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Мутуализм: взаимовыгодная  
кооперация фирм-конкурентов  
(кейсы российских компаний) 

А. Ю. Юданов1*

1Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия 
*yudanov@yandex.ru

Аннотация. Статья посвящена феномену позитивной кооперации фирм-конкурентов (мутуализму) – 

документации и обсуждению до настоящего времени не описанных в литературе кейсов подобного 

поведения российских компаний. Анализируются соглашения конкурентов, ведущие не к достижению 

своекорыстной выгоды группы компаний за счет остальных участников и потребителей (по типу 

картельного сговора), а  к  институциональному улучшению состояния рынка. В  рамках обзора 

литературы выявлены три независимых теоретических подхода, объясняющие возможность позитивной 

кооперации конкурентов: (1) подход, связывающий ее с ростом уровня доверия в экономике; (2) подход, 

сформировавшийся на базе расширительной трактовки целей антимонопольного регулирования; 

(3) подход, рассматривающий систему взаимодействующих фирм как эффективную гибридную 

организацию. Применительно к России рассматриваются коллективные действия антикоррупционного 

и  антикриминального характера (ассоциации «Честная позиция»  – электротехника, КЦ РОСС  – 

охранная деятельность, антифрод-сотрудничество банков на  площадке подразделения Банка 

России ФинЦЕРТ). Изучаются как успешные («Честная позиция», «Электрокабель», Ассоциация 

производителей светодиодов и систем на их основе, Алюминиевая ассоциация), так и безуспешные 

(луховицкие огурцы) усилия по обеспечению доброкачественности обращающейся на рынке продукции. 

Выдвинуто предположение, что к экономике приложима биологическая гипотеза градиента стресса, 

согласно которой в благоприятной среде (низкий уровень стресса) преобладает конкуренция, то есть 

отрицательные, направленные друг против друга взаимодействия участников. В то же время в высоко 

стрессовой среде чаще формируются положительные, взаимовыгодные связи (мутуализм). 

Ключевые слова: конкурентные стратегии, мутуализм, бизнес-ассоциации, кооперация конкурентов, 

доверие, гипотеза градиента стресса, газели, БРК 

Для цитирования: Юданов А. Ю. Мутуализм: взаимовыгодная кооперация фирм-конкурентов (кейсы 

российских компаний) // Современная конкуренция. 2026. T. 20. № 2. С. 4–25. DOI: 10.37791/2687-0657-

2026-20-2-4-25. 

© Юданов А. Ю., 
2026.
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Mutualism: Mutually Beneficial Cooperation 
between Competing Firms  

(Cases of Russian Companies)

A. Yudanov1* 

1Financial University under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russia

*yudanov@yandex.ru

Abstract. This article examines the phenomenon of positive cooperation between competing firms 

(mutualism) – it documents and discusses previously unexplored cases of this type of behavior by Russian 

companies. It analyzes agreements between competitors that lead not to the selfish gain of a group of 

companies at the expense of other participants and consumers (similar to a cartel agreement), but to 

institutional improvements in the market. The literature review revealed three independent theoretical 

approaches to explain the possibility of positive cooperation between competitors: (1) an approach that 

links it to an increase in the level of trust in the economy; (2) an approach that was formed on the basis 

of a broad interpretation of the goals of antitrust regulation; (3) an approach that considers the system of 

cooperating firms as an effective hybrid organization. In Russia, collective anti-corruption and anti-crime 

efforts are examined (e. g., the Honest Position association (electrical engineering), the ROSS CC (security 

services), and anti-fraud cooperation between banks through the FinCERT division of the Bank of Russia). 

Both successful (Honest Position, Electrokabel, the LED and LED Systems Manufacturers Association, 

and the Aluminum Association) and unsuccessful (Lukhovitsky Cucumbers) efforts to ensure the quality 

of products circulating on the market are examined. It has been proposed that the biological stress 

gradient hypothesis also applies to economics. According to this hypothesis, in a favorable environment 

(low stress), competition prevails, i. e., negative, mutually damaging interactions between participants. 

