дата 
обращения: 11.06.2026). 

80	 Подцероб М. Зарплаты в промышленном секторе 
выросли в России в среднем на 307% за шесть лет // 
Ведомости. URL: https://www.vedomosti.ru/management/
articles/2024/06/28/1046928-zarplati-promishlennom-virosli 
(дата обращения: 11.06.2026).

81	 Пятилетка дефицита // Яков и Партнеры. URL: 
https://yakovpartners.ru/publications/issledovanie-rynka-
truda-rossiyskoy-federatsii/ (дата обращения: 11.06.2026).

82	 МСП и роботы: как преодолеть барьеры и со-
кратить технологический разрыв – Эксперт МСП «Но-
вая Формация» // Регионы России. URL: https://rrmag.
ru/2025/10/27/msp-i-roboty-kak-preodolet-barery-i-sokratit-
tehnologicheskij-razryv-ekspert-msp-novaya-formacziya/ 
(дата обращения: 11.06.2026).

Кадровый дефицит, отмеченный 21% ор-
ганизаций (39 774 ед.), занимает четвер-
тую позицию в общей структуре барьеров 
и третье место среди объективных экономи-
ческих препятствий. Этот результат согла-
суется с выводами отраслевых исследова-
ний. По оценке Консорциума робототехники 
и систем интеллектуального управления, со-
вокупный дефицит специалистов в области 
робототехники в России составляет порядка 
60 тыс. чел., из которых 40 тыс. необходи-
мы непосредственно на производственных 
предприятиях для внедрения роботов, около 
15 тыс. требуются для их разработки и изго-
товления и не менее 20 тыс. нужны для инте-
грации в производственные процессы83. Дан-
ные Университета Иннополис дополнительно 
свидетельствуют о том, что 71% компаний 
отрасли нуждаются в дополнительном обу-
чении или переподготовке персонала по ро-
бототехническим программам, а 43% испы-
тывают острую нехватку инженеров по авто-
матизации84.

На основе данных Росстата и отраслевых 
обзоров выделены следующие специфиче-
ские барьеры развития российского рынка 
коллаборативных роботов. 

Во-первых, сохраняется высокая техноло-
гическая и компонентная зависимость рос-
сийского производства роботов, в том числе 
коллаборативных. Критические узлы, вклю-
чая гармонические редукторы, прецизионные 
сервоприводы, высокоточные энкодеры, про-
мышленные контроллеры и системы техниче-
ского зрения, преимущественно поставляют-
ся из КНР и стран Юго-Восточной Азии. До-

83	 Устинов А. В России не хватает 60 000 специали-
стов по робототехнике // Ведомости. URL: https://www.
vedomosti.ru/technology/articles/2024/12/06/1079917-
60-000-spetsialistov-robototehnike (дата обращения: 
11.06.2026). 

84	 Исследование рынка промышленной робото-
техники 2025 // Университет Иннополис. URL: https://
innopolis.university/filespublic/Industrial_Robotics_Market_
Research_2025.pdf?ysclid=mpz5fm01r344653117 (дата 
обращения: 11.06.2026).
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ля Китая в импорте промышленных роботов 
выросла с 11,6% в 2021 г. до более чем 65% 
к 2025 г.85 Уровень локализации производ-
ства даже у ведущих отечественных произ-
водителей в 2024 г. в среднем не превышал 
35–40%86, тогда как себестоимость россий-
ских роботов значительно превышает стои-
мость китайских аналогов вследствие сильной 
зависимости от импортных комплектующих87. 
Ограниченность собственного производства 
ключевых электронных и механических ком-
понентов продолжает выступать структурным 
фактором, сдерживающим импортозамеще-
ние в отрасли.

Во-вторых, остро ощущается дефицит 
интеграционных мощностей. Согласно дан-
ным исследования Университета Иннополис 
и Кэпт, в России насчитывается около 152 ак-
тивных системных интеграторов, средняя 
производительность каждого из которых со-
ставляет от 5 до 25 ед. робототехнического 
оборудования в год, а совокупный потенци-
ал отрасли не превышает 4–6 тыс. ед. в год88. 
Между тем для достижения целевого показа-
теля, который предполагает вхождение Рос-
сии в число 25 ведущих стран по плотности 
роботизации и доведение парка до 145 робо-
тов на 10 000 работников к 2030 г., потребу-
ется внедрить порядка 80 тыс. промышлен-

85	 Российский рынок промышленных роботов: 
Китайский импорт растет в 4 раза быстрее произ-
водства // Tebiz Group. URL: https://tebiz.ru/rossijskij-
rynok-promyshlennyh-robotov-kitajskij-import-rastet-
v-4-raza-bystree-proizvodstva (дата обращения: 
11.06.2026). 

86	 Белозерская Н. Как меняется рынок робототехни-
ки в России? // Промышленные страницы. URL: https://
indpages.ru/robots/kak-menyaetsya-rynok-robototehniki-
v-rossii/ (дата обращения: 11.06.2026). 

87	 В России появится унифицированный стан-
дарт ПО для промышленных роботов // Service News. 
URL: https://servernews.ru/1120395 (дата обращения: 
11.06.2026). 

88	 Исследование рынка промышленной робо-
тотехники // Кэпт. URL: https://assets.kept.ru/upload/
pdf/2025/03/ru-industrial-robotics-market-kept-research.
pdf (дата обращения: 11.06.2026).

ных роботов89, что кратно превосходит теку-
щие возможности интеграторов. Для сравне-
ния: в Китае в период с 2013 по 2017 г. число 
компаний-интеграторов достигло 6500, что 
обеспечило экспоненциальный рост глубины 
проникновения робототехники в промышлен-
ность.

В-третьих, официальная статистика Росста-
та подтверждает наличие кадрового барьера, 
поскольку 21,0% обследованных организаций 
(39 774 из 189 204) указали недостаток ква-
лифицированных специалистов в  качестве 
непосредственной причины отказа от исполь-
зования промышленных роботов. Согласно 
оценке Консорциума робототехники и систем 
интеллектуального управления, для достиже-
ния национальных целей роботизации к 2030 г. 
требуется подготовить не менее 60 тыс. спе-
циалистов, в том числе около 30–40 тыс. для 
внедрения роботов непосредственно на про-
изводственных предприятиях, 12–15 тыс. для 
их проектирования и изготовления и не менее 
20 тыс. для системной интеграции90. Опрос, 
проведенный Университетом Иннополис, фик-
сирует острую нехватку специалистов по ав-
томатизации (отметили 43% опрошенных 
компаний), конструкторов (41%), инженеров-
электронщиков (35%), программистов (31%) 
и схемотехников (26%)91. Образовательные 

89	 Правительство вложит более 40 млрд рублей 
в роботизацию промышленности // РСТ. URL: https://
www.rctest.ru/news/pravitelstvo-vlozhit-bolee-40-mlrd-
v-robotizatsiyu-promyshlennosti.html (дата обращения: 
11.06.2026).

90	 Круглый стол «Кадры для роботизации: как под-
готовить инженеров будущего?» // Центр мониторинга 
развития промышленности. URL: https://www.cmrp.ru/
news/view/kruglyj-stol-kadry-dla-robotizacii-kak-podgotovit-
inzenerov-budusego (дата обращения: 11.06.2026); Усти‑
нов А. В России не хватает 60 000 специалистов по ро-
бототехнике // Ведомости. URL: https://www.vedomosti.
ru/technology/articles/2024/12/06/1079917-60-000-
spetsialistov-robototehnike (дата обращения: 11.06.2026).

91	 Дефицит инженеров и патентов: Университет Ин-
нополис выявил точки роста для рынка робототехни-
ки в России // НАУРР. URL: https://robotunion.ru/media/
news/tpost/vsamnofcs1-defitsit-inzhenerov-i-patentov-
universit (дата обращения: 11.06.2026).
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программы по направлению 15.03.06 «Меха-
троника и робототехника» реализуются в 91 ву-
зе страны92, однако текущие темпы выпуска 
специалистов не покрывают прогнозируемый 
рост потребностей промышленности, при этом 
Минпромторг планирует до 2030 г. подготовить 
свыше 5 тыс. профильных студентов и 5 тыс. 
действующих сотрудников предприятий на ба-
зе 30 учебных центров93.

В-четвертых, финансовые ограниче-
ния продолжают выступать существенным 
барьером для роботизации. По данным Рос-
стата, 25,3% организаций (47 870) указали 
на нехватку собственных денежных средств, 
а 19,8% организаций (37 463) отметили не-
достаток финансовой поддержки со стороны 
государства. При этом действующие меры 
государственной поддержки остаются сла-
бо востребованными. Согласно данным ис-
следования Кэпт, более 77% промышленных 
предприятий финансируют внедрение робо-
тотехники исключительно за счет собствен-
ных средств, не прибегая к государственным 
программам, а 67% системных интеграторов 
также не используют доступные инструмен-
ты поддержки94. В числе основных причин 
выступают недостаточная информирован-
ность о механизмах субсидирования, несо-
ответствие критериям локализации, которые 
установлены постановлением Правитель-
ства РФ № 719, административные барьеры 
при оформлении заявок и риски, обуслов-
ленные обязательной отчетностью по полу-

92	 Дефицит инженеров и патентов: Университет Ин-
нополис выявил точки роста для рынка робототехни-
ки в России // НАУРР. URL: https://robotunion.ru/media/
news/tpost/vsamnofcs1-defitsit-inzhenerov-i-patentov-
universit (дата обращения: 11.06.2026).

93	 Что мешает предприятиям внедрять роботов // 
RG.RU. URL: https://rg.ru/2025/09/09/reg-cfo/vremia-
umnyh-mashin.html?utm_referrer=https%3A%2F%2Fwww.
perplexity.ai%2F (дата обращения: 11.06.2026).

94	 Исследование рынка промышленной робо-
тотехники // Кэпт. URL: https://assets.kept.ru/upload/
pdf/2025/03/ru-industrial-robotics-market-kept-research.
pdf (дата обращения: 11.06.2026).

ченным субсидиям. Дополнительным огра-
ничением инвестиционной активности вы-
ступает высокий уровень ключевой ставки 
Банка России, который обусловливает вы-
сокую стоимость заемного капитала, а так-
же ограниченный доступ к лизинговым про-
граммам и модели «Робот как услуга» при 
средних сроках окупаемости проектов от 3 
до 5 лет. В результате роботизация стано-
вится малодоступной прежде всего для ма-
лых и средних предприятий.

В-пятых, сдерживающим фактором вы-
ступают низкая осведомленность руковод-
ства предприятий и консерватизм производ-
ственной культуры. Доминирующим барьером 
является «отсутствие необходимости в ис-
пользовании», на что указали 78,5% обсле-
дованных организаций (148 597 из 189 204). 
Данный результат отчасти отражает реаль-
ные структурные особенности российской 
экономики с преобладанием мелкосерийных 
и ручных производств, однако одновремен-
но свидетельствует о недостаточной инфор-
мированности менеджмента о возможностях 
коллаборативной автоматизации. Согласно 
опросу, уровень осведомленности предприя-
тий-потребителей о возможностях применения 
промышленной робототехники оценивается 
в среднем в 4,9 балла из 1095. Значительная 
часть руководителей промышленных предпри-
ятий продолжают воспринимать роботизацию 
прежде всего как инструмент замещения че-
ловеческого труда, а не как средство повыше-
ния производительности, качества и безопас-
ности производства, что снижает мотивацию 
к инвестициям. Средний срок окупаемости 
промышленных роботов в России составляет 
от 3 до 5 лет, что многие заказчики расцени-
вают как избыточно длительный при сложив-
шейся стоимости заемного капитала.