Meanwhile, in a highly stressful environment, positive, mutually beneficial relationships (mutualism) are 

more likely to form.

Keywords: competitive strategies, mutualism, business associations, cooperation of competitors, trust, stress 

gradient hypothesis, gazelles, HGFs

For citation: Yudanov, A. (2026). Mutualism: Mutually Beneficial Cooperation between Competing Firms 

(Cases of Russian Companies). Journal of Modern Competition, 20(2), 4–25. https://doi.org/10.37791/2687-

0657-2026-20-2-4-25 

© Yudanov A., 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

В
биологии мутуализм и конкуренция – 

полярно противоположные варианты 

длительного взаимодействия организ-

мов разных видов. Мутуалистические отно-

шения приносят всем сторонам пользу, а кон-

куренция осложняет существование каждого 

из участников. При подобном прямом прочте-

нии название настоящей статьи выглядит ок-

сюмороном. Между тем если о конкурентной 

стратегии биологических видов в силу отсут-

ствия сознательного целеполагания можно 

говорить лишь с оговорками, то в экономике 

создание взаимовыгодной, «мутуалистиче-

ской подпорки» может, как представляется, 

формировать стратегию, дающую отчетливые 

конкурентные преимущества. 

Действительно, фирмы вступают в разно-
образные альянсы, ассоциации, НКО, участие 
в которых полезно всем участникам, а неред-
ко и рынку в целом. Настоящая статья посвя-
щена именно второму варианту – документа-
ции и обсуждению шире, чем принято думать, 
распространенных в  России кейсов, когда 
соглашение участников ведет не к достиже-
нию своекорыстной выгоды группы компаний 
за счет остальных участников рынка (скажем, 
по типу картельного сговора), а к общему бла-
гу. При этом, не отрицая существования в по-
ведении фирм альтруистических мотивов, мы 
сосредоточимся не на них, а только на тех си-
туациях, где мутуалистическое взаимодей-
ствие с другими игроками приносит ощутимую 
пользу самой фирме, увеличивая конкурент-
ные преимущества и вписываясь в ее конку-
рентную стратегию.

Что касается нашей страны, в этой связи 
буквально напрашивается еще одна биоло-
гическая аллюзия. При описании взаимодей-
ствия живых существ несколько десятилетий 
интенсивно обсуждается гипотеза градиента 
стресса (Stress Gradient Hypothesis, SGH), со-
гласно которой в благоприятной среде преоб-
ладает конкуренция (отрицательные взаимо-
действия), в то время как мутуализм (положи-

тельные связи) чаще формируется в стрес-
совой среде. Не стоит ли в отечественной 
экономике, где предприятиям постоянно при-
ходится сталкиваться с огромным числом как 
формальных, так и неформальных проблем, 
ожидать проникновения отношений сотрудни-
чества (мутуализма) в нетипичные для разви-
тых стран сферы?

Обсуждение двух названных вопросов 
и  составляет цель настоящей статьи. Во-
первых, представляется важным ввести в на-
учный оборот практически неизвестную или 
недооцениваемую информацию о реальных 
фактах скоординированных усилий россий-
ских фирм, нацеленных на улучшение состо-
яния рынка. Во-вторых, следует обсудить, 
не концентрируется ли такого рода деятель-
ность в тех сферах, где рыночная среда отли-
чается особо высоким уровнем несовершен-
ства, грозящим существенно ухудшить дол-
госрочные перспективы развития компаний, 
если те не предпримут коллективных попыток 
исправить положение.

Статья построена следующим образом. 
Первый раздел посвящен описанию теории 
вопроса. Выясняется, что концепции, укоре-
ненные в очень разных направлениях эконо-
мической мысли, приходят к похожим выво-
дам относительно природы общественной вы-
годы, которая может возникать при сотрудни-
честве конкурирующих фирм. Второй раздел 
описывает случаи координации усилий рос-
сийских фирм в борьбе против фальсификата. 
Отечественная практика в данном случае по-
хожа на мировую, в рамках которой компании-
конкуренты выигрывают от недопущения про-
фанации общей для них товарной категории. 
Основная же разница состоит в более жест-
ком накале противостояния: в РФ фальсифи-
цированная продукция часто бывает опасной. 
Третий раздел описывает совместную анти-
криминальную активность фирм-конкурентов 
в России. Коллективно «дружить против» кри-
минала – вполне в духе гипотезы градиента 
стресса (SGH) – российским фирмам-конку-
рентам приходится из-за более напряженной 
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институциональной среды, чем в западных 
странах, где, насколько мы можем судить, этот 
феномен не описан. Четвертый параграф по-
священ обсуждению результатов.

Обзор теории: схожие выводы 
из трех разных описаний одного 
явления 

Парадокс общественно полезных совмест-
ных действий коммерческих, т. е. по самой 
природе ориентированных на повышение соб-
ственной прибыли, фирм, включая сотрудни-
чество прямых конкурентов, не раз фиксиро-
вался и с разных позиций объяснялся иссле-
дователями. Как минимум можно выделить 
три достаточно независимые трактовки дан-
ного феномена:

•• подход, акцентирующий внимание на вы-
годах от роста уровня доверия в экономи-
ке для фирмы, участвующей в совместных 
действиях по его повышению;

•• подход, обращающий внимание на нали-
чие не только негативных, но и позитивных 
эффектов скоординированного антиконку-
рентного поведения;

•• подход, рассматривающий систему взаи-
модействующих фирм как гибридную ор-
ганизацию, в ряде случаев более эффек-
тивную, чем изолированные игроки и жест-
кая иерархия.

Повышение уровня доверия

Согласно восходящему к Д. Гамбетте [1] 
экономическому определению доверия, по-
следнее состоит в том, что в условиях нехват-
ки информации и неопределенности субъекты 
экономики готовы принимать на себя риски 
поведения партнеров, потому что уверены – 
те не нанесут им вреда, хотя объективно ничто 
не мешает им так поступить. Фактически до-
верие – это компенсация асимметрии инфор-
мации. Доверие, отсекая подозрения в злона-
меренности партнера, расширяет рынок, по-
скольку позволяет совершать сделки, которые 
иначе сорвались бы из-за нехватки информа-

ции. По той же логике отсутствие доверия 
может убивать рынки, ведь оно эквивалентно 
увеличению рисков и неопределенности, т. е. 
классических предпосылок фиаско рынка. 

Беда в том, что низкий уровень доверия 
имеет свойство самовоспроизводиться (об-
зор литературы – см. Дж. Алган, П. Кохак [2], 
а применительно к России – статью В. Л. Там-
бовцева [3]). Более того, дефицит доверия мо-
жет усиливаться по нарастающей, как в моде-
ли Ф. Эгиона и соавторов [4]. Так, распростра-
нение в обществе ожиданий асоциального по-
ведения субъектов (никто никому не верит) 
делает неизбежным избыточное вмешатель-
ство государства, регламентирующего, как 
всем должно поступать. А возникающая в ре-
зультате этого атмосфера зарегулированно-
сти толкает к нарушениям и коррупции (если 
строго выполнять правила, любое дело ста-
новится невыполнимым), т. е. к дальнейшему 
разрушению доверия. Это порождает новый 
виток регуляторного вмешательства и т. д.

Повышение доверия теоретически может 
быть достигнуто путем самоорганизации биз-
неса, например в форме создания бизнес-ас-
социаций либо иных форм координации дей-
ствий компаний. Таковыми являются совмест-
ные проекты, добровольные кодексы поведе-
ния, протоколы и стандарты общения, участие 
в деятельности некоммерческих организаций 
(НКО) и др. И рост доверия членов внутри биз-
нес-ассоциаций действительно практически 
всегда наблюдается [5]. Последнее, однако, 
не обязательно влияет на рынок в лучшую 
сторону.