95	 Исследование рынка промышленной робото-
техники 2025 // Университет Иннополис. URL: https://
innopolis.university/filespublic/Industrial_Robotics_Market_
Research_2025.pdf?ysclid=mpz5fm01r344653117 (дата 
обращения: 11.06.2026).
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В-шестых, регуляторные ограничения со-
храняют свою значимость. Нормативная база 
в части локализации робототехники пережива-
ет период реформирования. До октября 2025 г. 
ключевым условием доступа к субсидиям явля-
лось соответствие балльным критериям поста-
новления Правительства РФ № 719, которым 
преобладающая часть российских производи-
телей не удовлетворяла и тем самым исключа-
лась из числа получателей мер государствен-
ной поддержки. В октябре 2025 г. Минпромторг 
кардинально скорректировал подход, отменив 
обязательные требования по  локализации 
до конца 2025 г. и установив в качестве основ-
ных критериев распределения субсидий изме-
римый рост производительности труда и эко-
номический эффект от внедрения. С 1 января 
2026 г. минимальный балл локализации воз-
вращен к значению 50, а с 2027 г. повышается 
до 60, при этом волатильность регуляторных 
условий сама по себе формирует инвестицион-
ную неопределенность для участников рынка96. 
Рассредоточение мер поддержки между Мин-
промторгом, Минцифрой, Минсельхозом 
и  Минобрнауки обусловливает отсутствие 
единой координирующей системы внедрения 
роботов и снижает результативность государ-
ственных программ. Национальные стандарты 
безопасности робототехнических и коллабора-
тивных систем не в полной мере гармонизи-
рованы с международными стандартами, нор-
мы оценки кибербезопасности промышленных 
робототехнических систем недостаточно раз-
виты, а сеть аккредитованных испытательных 
полигонов и центров сертификации находится 
в стадии формирования. По состоянию на се-
редину 2025 г. действуют центры в Республи-
ке Татарстан (головной на базе Университета 
Иннополис), Пермском крае, Москве, Москов-
ской, Нижегородской, Челябинской, Томской 
и Самарской областях.

96	 Локализация промышленных роботов отложена 
до 2030 года // Эксперт 719+. URL: https://reestr-719.ru/
lokalizacziya-promyshlennyh-robotov-otlozhena-do-2030-
goda/ (дата обращения: 11.06.2026). 

В-седьмых, существенное воздействие 
на инвестиционную активность в области про-
мышленной робототехники оказывают гео
политические и логистические риски. Уход 
с российского рынка ведущих западных про-
изводителей, в числе которых ABB, KUKA, 
Fanuc и Yaskawa, и последовавшие за этим 
санкционные ограничения на поставки высо-
котехнологичных компонентов привели к зна-
чительному удлинению цепочек поставок и их 
переориентации преимущественно на парал-
лельный импорт и китайских поставщиков97. 
Волатильность курса рубля в сочетании с за-
висимостью от импортных комплектующих по-
рождает труднопрогнозируемые колебания се-
бестоимости робототехнических систем, ус-
ложняя тем самым долгосрочное инвестици-
онное планирование. Ограничения на доступ 
к ряду критических технологий, прежде всего 
к передовым системам технического зрения, 
высокоточным сенсорам и специализирован-
ному программному обеспечению, создают 
системные риски как для производителей ро-
ботов, так и для предприятий-интеграторов.

Преодоление перечисленных барьеров тре-
бует скоординированных действий государ-
ства, бизнеса, научно-образовательного со-
общества и системных интеграторов. К числу 
ключевых направлений относятся следующие:

•• Локализация компонентной базы, прежде 
всего гармонических редукторов, прецизи-
онных сервоприводов, контроллеров и си-
стем технического зрения, является необхо-
димым условием снижения себестоимости 
отечественных роботов и устранения зави-
симости от импортных цепочек поставок.

•• Масштабирование сервисной модели «Ро-
бот как услуга» формирует новый канал 
доступа к роботизации для малых и сред-
них предприятий без значительных капи-
тальных вложений. В 2025–2026 гг. данную 

97	 Кивокурцев О. Декларация независимости: как 
в России растет рынок промышленных роботов // 
Forbes. URL: https://www.forbes.ru/tekhnologii/533789-
deklaracia-nezavisimosti-kak-v-rossii-rastet-rynok-
promyslennyh-robotov (дата обращения: 11.06.2026). 
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модель внедрили «Яндекс Роботикс»98 
и МТС99, что обеспечивает перевод авто-
матизации из категории CAPEX в OPEX.

•• Наращивание интеграционных и кадровых 
мощностей предусматривает подготовку 
к 2030 г. не менее 5 тыс. студентов по про-
фильным программам и 5 тыс. действую-
щих сотрудников предприятий через сеть 
из 30 центров развития промышленной ро-
бототехники. 

Заключение

Российский рынок коллаборативной робо-
тотехники развивается по ускоренной траек-
тории с низкой стартовой базы, при этом со-
храняются существенные структурные ограни-
чения, главным образом связанные с импор-
тозависимостью по ключевым компонентам, 
дефицитом системных интеграторов и значи-
тельным кадровым разрывом. На основе ав-
торского анализа данных представляется воз-
можным сформулировать следующие выводы. 

1.	 Идентифицированы восемь ключевых 
технологических трендов: 

•• интеграция искусственного интеллекта 
и интеграция физического ИИ; 

•• эволюция сенсорных систем и мультимо-
дальная перцепция; 

•• мобильная коллаборативная робототехника; 
•• программно-определяемые архитектуры 

и цифровые двойники;
•• сервисные бизнес-модели; 
•• демократизация программирования; 
•• расширение функционального диапазона;
•• робототехнические базовые модели. 

98	 «Яндекс» начал предлагать предприятиям своих 
роботов по подписке за пару миллионов // Zoom. URL: 
https://zoom.cnews.ru/soft/news/top/2025-07-31_yandeks_
avtomatiziruet (дата обращения: 11.06.2026). 

99	 Москаль А. МТС запустила новое решение для 
бизнеса – «Робот как сервис»: компании могут ком-
плексно роботизировать производство // Russian 
Business. URL: https://rb.ru/news/mts-zapustila-novoe-
reshenie-dlya-biznesa-robot-kak-servis-kompanii-
mogut-kompleksno-robotizirovat-proizvodstvo/?utm_
source=copy_out (дата обращения: 11.06.2026).

2.	 Систематизированы четыре категории 
барьеров внедрения: кадрово-организацион-
ные, технико-технологические, экономические 
и нормативно-регуляторные.

3.	 Выявлено, что главным барьером для 
внедрения выступает отсутствие необходимо-
сти, что квалифицирует данное препятствие 
как психологический (когнитивный), а не фи-
нансовый фактор. Ввиду доминирования когни-
тивного барьера первоочередной задачей ста-
новится не прямое субсидирование, а инфор-
мационно-образовательная деятельность, обо-
снование окупаемости инвестиций и снижение 
порога входа на начальных этапах внедрения. 

4.	 Всего 4,8% обследованных организа-
ций (9047 субъектов) планируют внедрение 
промышленной робототехники, что очерчива-
ет измеримый контур потенциального спроса. 
При допущении, что средняя стоимость одного 
робота находится в интервале от 1,5 до 5,0 млн 
руб. и на каждом предприятии устанавлива-
ется от одного до трех роботов, совокупный 
оценочный объем потенциального рынка ва-
рьируется от 14 до 136 млрд руб. Столь малая 
доля организаций, планирующих внедрение, 
свидетельствует о слабом инвестиционном им-
пульсе и обусловливает актуальность государ-
ственных стимулирующих мер, прежде всего 
направленных на снижение входного барьера 
посредством инструментов «Робот как услуга», 
промышленного кешбэка и льготного лизинга.

5.	 Зафиксирована пространственная не-
равномерность роботизации, при которой 
на Центральный, Приволжский и Северо-Запад-
ный федеральные округа приходится 81,7% со-
вокупного парка промышленных роботов (17 766 
из 21 740 ед.). Одновременно наблюдаются от-
раслевые диспропорции, выражающиеся в том, 
что наибольшая концентрация роботов харак-
терна для производства резиновых и пластмас-
совых изделий, готовых металлических изде-
лий и электронной промышленности, тогда как 
металлургическое производство и легкая про-
мышленность, включая текстильное производ-
ство и производство одежды, относятся к числу 
наименее роботизированных отраслей. Данная 
структура отражает исторически сложившую-
ся специализацию автоматизации на серийных 
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и высокоточных производствах с предсказуемы-
ми технологическими процессами.

Проведенный анализ формирует актуальную 
эмпирическую базу для дальнейшего изучения 

факторов, сдерживающих технологическую 
модернизацию отечественного производства, 
и может служить основой для разработки реги-
ональных и отраслевых стратегий роботизации.
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Аннотация. Статья посвящена исследованию проблем цифровой трансформации организаций. 
Документарный анализ источников позволил определить ключевые концепции и классификации, 
выделяя среди них подходы Д. Винтера, интерпретационный подход, процессный подход, 
классификацию OMI, подход на  основе базовых технологий, технологической интенсивности 
и другие. Типологизация цифровых изменений в организации позволяет понять глубину самого 
явления трансформации, определить сильные и слабые стороны детерминированных подходов. 
По мере увеличения числа цифровых преобразований в организациях и сопутствующего роста 
расходов на  внедрение цифровых технологий повышается значимость глубокого понимания 
сущности происходящих трансформационных изменений. В рамках работы автором предложена 
новая типология цифровой трансформации, объединяющая различные классификационные признаки 
и являющаяся применимой в условиях динамических преобразований в организации, что свойственно 
для развивающихся систем. Практическим инструментом реализации предложенной классификации 
является матрица цифровых трансформаций, раскрывающая суть фронтальных, структурных 
и процессных изменений при реализации цифровых инициатив. Сочетание объекта управления 
с видом применяемой технологии может формировать различные типы динамических изменений. 
Результаты исследования имеют потенциал для использования в практических целях бизнес-анализа 
при планировании и реализации проектов комплексных цифровых изменений в организациях. Также 
основные выводы работы могут быть применимы для дальнейших научных исследований явления 
цифровой трансформации во всём своем многообразии. 
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Введение

Цифровая трансформация является 
одной из центральных идей развития 
современных организаций различных 

форм собственности, размеров и направле-

ний деятельности. В современном мире мы 
наблюдаем переход от дискретного внедре-
ния отдельных цифровых продуктов до пол-
ноценной трансформации деятельности ор-
ганизации, ее бизнес-модели под влиянием 
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информационно-технологических решений 
[1]. Агентство IDC предполагает, что рас-
ходы на цифровые преобразования будут 
ежегодно увеличиваться в среднем на 16,3% 
до 2027 г.1 В 2025 г. общий объем инвести-
ций в цифровые решения во всём мире пре-
высил 2 трлн долл. Особенно значительна 
роль Северной Америки, где США занима-
ют лидирующую позицию, инвестируя почти 
треть мирового бюджета в цифровизацию. 
При этом вопросы влияния цифровых тех-
нологий на развитие организации являются 
широко обсуждаемыми, а сами технологии 
применяются в практике деятельности рос-
сийских компаний и государственных учреж-
дений [2]. Существует множество государ-
ственных инициатив (проектов, программ), 
которые определяют стратегический ориен-
тир развития хозяйствования на активное 
применение цифровых технологий [3]. Част-
ный сектор также заинтересован во внедре-
нии информационных продуктов, направ-
ленных на автоматизацию, цифровизацию 
и применение искусственного интеллекта. 
Комплексность такого подхода обеспечива-
ет изменение бизнес-моделей и цифровую 
трансформацию. 

Опыт цифровой трансформации Китая 
имеет определяющее значение с точки зре-
ния заимствования передовых технологий 
управления и развития цифровых решений. 
Китай формирует основу своего экономиче-
ского развития, опираясь на активное вне-
дрение цифровых решений. Рост ВВП Ки-
тая в последние несколько лет происходит 
на фоне активного роста диджитал-компа-
ний (созданных как цифровые или транс-

1	 Расходы на цифровую трансформацию // TAdviser. 
URL: https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%A1%D1%82
%D0%B0%D1%82%D1%8C%D1%8F:%D0%A0%D0%B0
%D1%81%D1%85%D0%BE%D0%B4%D1%8B_%D0%BD
%D0%B0_%D1%86%D0%B8%D1%84%D1%80%D0%BE
%D0%B2%D1%83%D1%8E_%D1%82%D1%80%D0%B0
%D0%BD%D1%81%D1%84%D0%BE%D1%80%D0%BC
%D0%B0%D1%86%D0%B8%D1%8E?ysclid=mgccy3xk
ki434989344 (дата обращения: 07.09.2025).

формированных с применением цифровых 
решений), прежде всего это такие компа-
нии-гиганты, как Tencent, BYD, Xiaomi и дру-
гие. Более того, множество компаний круп-
ного и среднего бизнеса пересмотрели свою 
стратегию развития в пользу расширения 
применения цифровых технологий и искус-
ственного интеллекта. Квинтэссенцией тен-
денции стало закрепление стратегических 
инициатив в области «цифры» и искусствен-
ного интеллекта в национальной Стратегии 
развития технологии до 2030 года.

Широкое распространение цифровых ре-
шений в деловой практике и соответствую-
щих изменений в деятельности организаций 
в различных частях мира сформировало ак-
туальность исследования не только для наше-
го государства, но и для многих стран мира. 
Цель работы – определить подходы к клас-
сификации видов цифровой трансформации. 
При этом в работе решены две основные за-
дачи: анализ сформированных в научной ли-
тературе подходов к классификации цифро-
вых трансформаций и разработка авторской 
трактовки видов цифровых изменений. Полу-
ченный результат исследования позволяет пе-
реосмыслить существующие теоретические 
подходы к типам цифровых трансформаций, 
аргументировать выбор критериев классифи-
кации цифровых изменений.

Обзор литературы

Для понимания, насколько цифровая 
трансформация может быть эффективна для 
развития экономики, рассмотрим различ-
ные подходы к классификации этого явле-
ния. Достаточно молодой, но в то же время, 
судя по структуре, фундаментальный под-
ход к классификации Джефа Винтера пред-
усматривает шесть видов цифровых транс-
формаций2. Первый из них характеризует 

2	  Winter J. The Meaning of Digital Transformation. URL: 
https://www.jeffwinterinsights.com/insights/the-meaning-of-
digital-transformation (дата обращения: 15.02.2025).
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трансформацию процессов, которая может 
заключаться в повышении производитель-
ности, уменьшении себестоимости, автома-
тизации рутинных задач и т. п. Это самый 
распространенный подход в  трансформа-
ции. Второй вид описывает трансформацию 
бизнес-модели, которая происходит за счет 
не просто улучшения текущей деятельно-
сти, а  формирования нового организаци-
онно-технического порядка производства 
продукции или оказания услуги. Изменения 
в культуре организации являются третьим 
видом цифровой трансформации. Четвер-
тый вид трансформаций охватывает кли-
ентский опыт, изменяет прежде всего мо-
дель взаимодействия с потребителем. Сле-
дующий, пятый, вид демонстрирует расши-
рение возможностей для организации при 
применении цифровых технологий, вплоть 
до изменения области своей деятельности. 
И последний, шестой, вид в классификации 
Винтера – это трансформация экосистемы, 
которая предполагает создание и совершен-
ствование экосистемы как перспективной 
модели развития организации.

Второй подход соотносит дефиницию 
цифровой трансформации с концептами ее 
реализации [4]. Так, авторы подхода форми-
руют семь концептов цифровой трансформа-
ции [5]. Среди них: цифровая трансформа-
ция (ЦТ) как экономическая категория, как 
результат цифровизации, как отдельный 
информационно-технологический продукт, 
как общественно-социальная категория, как 
процесс цифровизации, как уникальное яв-
ление, отражающее специфику сферы дея-
тельности организации, и как особое явле-
ние, характерное для отдельных единичных 
объектов. Два последних концепта основа-
ны на понимании цифровой трансформации 
через призму конкретной отрасли или даже 
организации. Так, например, для операто-
ров связи предлагается такое определение 
ЦТ: «Цифровая трансформация как выход 
за рамки традиционных для телеком-отрас-
ли бизнес-сценариев с фокусом… на B2C- 

и  B2B-сегмент, возможность обеспечить 
массовый доступ к  различного рода раз-
влекательным и  финансовым сервисам» 
[6]. Очевидно, что в дополнение к сформи-
рованной Веретехиным классификации не-
обходимо учитывать и временной контекст, 
принимая во внимание высокую скорость 
развития информационных технологий и их 
применение на практике. 

Следующий подход связан с классифика-
цией моделей цифровой трансформации и со-
отнесением их с критическими факторами их 
реализации. Так, авторы определяют четыре 
основные модели [7]. Первая – это внедрение 
цифровых инструментов на уровне основных 
бизнес-процессов, где критическими фактора-
ми являются процессы и технологии. Вторая 
и третья модели предполагают поэтапное вне-
дрение технологий в обособленные бизнес-
процессы и отдельные бизнес-единицы. При 
этом превалирующими факторами, влияющи-
ми на успешность этого процесса, являются 
персонал, технологии и финансы. Четвертая 
модель цифровой трансформации предпо-
лагает создание бизнеса в цифровой среде. 
В этом случае на первое место выходят кли-
енты и процессы.

Достаточно интересная классификация 
видов цифровых трансформации приведе-
на по результатам исследования консалтин-
говой компании OMI3. Так, в рамках реали-
зуемых организацией проектов определено 
4 типа цифровой трансформации. Первый 
тип характеризует трансформацию бизнес-
модели организации, которая в экстремуме 
может поменять полностью подход к реали-
зации продуктов и услуг, производству про-
дукции и созданию услуги. Трансформация 
домена организации – это второй тип циф-
ровой трансформации, когда возможна сме-
на деятельности компании. Компания может 

3	 Exploring digital transformation: Types and real-world 
examples from industry giants // OMI. URL:https://www.omi.
co/digital-transformation/types-of-digital-transformation-
examples/ (дата обращения: 11.09.2025).
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перейти из одного вида бизнеса в другой, 
который будет формировать больший фи-
нансовый результат. Третий тип – это из-
менение процессов организации, которые, 
по сути, формируют тюнинг или даже изме-
нение отдельных функций в рамках органи-
зации. И четвертый тип – это трансформа-
ция инфраструктуры организации на базе 
перенесения сервисов в облачные, что дает 
дополнительные возможности в глобализа-
ции деятельности, прозрачности и защите 
информации. После такой трансформации 
компания создает себе надежную основу 
для безопасного масштабирования деятель-
ности.

Следующий вид классификации цифро-
вой трансформации строится на основе при-
менимости отдельных технологических ре-
шений. Базовое решение, или базовая тех-
нологическая идея является основой для 
формирования трансформационных явле-
ний. Например, следующие технологии явля-
ются триггерными для дальнейшего цифро-
вого преобразования в хозяйствующих субъ-
ектах: роботизация и концепция безлюдного 
производства, Интернет вещей (IoT), при-
менение генеративного искусственного ин-
теллекта, цифровые двойники и инструмен-
ты дополненной реальности (AR). В случае 
опоры трансформации на базовую техноло-
гию цепочка действий по изменениям имеет 
следующую последовательность: выявление 
проблемы, бизнес-аналитика, выбор базо-
вой технологии, внедрение базовой техно-
логии, интеграционные решения для разви-
тия технологии, внедрение сопровождающих 
технологий, оценка эффективности, разви-
тие информационного ландшафта.

Заслуживает внимания классификация 
изменений интенсивности роста хозяйству-
ющего субъекта при совмещении вида тех-
нологий и темпа роста организации. Напри-
мер, экспоненциальный тип при внедрении 
технологических изменений обеспечивает 
постоянный темп роста. А суперэкспоненци-
альный тип обеспечивает увеличение роста, 

скажем, в первый год на 2%, во второй – 
на 3%, в третий – на 4% и т. п. И третий тип 
роста – субэкспоненциальный, когда орга-
низация растет затухающим темпом непре-
рывно. В современном мире ряд исследова-
телей сходятся во мнении, что суперэкспо-
ненциальный рост возможен с применением 
такой цифровой технологии, как искусствен-
ный интеллект [8].

В  таблице 1 проанализированы подхо-
ды к классификации цифровых трансфор-
маций. Очевидно, что каждый из подходов 
имеет сильные и слабые стороны. Ни один 
из них не является универсальным и привя-
зан к различным классификационным при-
знакам – контексту, технологии, объекту ис-
следования. Однако стоит констатировать, 
что разнообразие видов цифровых транс-
формации говорит о распространении явле-
ния как такого. В то же время сами подхо-
ды делятся на три вида. К первому виду от-
носятся подходы с объективизацией транс-
формации: ориентированные на процессы, 
системы, организации. Второй формирует 
в качестве классификационного признака 
базовую технологию: искусственный интел-
лект, Интернет вещей и т. д. Третий вид ос-
нован на  динамике трансформационного 
процесса.

Матрица цифровых 
технологических  
изменений

Перспективный взгляд на формирование 
подходов к классификации видов цифровых 
трансформаций с целью их более детально-
го изучения состоит в объединении и вза-
имном учете классификационных призна-
ков вследствие сложности явления цифро-
вой трансформации как такого [9]. Это нахо-
дит отражение в разнообразии определений 
и мнений относительно самой дефиниции, 
о чем мы говорили ранее. По мнению ав-
тора, наиболее перспективной может быть 
классификация, которая находится на стыке 
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Таблица 1. Сравнение подходов к классификации цифровых трансформаций 

Table 1. Comparison of approaches to the classification of digital transformations

Подход 

Approach

Классификационные 
признаки 

Classification features

Классификация 

Classification

Описание подхода 

Description of the approach

Типы цифровых 
трансформаций 
Д. Винтера

Объективизация 
процессов управления 
организацией

Трансформация процессов, 
трансформация бизнес-
модели, изменение культуры, 
изменение клиентского опыта, 
трансформация экосистемы

Подход сочетает в себе 
разнообразие объектов 
трансформации, характеризуя 
разносторонность явления 
цифровой трансформации 
от процессов до экосистемы 
организации

Интерпретаци-
онный подход

Дефиниция цифровой 
трансформации

Цифровая трансформация как 
экономическая категория, как 
результат цифровизации, как 
отдельный информационно-
технологический продукт, 
как общественно-социальная 
категория, как процесс 
цифровизации, как явление, 
отражающее специфику 
отрасли компании, как явление, 
характерное для отдельных 
объектов

Подход разносторонен, 
универсален, учитывает 
широту понятия цифровой 
трансформации. Основан 
на определениях 
от экономической категории 
явления до интерпретации 
в рамках процесса 
трансформации отдельных 
отраслей

Процессный 
подход

На основе видов 
процессов 
организации

Трансформация основных 
процессов, обособленных 
процессов, отдельных бизнес-
единиц, создание бизнеса 
в цифровой среде 

Ориентация на процессы 
в организации путем 
трансформации 
существующих процессов 
и создания новых бизнес-
процессов за счет изменения 
логики деятельности 
организации

Классификация 
OMI

Объективизация 
процессов 
трансформации

Трансформация бизнес-
модели, трансформация домена 
организации, трансформация 
процессов организации, перенос 
инфраструктуры в облачные 
сервисы

Акцент классификации 
произведен на облачные 
вычисления и создание гибкой 
инфраструктуры, способной 
быстро масштабироваться

На основе 
применяемой 
технологии

Базовая 
технологическая идея

Роботизация и концепция 
безлюдного производства, 
Интернет вещей (IoT), применение 
генеративного искусственного 
интеллекта, цифровые двойники 
и инструменты дополненной 
реальности (AR)

Соответствие текущему 
технологическому контексту 
является сильной стороной 
классификации, при этом 
перечень технологий может 
быть изменен при развитии 
повестки 

Согласно  
технологиче-
ской интенсив-
ности

Скорость 
трансформационных 
изменений 

Экспоненциальный, 
суперэкспоненицальный, 
субэкспоненциальный

Подход требует знания 
математических методов 
анализа динамических 
рядов. Идейно отражает 
фундаментальную логику 
трансформационных 
процессов, характеризующую 
скорость их реализации
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динамических процессов трансформации 
организации, объектов управленческого воз-
действия и видов технологических измене-
ний в современном контексте [10].

Так, динамические трансформационные 
процессы организации (первое измерение) 
имеют следующую базовую классифика-
цию, если обращаться к ней по Дж. Джонсо-
ну и К. Сколзу [11]:
1)	 преемственное (установленные стратегии 

модифицируются минимально);
2)	 ступенчатое (постепенное изменение 

в стратегиях по частям или систематиче-
ски);

3)	 колебательное (изменения, не имеющие 
конкретной цели и направленности);

4)	 глобальное (революционный, преобразо-
вательный характер, конкретный момент 
времени).

Классификация отражает особенности 
как эволюционного, так и революционно-
го развития систем, что говорит о ее уни-
версальности относительно динамического 
подхода к трансформационным явлениям. 
В частности, для цифровой трансформации 
преемственные изменения свойственны 
для минимальных технологических новаций 
(улучшений свойства, отдельной функции, 
оптимизации кода в рамках улучшения дея-
тельности и т. п.), в то время как глобальный 
трансформационный процесс предполагает 
кардинальное изменение способа деятель-
ности организации при технологическом 
улучшении: переход на онлайн, безлюдное 
производство и т. п. Колебательные и сту-
пенчатые изменения свойственны при при-
менении спонтанных или циклических улуч-
шений: разовое внедрение новой техники, 
приобретение нового программно-аппарат-
ного комплекса, ежегодное увеличение объ-
ема приобретаемых методов киберзащиты 
и другое.

При внедрении цифрового решения 
и проведении соответствующих изменений 
также необходимо учитывать и другие ти-
пологии организационных изменений. Так, 

наиболее распространенными в литерату-
ре теориями организационных изменений 
являются: модель К. Левина (предусматри-
вающая три стадии изменений – размора-
живание, изменение, замораживание) [12], 
модель «Айсберг» С. Н. Германа (описыва-
ющая ведущую роль в изменениях нефор-
мальных внутренних отношений в органи-
зации), теория И. Ансоффа (формирующая 
компоненты стратегических изменений: 
стратегия, система, поведение) [13], теория 
E&O М. Бира и Н. Нориа (жесткий подход 
через администрирование и финансовые це-
ли и мягкий подход через организационную 
культуру и мотивы сотрудников)4, 8 шагов 
изменения Дж. Коттера [14]. Поскольку в ра-
боте мы рассматриваем внедрение цифро-
вых технологий как динамический процесс, 
затрагивающий все уровни деятельности 
организации, то, несмотря на разнообразие 
теорий организационных изменений, мы бу-
дем придерживаться классификации Джон-
сона и Сколза. Именно благодаря выбран-
ной классификации мы дополнили логику 
динамических изменений при трансформа-
ции организации технологическим и органи-
зационным контекстом. 

Согласно системе интеллектуального 
анализа больших данных iFORA5, базовые 
технологии, формирующие контекст циф-
ровой трансформации,  – это искусствен-
ный интеллект (ИИ) [15], киберфизические 

4	 Nohria N., Beer M. Cracking the Code of Change // 
Harvard Business Review. 2000. May–June. URL: https://
hbr.org/2000/05/cracking-the-code-of-change (дата об-
ращения: 07.11.2025).

5	 Топ-10 цифровых технологий в  России и  ми-
ре. URL: https:// issek.hse.ru/news/1000447295.
html?ysclid=mfrnafwca0185845449 (дата обращения: 
20.09.2025). Расчеты на основе системы интеллекту-
ального анализа больших данных iFORA (правооблада-
тель – ИСИЭЗ НИУ ВШЭ); результаты проекта «Экспер-
тно-аналитическое сопровождение государственной 
политики по развитию отрасли робототехники и стан-
коинструментальной промышленности» тематического 
плана научно-исследовательских работ, предусмотрен-
ных Государственным заданием НИУ ВШЭ в 2024 г.
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технологии, цифровая инфраструктура, 
цифровые финансы и Индустрия 4.0. В ис-
следовании специалистов Высшей школы 
экономики такие технологии называются 
магистральными кластерами, которые де-
тализируются на отдельные технологические 
решения. Так, в технологическом кластере 
ИИ в мировой повестке выделяются реше-
ния на основе нейронных сетей, обработки 
естественного языка, обработки изображе-
ний, распознавании лиц6. Кластер киберфи-
зических систем объединяет такие основные 
технологии, как беспилотные летательные 
аппараты, Интернет вещей. Кластер инфра-
структуры – это прежде всего кибербезо-
пасность и облачные сервисы. Цифровые 
финансы представлены такими основными 
технологиями, как цифровые финансовые 
активы и смарт-контракты. А Индустрия 4.0 
объединяет аддитивные технологии и циф-
ровых двойников. 

Перечисленные технологии являются 
лидирующими в мировой и российской по-
вестке своего применения в текущий момент 
и перспективны в ближайшем будущем. Так-
же стоит отметить, что перечисленные циф-
ровые решения отвечают приоритетам при-
нятой в 2024 г. стратегии научно-технологи-
ческого развития Российской Федерации. 
Наравне с классификацией организацион-
ных изменений технологический контекст 
играет важную роль в цифровых трансфор-
мационных преобразованиях.

Третьим измерением, определяющим 
контекст цифровой трансформации, могут 
выступать объекты управления  – это то, 
на что направлены основные усилия по при-
менению цифровых продуктов: цели орга-
низации (уровень стратегического управле-
ния), структура организации (прежде все-

6	 Осипов Г. С. Искусственный интеллект: состояние 
исследований и взгляд в будущее // Российская ассо-
циация искусственного интеллекта. URL: https://raai.
robofob.ru/about/persons/osipov/pages/ai/ai.html (дата 
обращения: 18.09.2026).

го управление человеческими ресурсами) 
и процессы управления организацией (уро-
вень отдельных регламентов). Сочетание 
технологии с объектом определяют вид из-
менения. Например, цифровые финансы 
постепенно, опираясь в том числе на суще-
ствующие финансовую инфраструктуру, ме-
няют направления (стратегию) деятельно-
сти не только организаций, но и государств 
(трансграничные переводы) в области внеш-
ней торговли. 

Для определения типов трансформаци-
онных изменений (с учетом трех измерений: 
технология, объект и динамика процесса) 
проведен опрос руководителей по цифро-
вой трансформации предприятий Уральского 
федерального округа (отрасли: металлур-
гия (6 предприятий), транспорт (5 предпри-
ятий), горно-обогатительная (6 предприятий) 
и обрабатывающая (10 предприятий) про-
мышленность). Репрезентативность выбор-
ки обеспечена участием организаций круп-
ного и крупнейшего бизнеса, для которых 
цифровая трансформация является важным 
инструментом развития. В рамках очного ин-
тервью было опрошено 27 руководителей 
и предоставлена возможность заполнить та-
блицу (дополнительно к вопросам о пред-
приятиях и  отраслевой принадлежности), 
в которой необходимо было соотнести тех-
нологию цифровой трансформации и ее вли-
яние на организацию, ограничившись базо-
вой классификацией изменений Джонсона 
и Сколза. При этом важно было определить 
совокупное отношение к цифровой транс-
формации, не формируя отраслевых отли-
чий. Предоставленные варианты ответов 
основаны на сочетании технологий и объек-
тов управления в организации. Наиболее ча-
стотные ответы приведены в таблице 2 для 
каждого объекта управления и технологии.

Полученный результат опроса, отражен-
ный в примере матрицы технологических ре-
шений (табл. 2), характеризует влияние тех-
нологий на объект управления. На примере 
компаний крупного и крупнейшего бизнеса 
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мы видим, что, во-первых, цифровые изме-
нения влияют на все объекты управления 
в организации. Во-вторых, на уровне про-
цессов организации характер изменений бо-
лее вариативен. Стратегия же подвержена 
чаще всего конкретному изменению и зави-
сит от вида технологии. Некоторые совре-
менные технологии в силу своего развития 
дают четкое понимание дальнейшего дви-
жения организации (цифровые финансы), 
а некоторые не имеют понятного влияния 
на стратегию (колебательное, волатильное 
движение). В то же время, по оценкам ру-
ководителей бизнеса, искусственный ин-
теллект и Индустрия 4.0 значительно изме-
нят будущее бизнеса (глобальное влияние 
на стратегию). Применение предложенной 
матрицы технологических изменений может 
быть распространено на всё разнообразие 
цифровых технологий. При этом исследова-
тель соотносит технологию и ее динамиче-
ское воздействие с объектом управления, 
определяя тип изменения в  организации. 
Возможные типы изменений опишем ниже.

На  основании полученного результата 
можно отметить, что матрица цифровых из-
менений формирует три новых типа в клас-

сификации цифровых трансформаций. Пер-
вый тип – это тотальное изменение на всех 
уровнях деятельности организации (фрон-
тальная трансформация), бизнес-модели ор-
ганизации, стратегии организации, структу-
ры организации и процессов (включая вли-
яние на продуктовую линейку, клиентский 
сервис и т. п.), которое может происходить 
как дискретно, так и непрерывно на протя-
жении более длительного промежутка вре-
мени. Фронтальная трансформация форми-
рует глобальное изменение во всех объектах 
управления. Именно такие технологии несут 
сингулярный эффект. Второй тип цифровых 
трансформаций – структурные изменения, 
которые сосредоточены в процессах и струк-
турах компании и не затрагивают стратегию. 
Третий тип цифровых трансформаций – из-
менения отдельных процессов, процессная 
трансформация.

Для понимания области использова-
ния предложенной классификации при-
ведем конкретные практические приме-
ры. Примером первого типа (фронтальная 
трансформация) может быть внедрение AI-
агентов в  бизнес-процессы организации: 
такой пример сейчас реализуется в одной 

Таблица 2. Матрица цифровых технологический изменений в организациях крупного и крупней-
шего бизнеса*

Table 2. Matrix of digital technological changes in large and largest businesses

Технология (объект)

Technology (оbject)

Цель (стратегия) 

Goal (strategy)

Структуры 

Structures

Процессы 

Processes

Искусственный 
интеллект

Глобальное, 
колебательное

Глобальное, ступенчатое, 
колебательное

Преемственное, ступенчатое, 
глобальное, колебательное

Киберфизические 
технологии

Колебательное Преемственное, 
ступенчатое

Преемственное, глобальное, 
колебательное

Цифровая 
инфраструктура

Колебательное Преемственное, 
ступенчатое

Преемственное, глобальное, 
колебательное

Цифровые финансы Преемственное, 
ступенчатое

Преемственное, 
ступенчатое

Преемственное, глобальное, 
колебательное

Индустрия 4.0 Глобальное, 
колебательное

Глобальное, ступенчатое Преемственное, ступенчатое, 
глобальное, колебательное

Примечание: * – по результатам авторского опроса предприятий Уральского федерального округа (июль 2025 г.).
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из  крупнейших бизнес-экосистем нашей 
страны  – компании «Сбер», когда одно-
временно все структурные подразделения 
и единицы занимаются разработкой и вне-
дрение агентов, повышающих эффектив-
ность деятельности организации. Второй 
тип – структурные изменения деятельности 
организации под влиянием цифровых тех-
нологий. Пример второго типа трансформа-
ции – изменение модели сбытовой деятель-
ности компании «Северсталь», связанное 
с развитием подразделения e-com (техноло-
гии: цифровые финансы и цифровая инфра-
структура). Третий тип – процессные транс-
формации, результат которых определен 
применением конкретной технологии или их 
совокупностью. Процессная трансформация 
реализуется при внедрении отдельных эле-
ментов Индустрии 4.0, например роботизи-
рованных промышленных комплексов на от-
дельных участках производства. 

Заключение

В работе проанализировано шесть подхо-
дов к типам цифровых трансформаций, кото-
рые сформированы и изучены в трудах уче-
ных к текущему моменту. Подходы делятся 
на три вида: первый вид связан с объектом 
трансформации, второй ориентирован на ис-
пользуемую технологию, третий вид основан 
на динамике трансформационного процес-
са. Реализация цифровой трансформации 
организации неразрывно связана с измене-
ниями в структуре, процессах и даже стра-
тегии компании. Динамическая трактовка 
трансформационного процесса определяет 
необходимость дальнейшего развития под-
ходов к классификации с учетом сразу не-
скольких факторов. В предложенной по ре-
зультатам авторского исследования типо-
логии совмещены различные «измерения» 
(динамика трансформации, применяемые 
технологии и объект управления) и предло-
жена новая классификация цифровых транс-
формаций (фронтальная, структурная, про-

цессная). Новая типология является вкладом 
автора в развитие подходов к классифика-
ции цифровых трансформаций и может быть 
применена в крупных компаниях, имеющих 
разнообразие процессов и организационной 
структуры. В практическом русле деятельно-
сти предложенная классификация изменений 
применима в проектах цифровых трансфор-
маций крупного бизнеса, решая задачу опре-
деления области распространения измене-
ний и соответствующего ресурсного обеспе-
чения в рамках внедрения той или иной тех-
нологии. В свою очередь, матрица цифровых 
трансформационных изменений применима 
в рамках разработки стратегий деятельности 
компании и при осознании влияния отдель-
ных технологий на развитие хозяйствующе-
го субъекта с целью формирования перечня 
необходимых организационных мероприятий. 
Расширение использования предложенной 
автором матрицы цифровых технологиче-
ских изменений и классификации цифровых 
трансформаций на предприятия малого биз-
неса возможно при учете сложности, систем-
ности и стратегичности деятельности (харак-
теристики современных изменений согласно 
трудам И. Адизеса7) конкретного хозяйству-
ющего субъекта и требует дополнительного 
изучения.

Учитывая рост количества цифровых пре-
образований в организациях и соответствую-
щее увеличение затрат на применение цифро-
вых технологий, повышается актуальность по-
нимания сути трансформационных изменений. 
Результаты анализа существующих подходов 
к классификации, а также авторские выво-
ды и типология могут быть использованы для 
дальнейших научных исследований влияния 
информационных технологий на развитие хо-
зяйствующих субъектов и практического при-
менения в деятельности организаций. 

7	 Торможение изменений – самоубийство для орга-
низации. Ключевые идеи Ицхака Адизеса. URL: https://
www.dp.ru/a/2019/10/04/Tormozhenie_ izmenenij__sa (да-
та обращения: 20.12.2025).
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Аннотация. Настоящая статья продолжает тему корреляции задач управления собственным 
бизнесом и навыков личных продаж, которую автор начал в одной из своих предыдущих публикаций. 
В статье представлено обоснование прямой связи способности предпринимателя выполнять свои 
личные продажи и успеха в отношении основных профессиональных компетенций своего бизнеса. 
Показано, что роль личных продаж во многом определяется спецификой отдельного бизнеса. Для 
этого проводится разделение типов монетизации бизнеса на две разные группы с фокусом на массовый 
сбыт и индивидуальные личные продажи, где непосредственное участие продавца оказывается 
обязательным. Проводимый анализ показывает, что это действительно две разные модели, которые, 
однако, имеют друг с другом очень много общего и часто оказываются взаимно необходимыми 
для успеха бизнеса на рынке. С другой стороны, в исследовании приводится объяснение, почему 
собственнику бизнеса часто не удается эффективно выполнять личные продажи. Сравнительная таблица 
позиций владельца собственного бизнеса и профессионального продавца выделяет глубокую и порой 
чрезвычайно эмоциональную связь владельца со своим бизнесом и своим ценностным предложением 
рынку. Отношение профессионального продавца к  предмету сделки оказывается, напротив, 
достаточно беспристрастным, его внимание и усилия сфокусированы в большей степени на клиенте 
и его потребностях. Таким образом, проводится подтверждение тезиса о необходимости освоения 
компетенций профессии продаж владельцем собственного бизнеса. Эмпирическое подтверждение 
данного факта приводится из опыта преподавательской практики автора в Университете «Синергия». 
Так, в качестве важного вывода формулируется основной постулат о необходимости сочетания предмета 
обучения личным продажам с общей программой подготовки профессиональных предпринимателей. 
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Abstract. This article continues the topic of correlation between the tasks of managing your own business 
and personal sales skills, which the author started in one of his previous publications. The article provides  
a ationale for the direct relationship between an entrepreneur's ability to make personal sales and success in 
relation to the core professional competencies of his business. It is shown that the role of personal sales is 
largely determined by the specifics of an individual business. To do this, the types of business monetization 
are divided into two different groups with a focus on mass sales and individual personal sales, where 
the direct participation of the seller is mandatory. The analysis shows that these are indeed two different 
models, which, however, have a lot in common with each other and often turn out to be mutually necessary 
for the success of a business in the market. On the other hand, the study provides an explanation for why  
a business owner often fails to effectively carry out personal sales. A comparative table of the positions of the 
owner of his own business and a professional seller highlights the deep and sometimes extremely emotional 
connection of the owner with his business and his value proposition to the market. On the contrary, the 
professional seller's attitude to the subject of the transaction turns out to be quite unbiased, his attention and 
efforts are focused more on the client and his needs. Thus, the thesis of the need to master the competencies 
of the sales profession by the owner of his own business is confirmed. Empirical evidence of this fact is 
provided from the experience of his own teaching practice at the Synergy University. Thus, as an important 
conclusion, the basic postulate is formulated about the need to combine the subject of personal sales training 
with a general training program for professional entrepreneurs.
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Введение

Предпринимательство и продажи – это 
две несовпадающие профессии. Пер-
вое и, возможно, главное различие со-

стоит в том, что продавец-профессионал – это 
в большинстве случаев наемный работник, 
тогда как предприниматель всегда нанима-
ет себя и сам создает свое рабочее место. 
Это порождает одну из самых существенных 
первичных причин различия мировоззрения 
и поведения представителей двух профессий. 
С другой стороны, нельзя не признать, что 
очень часто в основе предпринимательских 
намерений лежит желание заработать, полу-
чить свою прибыль, что в простейшем случае 
предполагает сделку продажи, в которой дру-
гая сторона согласится заплатить свои деньги. 
Именно так, с личных продаж, зачастую на-
чинали свою предпринимательскую карьеру 
многие бизнесмены, включая ставших извест-
ными и богатыми людьми современного мира. 

Настоящая статья продолжает начатую 
в  предыдущей публикации этого журнала 
[12] тему о роли компетенции личных продаж 
в профессии предпринимателя. В упомянутой 
публикации было показано, что, независимо 
от отраслевой принадлежности предмета биз-
неса и его стадии развития, владелец всегда 
сталкивается с отдельными управленческими 
задачами, от которых существенным образом 
зависит дальнейшая судьба этого бизнеса. 
В число таких задач входит, в частности, взаи-
модействие с ключевыми клиентами и партне-
рами, которые есть у любого бизнеса, реше-
ние разного рода проблем, достижения дого-
воренностей с внешними сторонами, отдель-
ные задачи взаимодействия с конкуренцией. 
Так, неизбежно получается, что способность 
предпринимателя вести переговоры и заклю-
чать сделки время от времени оказывается 
критически важной для успешного управления 
любым бизнесом, и каждый предприниматель 
обязан уметь быть продавцом.

Здесь предлагается развить данную тему 
глубже и обсудить отдельные составляющие 

компетенции личных продаж, их роль и значе-
ние для общего успеха владельца своего биз-
неса. Кроме того, предлагается провести ана-
лиз причин того, почему профессиональные 
компетенции предпринимателя и продавца по-
рой очень непросто сочетаются друг с другом. 

Для полноценного и адекватного анализа 
темы нужно непременно определить концеп-
цию профессионализма, так как это понятие 
часто трактуется по-разному. Нередко можно 
встретить мнение о том, что профессионалом 
следует считать высококвалифицированного 
специалиста в определенной области, кото-
рый достиг уровня мастерства в своем деле. 
Иногда высказывается даже мнение, что про-
фессионалом следует считать лучшего в сво-
ей области работника, который демонстри-
рует выдающиеся результаты своим трудом. 
Таковы наиболее распространенные взгля-
ды, с которыми автор регулярно встречается 
на вводных занятиях в программе обучения 
профессиональному предпринимательству 
в своих студенческих группах. Всё перечис-
ленное, безусловно, верно, однако носит ха-
рактер следствия, а не причины. Здесь и да-
лее понятие «профессионал» будем рассма-
тривать в связке с более определенным по-
нятием «профессия», т. е. основным занятием 
человека, определяющим его жизнь и поло-
жение в обществе. Таким образом, профес-
сионалом будем считать специалиста, кото-
рый выполняет свою работу как поставлен-
ное задание и получает за это материальное 
вознаграждение. Отсюда следует, что усло-
вие вознаграждения становится первичным, 
а компетентность и уровень высокой квали-
фикации естественным образом оказывают-
ся уже необходимым следствием работы про-
фессионала. 

Именно таким следует считать професси-
онального предпринимателя, т. е. человека, 
который успешно управляет собственным биз-
несом на всех стадиях его жизненного цикла 
[10, 11, 17]. Профессия эта требует способно-
стей создавать, развивать и завершать свое 
участие в собственном бизнесе, а также уметь 
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успешно справляться со всем спектром теку-
щих задач. Аналогичным образом професси-
ональным продавцом считают специалиста, 
главным результатом работы которого оказы-
ваются его личные продажи, сделки, т. е. чело-
века, который очевидно умеет хорошо догова-
риваться и продавать [14]. Здесь важно уточ-
нить, что профессиональный продавец – это 
специалист именно в работе с покупателями, 
при этом содержание самого предмета про-
дажи, равно как и другие действия, связанные 
с созданием этого предмета, занимают в его 
работе далеко не первое место. 

Безусловно, различий в этих двух профес-
сиях много, при этом можно найти и много об-
щего в действиях предпринимателя и продав-
ца. Кроме этого, следует отметить, что в теку-
щих условиях обучения этим двум професси-
ям по-прежнему недостаточно общих тем, их 
существующие программы профессионально-
го образования пересекаются довольно мало, 
что заслуживает отдельного внимания.

Обзор литературы

Тема предпринимательства и управления 
собственным бизнесом представлена мно-
жеством публикаций, и из них имеет смысл 
выделять те, в которых исследуются основ-
ные компетенции, присущие именно этой 
профессии. Так, в частности, следует указать 
[10, 11, 16, 17], где выделяются способности 
генерировать собственные идеи или адапти-
ровать подтвердившие свою эффективность 
известные чужие модели для своего бизне-
са. К числу профессиональных предпринима-
тельских компетенций также относят способ-
ности выстраивать результативные и эконо-
мичные бизнес-процессы, подбирать адекват-
ные ресурсы, персонал и создавать систему 
поддерживающих бизнес- коммуникаций [11, 
17]. Отдельно выделяются также целые бло-
ки предпринимательских коммуникаций, на-
правленных на развитие и трансформацию 
уже действующего устойчивого собственно-
го бизнеса [17, 18]. Именно по такому прин-

ципу последовательного освоения способно-
стей управления свои делом построены мно-
гие учебные программы обучения профессии 
предпринимателя [17].

Важно обратить внимание на разделение 
системы необходимых для профессии пред-
принимателя знаний и навыков на две раз-
ные группы. Первая группа содержит именно 
профессиональные, весьма узкие, характер-
ные главным образом для данной профес-
сии упомянутые выше компетенции. Вторая 
группа представляет компетенции связанные, 
но не определяющие профессию предприни-
мателя знания и способности более широко-
го общего плана. К этой группе относят боль-
шую часть управленческих навыков постанов-
ки и решения проблем, владение лидерскими 
качествами, способности создавать и управ-
лять командами и многие другие из числа ком-
петенций современного эффективного менед-
жера. В числе прочего к большому пулу таких 
общих профессиональных компетенций отно-
сят также навыки переговорной деятельно-
сти и, более конкретно, способности осущест-
влять личные продажи [5, 9, 15].

Место продаж как необходимой функции 
любого бизнеса наиболее подробно освеща-
ется в кругу других видов деятельности тео-
рии предпринимательства, главным образом 
применительно к стадии запуска и развития 
своего стартапа. Так, в программу обучения 
попадают технологии построения воронки про-
даж, формирование пользовательских сцена-
риев для покупателей и другие подобные ин-
струменты, необходимые для системы моне-
тизации бизнеса. На более поздних стадиях 
работы развитого, конкурентного бизнеса фо-
кус внимания предпринимателя переключа-
ется на задачи построения и управления эф-
фективной системы продаж на своем рынке 
[4, 7, 8, 13]. Этот период жизненного цикла 
собственного бизнеса уже в большей степе-
ни связан с решением задачи делегирования 
полномочий компетентным менеджерам, ди-
ректорам подразделений, ведущим коммер-
ческую деятельность. В результате личные 
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продажи предпринимателя, как отдельная 
важная компетенция, занимают хотя и замет-
ное, но всё же второстепенное место в кругу 
профессиональных способностей владельца 
собственного бизнеса. Такими же подчинен-
ными, даже далекими от главных, оказыва-
ются вопросы осуществления личных продаж 
и в программе обучения данной профессии.

Со своей стороны литература, посвящен-
ная продажам, также обширна, но имеет су-
щественно более прикладной и менее систем-
ный характер. То же самое можно сказать 
и о профессии продавца, которая не рассма-
тривается как требующая специального глу-
бокого образования. Вместо этого определя-
ющим фактором оказывается накопленный 
положительный опыт, результаты успешной 
работы на предыдущих позициях в продажах. 
Из очень большого числа отечественных и пе-
реводных публикаций на тему продаж боль-
шая часть описывает отдельные приемы – так 
называемые фишки продаж [1–3, 6]. Подавля-
ющая часть таких книг основаны на личном 
опыте авторов работы в продажах, а также 
составлены на основе многочисленных тре-
нингов продолжительностью от нескольких ча-
сов до нескольких дней. Обучение профессии 
продавца происходит в основном на собствен-
ной практике, успех которой зависит и от лич-
ностных склонностей обучаемого, и от степе-
ни участия, поддержки и квалификации его 
наставника. 

Методология

В основе методологии исследования глав-
ного вопроса данной работы стоит изучение 
корреляции двух профессий. Главным обра-
зом используется сравнительный метод. Для 
формирования выводов и предложений в ста-
тье проводится сравнение позиций, интересов 
и целей, а также требуемых для их достиже-
ния способностей работников продаж и спе-
циалистов по созданию и управлению своим 
отдельным бизнесом. Для этого, в свою оче-
редь, применяется системный подход, рассма-

тривающий работу каждого профессионала 
целостно в рамках системы отдельного бизне-
са. Достоинство системного анализа состоит 
в способности оценивать все текущие процес-
сы жизни и развития бизнеса в его комплекс-
ном виде, как систему, т. е. включая все су-
щественные компоненты и связи между ними. 
Системный подход также позволяет не только 
констатировать, но и объяснять общее и раз-
ное в отношениях к бизнесу в целом с позиции 
предпринимателя-владельца и предпринима-
теля-продавца.

Эмпирические данные, собранные автором 
благодаря своей профессиональной педагоги-
ческой деятельности, служат дополнительным 
подтверждением тезиса о необходимости тес-
ной связи для формирования полной группы 
профессиональных навыков обеих профес-
сий. 

Компетенции успешного продавца

Прежде чем обращаться к анализу необ-
ходимых сильных сторон специалиста по про-
дажам, необходимо внести ясность в вопрос 
самих продаж, т. е. системы монетизации – по-
строения процесса питания бизнеса стабиль-
ным денежным потоком. Это разграничение 
становится особенно актуальным в  связи 
с распространением бизнес-моделей онлайн-
продаж, когда взаимодействие с клиентом по-
строено на основе цифровых платформ, до-
полняемых в последнее время инструментами 
искусственного интеллекта. Другими слова-
ми, можно сказать, что непосредственное уча-
стие специалистов по заключению договора 
в каждой отдельной сделке требуется дале-
ко не всегда. Более того, значительное число 
компаний категории крупного бизнеса отводят 
специалисту-продавцу второстепенную или 
даже вовсе нулевую роль в моделях монети-
зации своего бизнеса. Речь идет о построении 
процессов сбыта своих ценностных предложе-
ний через систему массового спроса. Таким 
образом, можно выделить два различных типа 
модели монетизации (рис. 1). 
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Наиболее существенным фактором, опре-
деляющим решение о покупке для каждой 
из моделей монетизации, оказывается поку-
пательский спрос, который в модели сбыта 
формируется в сознании покупателя под воз-
действием целого ряда внешних воздействий, 
включая рекламу, социальные и другие лич-
ностные контакты покупателя. Монетизация 
по модели сбыта не предусматривает фор-
мирования отношений с отдельным покупа-
телем, поэтому не требует участия продавца, 
а также затрат временных и других ресурсов. 
Главную роль здесь играет маркетинг, кото-
рый также и несет в себе основные издержки 
на формирование системы сбыта. Эта модель 
безусловно оказывается более эффективной 

с позиции совокупных расходов и объема при-
были для бизнеса. При этом в данной модели 
функция личных продаж и участие специали-
ста по продажам не требуется. Альтернатив-
ным вариантом системы монетизации оказы-
вается ситуация отдельных торговых опера-
ций с отдельными покупателями, когда каж-
дая из сделок носит индивидуальный характер 
и требует нестандартного, творческого уча-
стия специалиста по продажам. 

Личные продажи оказываются необходи-
мыми в случаях, когда предмет сделки при-
водит к существенным для бюджета покупа-
теля издержкам, фактор конкурентного вы-
бора оказывается критичным и каждый от-
дельный покупатель, которого в таких случаях 

Рис. 1. Сбыт и личные продажи как два типа монетизации бизнеса

Fig. 1. Mass and personal sales as two different business monetization type

СБЫТ – результат маркетинга и процесса поставки (логистики) товара, без участия продавца

SALES is result ofadequate marketing, and supply processes, salesman participation

Необходима компетентная маркетинговая стратегия в сочетании с адекватным процессом производства

Marketing and production processes are key sales components

Множество внешне похожих сделок, решение о покупке принимает покупатель без внешнего участия

Plenty ofsimilar deals, with the customer sole buying decision, no assistance from salrspeople is needed

МОНЕТИЗАЦИЯ БИЗНЕСА

MONETiZATION OF BUSINESS

Сделки носят индивидуальный характер, с консультационным участием продающей стороны

All deals are special, need consultancy from salesman

ПРОДАЖИ – результат компетентных действий продавца  
(маркетинг и производство на втором плане) 

SALES as result ofseller's activities (marketing and production are secondary activities)
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называют клиентом, требует и заслуживает 
особого внимания. В практике личных про-
даж такие клиенты часто называются ключе-
выми, именно этой стороне продаж бывают 
посвящены книги и тренинги, речь о которых 
шла выше. Здесь уже на первое место выхо-
дят необходимые компетенции в личных про-
дажах, степень владения которыми выделяет 
успешных продавцов из всего множества ра-
ботников, решивших просто попробовать себя 
в такой, казалось бы, несложной и привлека-
тельной своими бонусами профессии.

Первый непростой шаг, необходимый для 
движения вперед в процессе личной прода-
жи, состоит в построении отношений доверия 
между двумя людьми – продавцом и покупа-
телем. Способность вызывать доверие незна-
комого человека – первая важнейшая ком-
петенция любого успешного продавца и это, 
очевидно, весьма непростая задача. По этой 
причине, кстати, именно друзья, родственни-
ки, добрые знакомые начинающего предпри-
нимателя оказываются его первыми клиента-
ми, ведь доверие таких покупателей не нуж-
но специально создавать. Чтобы завоевать 
внимание своего будущего клиента – лица, 
не знакомого продавцу прежде, чтобы по-
лучить его согласие на диалог с человеком, 
желающим что-то продать, продавец должен 
знать и понимать, как показать полезность 
от себя и от общения с собой конкретному 
незнакомцу. Умение входить в контакт после 
нескольких предложений, способность най-
ти и предложить интересную для незнакомца 
тему, расположить его к разговору с собой – 
первая непростая, но абсолютно необходи-
мая компетенция любого профессионального 
продавца. 

Создание доверия и последующий диа-
лог с будущим покупателем необходимы для 
второго важного шага – понять реальные по-
требности этого лица, его желания, стремле-
ния, которые его мотивируют. Здесь стано-
вится понятной другая важнейшая профес-
сиональная компетенция продавца – умение 
фокусироваться на своем партнере, уделять 

ему свое внимание, интерес, правильно ста-
вить свои вопросы и строить индивидуаль-
ные ценностные предложения исходя из это-
го. Для освоения данной способности продав-
цу необходимы знания характеристик свое-
го продукта, моделей пользования, типовые 
портреты своих покупателей и их модели 
поведения. Именно покупатель оказывает-
ся в фокусе внимания успешного продавца, 
а главным сообщением становится искрен-
нее желание продавца помочь этому клиен-
ту принять решение в пользу своих желаний. 
В отличие от большинства людей, которые 
на первое место ставят свои интересы, ма-
стер продаж первоначально изучает каждого 
своего покупателя индивидуально, как буду-
щего партнера, с целью построить отношения 
взаимовыгодного интереса.

Настоящий профессионал личных про-
даж хорошо знает, что окончательное ре-
шение клиент всегда принимает сам, а роль 
продавца – лишь понять его сомнения, до-
ходчиво, объективно и честно объяснить, что 
рассматриваемое предложение – лучший ва-
риант для этого клиента. В теории и практи-
ке личных продаж данная компетенция на-
зывается «снятие сомнений и возражений», 
этой теме посвящены книги многих гуру про-
даж [7, 19, 20]. 

Наконец, еще одна ключевая профессио-
нальная компетенция продавца состоит в уме-
нии завершать сделку, что также требует зна-
ний, опыта и специальной предварительной 
подготовки. Речь идет о том, чтобы клиент 
объективно подтвердил здесь и сейчас свое 
решение заключать сделку и это решение ста-
ло безотзывным. В этом месте, однако, нуж-
но сделать одно очень важное дополнение, 
чтобы отделить настоящего мастера продаж 
от мошенника в продажах, который хорошо 
владеет механизмами манипуляций и умеет 
психологически воздействовать на покупате-
ля против намерений и интересов последне-
го. Настоящий продавец, который пользуется 
заслуженным вниманием и уважением у сво-
их клиентов, к которому обращаются снова 
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и снова, всегда способен отличить действи-
тельно своего клиента, которому предмет 
сделки реально интересен, который выиграет 
от этого делового партнерства, от простого 
покупателя с деньгами. В этом стремлении 
к искренности и реальному взаимовыгодному 
интересу сделки, где одна сторона получает 
деньги, а другая удовлетворяет свою потреб-
ность, и есть главное отличие мастера своей 
профессии от случайного человека в бизнесе 
продаж. 

Другими словами, успешный представи-
тель профессии продаж всегда знает, что 
среди его окружения на рынке не все плате-
жеспособные представители будут его поку-
пателями, а лишь те, кому предмет покупки 
действительно нужен. Способность отказаться 
от ненужной продажи и, тем более, не исполь-
зовать методы манипуляции и стремление 
продать во что бы то ни стало – другая важ-
нейшая компетенция по-настоящему успеш-
ного продавца. 

Весь спектр описанных компетенций лич-
ных продаж сформулирован в виде правил 
так называемой пятиэтапной модели про-
даж, с которой можно ознакомиться во мно-
гих публикациях, посвященных этой практи-
ке [2, 7, 9]. 

Подводя итог всему сказанному выше, сле-
дует отметить, что успешным в своей работе 
продаж следует считать не того, кто перевы-
полняет поставленные руководством бизнеса 
показатели и ставит рекорды своими сделка-
ми. Действительным мастером своей профес-
сии продаж и по-настоящему заслуживающим 
уважения профессионалом достоин считаться 
тот, кто своей работой способствует формиро-
ванию устойчивости своей компании на рын-
ке, кто укрепляет положительный имидж биз-
неса как достойного и стабильного делового 
партнера, к которому его клиенты снова и сно-
ва возвращаются за покупками. Заметим так-
же, что именно такие профессионалы ценятся 
на рынке труда. Это люди, которым доверяют 
их клиенты и за которыми идут как за достой-
ными лидерами. 

Собственник бизнеса не всегда 
лучший продавец 

Следует признать, что многие предприни-
матели с опытом благодаря практике управ-
ления своим бизнесом часто неплохо владеют 
искусством личных продаж. Это вполне есте-
ственное утверждение получило свое под-
тверждение в педагогической практике авто-
ра – в процессе ведения дисциплин по теории 
предпринимательства и практике продаж для 
групп студентов вечернего отделения Универ-
ситета «Синергия». В одном из недавних пото-
ков набранных случайным образом студенче-
ских групп оказалось достаточно много прак-
тикующих владельцев собственного малого 
бизнеса. Никто из этих студентов не имел 
системного образования в области бизнеса, 
но многие были знакомы с реальными задача-
ми своих небольших компаний и вынуждены 
были решать эти возникающие естественным 
образом задачи. 

Для выполнения зачетных заданий по кур-
су практики продаж студентам было предло-
жено выбрать и проанализировать наиболее 
показательный пример собственной сделки, 
такого события, которое, по мнению обучае-
мых, оказало влияние на их бизнес и дальней-
шее восприятие задач управления бизнесом. 
В числе выполненных студенческих заданий 
оказались очень интересные и порой удиви-
тельные истории личных продаж с нестандарт-
ными приемами и творческим подходом. Было 
собрано много показательных историй очень 
творческих личных продаж, каждая из которых 
могла бы стать хрестоматийным примером для 
отдельной рукописи. Большинство этих исто-
рий индивидуального опыта объединял четко 
выделенный подход к построению доверитель-
ного диалога со своим клиентом, результатом 
которого всегда становились вполне открытые 
отношения незнакомых прежде людей. Каждое 
задание отражало ярко выраженное желание 
оказаться полезным для своего клиента, чтобы 
в дополнение к сделке получить довольного по-
купкой человека. 
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Особенно интересной была одна история, 
в которой студент-продавец предложил аль-
тернативное решение задачи покупателя без 
сделки как таковой, при этом довольный кли-
ент позднее обратился за совсем другой по-
купкой именно к этому доверенному продавцу. 

В процессе последующего обсуждения за-
четных заданий все практикующие предприни-
матели рассказывали с увлечением, как непро-
сто решаются подобные ситуации и насколько 
важными для будущего развития бизнеса они 
могут быть. Все авторы творческих историй 
продаж однозначно подтверждали важность 
владения такими навыкам для собственника 
бизнеса, и при этом почти все из них признава-
ли, что учились этому искусству с первых ша-
гов создания собственной практики ведения 
бизнеса. Но помимо историй успеха, каждый 
из них имел обширный негативный опыт про-
даж просто потому, что изначально не умел 
и недооценивал важность этих компетенций. 
Кроме того, имеет смысл отметить, что неко-
торые из числа этих студентов-предпринима-
телей пришли в свой бизнес благодаря опы-
ту предыдущей работы в продажах наемными 
сотрудниками. Способность понимать своего 
клиента, умение находить и предлагать в сво-
ем товаре ценность в дополнение к предпри-
нимательским склонностям и желанию иметь 
свое дело оказались главными мотивами к соз-
данию собственного бизнеса. 

Другой интересной и показательной прак-
тикой изучения бизнес-проектов начинающих 
предпринимателей оказалось широко распро-
страненное представление студентов – буду-
щих предпринимателей совсем другого харак-
тера. Многие индивидуальные студенческие 
проекты собственного бизнеса с привлека-
тельной и даже красивой идеей бизнеса ока-
зывались совершенно нереалистичными после 
более детального анализа. Главный пробел 
таких проектов состоял в том, что их авторы 
наивно представляли, что их личный интерес, 
их увлечение должно было само по себе стать 
привлекательным для других молодых людей, 
похожих на них, а значит, обеспечить целевую 

аудиторию и монетизацию их бизнес-моде-
ли. Так, одна из любительниц конного спор-
та и просто обожающая лошадей студентка 
составила проект собственной конюшни, ко-
торая, по ее мнению, должна была привлечь 
других молодых конников. Вопрос о том, по-
чему и как любители весьма недешевого увле-
чения верховой ездой приведут своих питом-
цев в ее новую конюшню, даже не показался 
автору проекта странным, и разумного ответа 
у нее не оказалось. Другая история подобного 
бизнес-проекта рассказывала об идее созда-
ния элитного фитнес-центра для тренировок 
с индивидуальными инструкторами. Студент – 
автор проекта сам с удовольствием посещал 
один из известных спортивных центров и ре-
шил, что для его нового бренда услуг трени-
ровки тела, безусловно, найдутся и лучшие 
инструкторы, и состоятельные клиенты. При 
этом нужно отметить, что технические детали 
бизнес-проекта, а также смета создания но-
вого фитнес-центра были описаны студентом 
очень подробно и адекватно. 

Эти отдельные примеры, равно как и упо-
мянутый выше опыт успешных сделок сту-
дентов – состоявшихся предпринимателей, 
подтверждают важный тезис о том, что начи-
нающий предприниматель, автор даже весь-
ма нестандартной, привлекательной бизнес-
идеи, не имеющий, однако, представления 
о важности собственного участия в продви-
жении своего бизнеса, не имеющий своего 
положительного опыта личных продаж сво-
им клиентам, вряд ли будет успешен в своих 
бизнес-проектах на рынке. Действительно, 
иметь идею и даже созданный предмет про-
дажи для рынка и уметь продать этот пред-
мет – совершенно разные способности, при 
этом обе не менее важные для успеха буду-
щего бизнеса. Высокая эмоциональная при-
вязанность к предмету своего бизнеса, бук-
вальная влюбленность в  свое ценностное 
предложение – такова одна из важнейших 
проблем начинающих предпринимателей, 
которая не позволяет им «увидеть лес за де-
ревьями». В отличие от профессиональных 
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продавцов, которые фокусируют внимание 
на своих клиентах и прилагают все усилия, 
чтобы понять их потребности, начинающие 
собственники своего бизнеса зачастую фо-
кусируются на том, что нравится лично им. 
Продавцы видят свою главную возможность 
в своих клиентах, а начинающие предпри-
ниматели – в своих продуктах. В целом и то 
и другое важно для бизнеса, но еще важнее 
их сочетание, действительно необходимое 
для успеха нового бизнеса на рынке. 

Выше мы уже обсуждали негативные по-
следствия отсутствия компетенций личных 
продаж на начальной стадии формирования 
и запуска собственного бизнеса. В случае, ког-
да стартап уже встал на ноги и доказал рын-
ку свою состоятельность, владелец бизнеса 
в  большей степени делегирует свои права 
и полномочия своим помощникам, замести-
телям по разным функциональным вопросам. 
Так, вся деятельность продаж в бизнесе сред-
него и, тем более, крупного размера ведется, 
как правило, наемными профессионалами про-
даж, начиная от линейных менеджеров и за-
канчивая коммерческим директором, отвеча-
ющим за весь процесс монетизации. И всё же 
владельцу бизнеса очень важно иметь полное 
представление о работе всего структурного 
подразделения продаж, а также сохранять ко-
мандные высоты в коммерческих вопросах.

Навыки личных продаж, однако, важны 
не только для обеспечения монетизации соб-
ственного бизнеса. Практически на всех дру-
гих стадиях жизненного цикла, включая за-
рождение, рост, развитие и трансформацию, 
а также выход предпринимателя из управле-
ния и владения бизнесом, неизбежно возника-
ют важные рабочие ситуации, в которых вла-
делец сталкивается с необходимостью лич-
ного участия в решении задач, которые мож-
но в полном смысле приравнивать к личным 
продажам. Как показано в [13], в число таких 
задач на разных этапах жизни могут входить 
достижения взаимовыгодных договоренно-
стей с партнерами-поставщиками, ключевы-
ми клиентами, другими высокими представи-

телями заинтересованных сторон, когда де-
легирование своих полномочий помощникам 
и заместителям оказывается неприемлемым 
или просто невозможным. 

В сводной таблице 1 приводятся сравни-
тельные характеристики позиций и интересов 
участия в личных продажах владельца соб-
ственного бизнеса и нанятого продавца-про-
фессионала. 

Из  представленной сводной таблицы 
1 можно сделать два важных вывода. На-
емный продавец, в частности профессионал 
с опытом успешных личных продаж, смотрит 
на сделку глазами своего клиента и дела-
ет всё, чтобы подстроить свое ценностное 
предложение к потребностям и интересам 
конкретного покупателя. Такая позиция за-
частую оказывается весьма узкой и не при-
нимает во внимание как ограничения, так 
и возможности всего бизнеса компании про-
давца. Это отношение к сделке может объ-
ясняться исходными узкими задачами от-
дельного продавца и его главной целью вы-
полнить свой план продаж. Таким образом, 
можно констатировать, что сильная сторона 
успешного продавца – в его способности на-
ходить индивидуальный и правильный под-
ход к каждому отдельному клиенту, резуль-
татом чего становится успешная продажа 
и удовлетворенный покупатель. Однако дан-
ная позиция имеет и свою слабую сторону, 
состоящую в ограниченности взгляда на от-
дельную сделку исключительно как на так-
тическую операцию связи с общей страте-
гией бизнеса. 

Владелец бизнеса, собственник всего, что 
бизнес создает, напротив, относится к каж-
дой своей задаче с позиции всей компании. 
Его интересы сфокусированы на благополу-
чии своего бизнеса, который ему оказывается 
ближе, чем интересы рынка и, тем более, от-
дельного клиента. Это обстоятельство, а так-
же очевидная эмпатия к результатам своих 
усилий зачастую не позволяют достичь эф-
фективности и результативности в личных 
продажах. 
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От личных продаж к управлению 
всем бизнесом

Повторим в заключительный раз, что про-
фессии продавца и предпринимателя – разные 
по своей сути: в практике участников деловых 

отношений можно встречать и тех, и других. 
Очевидно, не каждый даже успешный прода-
вец стремится агрессивно строить свою карье-
ру, становиться руководителем и, тем более, 
владельцем своего бизнеса. С другой сторо-
ны, следует отметить, что из числа наемных 

Таблица 1. Сравнение позиций и интересов владельца и наемного продавца в личных продажах

Table 1. Comparison of interests and positions of the business owner and professional salesman in per-
sonal sales

Показатель 

Indicator

Владелец бизнеса 

Business owner

Продавец-профессионал 

Sales professional

Главная цель 
продажи 

Key sales goal

Монетизация собственного бизнеса, 
формирование устойчивой позиции 
на рынке и перспектив для развития 
бизнеса 

Personal business monetization, market 
stability and prospect for business 
development

Выполнение личных плановых 
показателей по выручке и прибыльности, 
сохранение своей позиции, а также 
возможный карьерный рост в организации 

Personal goals on sales and profit plans, 
stability of personal position and prospective 
for career growth

Отношение 
к предмету 
сделки/продажи 

Attitude to the 
sales object

Отношение к предмету сделки как 
к личной собственности, эмоционально 
близкой и лучшей в спектре подобных 
предложений рынка 

Sales subject is treated like personal 
property with prime emotional attitude among 
similar market options

Товар, который соответствует 
определенным потребностям покупателя 
из определенного целевого сегмента 

The sales object that satisfies specific 
customer needs within given customer target 
audience

Основная тема 
взаимоотношения 
с покупателем 

Main topic for the 
customer relations

Представление всех достоинств своего 
бизнеса и производимой этим бизнесом 
уникальной ценности 

Presentation to the customer of full scope 
of product features including unique 
characteristics

Идентификация главных проблем 
и потребностей конкретного клиента 
и позиционирование своего предложения 
как возможности лучшего решения 
проблем покупателя 

Identification of main specific customer 
needs, followed by adequate sales product 
positioning

Связь функции 
продаж с другими 
функциями 
бизнеса 

Relations between 
sales and other 
business functions 

Очевидная и органическая связь 
подразделения продаж и значений 
плановых показателей его работы 
со всеми структурными элементами 
собственного бизнеса 

Obvious natural connection between sales 
division and all other structure elements of 
the personal business

Весьма общее понимание места 
подразделения продаж с другими 
структурными элементами бизнеса, 
фокусированное на согласовании условий 
сделки со всеми непосредственными 
участниками организации 

Rather distant and generic understanding of 
the sales division place in connection with 
other company structure divisions, with key 
focus on the deal terms approval

Степень риска, 
последствия 
нарушения плана 
продаж 

Risk level of the 
sales plan failure 

Необходимость планировать и вносить 
изменения (возможно существенного 
характера) в работу других структурных 
подразделений бизнеса 

Necessity to plan and introduce changes 
unto workflow of other company divisions 
(including possible significant changes) 

Обоснование объективных причин 
невыполнения плана продаж 
и последующих корректирующих действий 

Justification of natural reasons of sales 
plan execution failure followed by corrective 
activities
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руководителей компаний бизнеса разного мас-
штаба, от малого до крупного, большая часть 
профессионалов в своей карьере имела опыт 
личных продаж. Как подтверждают и теория, 
и практика менеджмента, ключевой навык ру-
ководителя высшего звена – способность ви-
деть, планировать и управлять работой своего 
бизнеса стратегически, т. е. всеми направлени-
ями в комплексе и в существенном временном 
масштабе. Именно эту способность развивает 
практика личных продаж, причем тем в боль-
шей степени, чем более крупной и значимой 
для компании оказывается сама сделка, со-
вершением которой занимается продавец. По-
этому в числе специалистов из подразделения 
продаж выделяют отдельных продавцов, кото-

рые отвечают за наиболее важные, критиче-
ские для всей компании сделки. 

В отличие от своих коллег – наемных про-
фессионалов продаж, каждый из  которых 
имеет свою небольшую долю рынка и план 
продаж, такие работники получают статус 
своей должности с названием менеджера или 
даже директора, но главное – они обладают 
гораздо более широкими формальными и не-
формальными полномочиями. Рисунок 2 ил-
люстрирует позицию и элементы деловых свя-
зей такого продавца ключевых сделок в об-
щей структуре типового бизнеса. 

Несмотря на формальную принадлежность 
к подразделению продаж и обязанность вы-
полнения своего плана продаж, такой работ-

Рис. 2. Продавец в службе продаж и на позиции работника компании,  
ответственного за ключевые сделки

Fig. 2. Salesman’s position in general sales division and key account manager sales position
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ник несет гораздо большую ответственность 
перед компанией, чем рядовой сотрудник-про-
давец, работающий со своим пулом покупа-
телей. Эта высокая ответственность допол-
няется необходимостью специалиста по клю-
чевым сделкам согласовывать многие вопро-
сы своей работы с другими подразделениями 
компании, иметь для этого прямые контакты 
деловых взаимодействий. Как видно из рисун-
ка 2, для эффективности решения этих задач 
специалист по ключевым сделкам коммуни-
цирует не только со своим прямым руково-
дителем, но и с работниками других внутрен-
них подразделений, включая, по необходимо-
сти, и прямые контакты с руководством всего 
бизнеса. Практика такой работы отдельного 
продавца дает последнему понимание всех 
внутренних процессов других подразделений 
своей компании и позволяет ему видеть уже 
гораздо более полную стратегическую карти-
ну положения всего своего бизнеса на рынке. 
Очевидно, что опыт работы в сделках, особо 
важных для будущего всей компании, неиз-
бежно формирует его объективное отношение 
к деятельности продаж не просто как к выпол-
нению собственного плана, но и как к необхо-
димому стратегическому развитию бизнеса, 
которое происходит отдельными небольши-
ми тактическими этапами, такими, например, 
как успех в отдельной ключевой сделке. Так, 
специалист-продавец сам начинает смотреть 
на бизнес более системно, более стратегиче-
ски, и, как частое следствие, происходит его 
карьерный рост – работник получает более 
высокую должность, ответственность, полно-
мочия в структуре всей организации. В этом 
выражается еще одна важная связь между 

профессиями продавца и руководителя сво-
его бизнеса.

Заключение

Данная статья направлена на  развитие 
предложенной автором дискуссии о важно-
сти связи двух разных профессий – специа-
листа личных продаж и владельца собствен-
ного бизнеса. В дополнение к основным те-
зисам предыдущей публикации на эту тему 
[12] в статье вскрываются причины различий 
этих профессий, а также обосновывается не-
обходимость построения более тесной связи 
между ними. В этом отношении программа 
обучения профессиональному предпринима-
тельству, по нашему мнению, должна быть 
дополнена темами личных продаж, которые 
следует включать в состав профильных дис-
циплин программы как высшего, так и средне-
го специального образования. 

Справедливость данных тезисов подтверж-
дается как проведением сравнительного ана-
лиза позиций продавца и предпринимателя, 
их отношений к операциям продажи в спектре 
всех функциональных задач бизнеса, так и эм-
пирическими результатами, которые собрал 
автор в процессе своей преподавательской 
деятельности.

В качестве финального подтверждения 
этого главного вывода представляется раз-
умным и  эмоционально верным привести 
цитату из  [20]: «Ты можешь плохо стричь, 
но никто об этом не  узнает, если ты пло-
хо продаешь. Ты можешь хорошо стричь, 
но об этом тоже никто не узнает, если ты 
плохо продаешь».
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