Дело в том, что по своим последствиям 
резко различаются два вида доверия: общее 
(в литературе используются разные терми-
ны – bridging, generalized) и частное (bonding, 
limited, particularized). Второй вариант пред-
полагает «готовность объединяться со свои-
ми против чужих» (А. А. Аузан, [6, с. 267–268]). 
В итоге частное доверие между членами груп-
пы «покупается» за счет усиления недоверия 
во всем сообществе (честным надо быть толь-
ко со своими – см. Е. Аслендер и М. Браун 
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[7, с. 871]). Деятельность бизнес-ассоциаций 
со времен М. Олсона рассматривалась имен-
но как способ создания своекорыстного част-
ного доверия [8], не только не улучшающего, 
но зримо ухудшающего рыночную среду. И ос-
нования для такой оценки, бесспорно, суще-
ствуют. Так, после запрета картелей многие 
их функции приняли на себя отраслевые ас-
социации производителей, превратившиеся 
во многих случаях просто в легальную вер-
сию тех же грабительских картелей («картели-
лайт»). 

Почти еретической на фоне таких взглядов 
стала впервые выявленная Р. Локке (русский 
перевод – [9]) способность ассоциаций повы-
шать уровень доверия в экономике. На осно-
ве анализа кейсов он сделал вывод, что «до-
верие можно создать даже в неблагоприятной 
ситуации [т. е. при его низком исходном уров-
не. – А. Ю.] путем последовательного процес-
са, объединяющего в себе заинтересованность 
в действиях, политику правительства и разви-
тие механизмов самоуправления» [9, с. 8]. 

Кратко напомним один из кейсов, отталки-
ваясь от которых Р. Локке пришел к переоцен-
ке роли ассоциаций. В Кампаньи (провинция 
Италии) усилиями бизнес-ассоциации (консор-
циума) была пресечена тотальная фальсифи-
кация сыра буффало-моццарелла, при произ-
водстве которого вопреки рецепту фальсифи-
каторы использовали вместо молока буйволов 
в три раза более дешевое коровье молоко. 
При проверке от 33 до 60% образцов оказы-
вались поддельными. 

Четыре крупнейшие фирмы, сами раз-
водившие буйволов и делавшие сыр только 
из их молока, несмотря на взаимную конку-
ренцию, объединились в консорциум для вос-
становления качества буффало-моццарел-
лы. Они видели в фальсификации прямую 
угрозу существованию. Ведь сыр продвигал-
ся по всему миру как уникальный деликатес 
из молока буйволиц. Утрата доверия к под-
линности сырья могла обрушить рынок. Кро-
ме того, переход к «коровьей буффало-моц-
царелле» открыл бы рынок для новых конку-

рентов – крупнейших мировых сыроваров из-
вне Кампаньи, не имевших источников молока 
буйволиц. Обратим внимание на то, что толч-
ком к мутуалистской активности конкурентов 
стал негативный стресс – опасность развала 
бизнеса в случае бездействия. Нам предстоит 
найти схожие примеры в России.

Государство активно поддержало консор-
циум, дав ему право присваивать знак DOC 
(происхождение проконтролировано) сырам, 
произведенным по классической рецептуре, 
и отзывать его при нарушении. Взамен госу-
дарство требовало открытости членства в кон-
сорциуме для всех производителей «буйволи-
ного» сыра.

В итоге консорциум достиг впечатляющих 
результатов. За пять лет (события развива-
лись в 1990-е гг.) в консорциум вошло свыше 
100 фирм (порядка 50% всех производителей 
буффало-моццареллы), процент фальсифика-
та снизился в три раза, а объем рынка буффа-
ло-моццареллы возрос более чем вчетверо. 
Причем из-за роста доверия к продукту спрос 
обогнал предложение, и сыр стал приносить 
большую прибыль (маржа 25%). 

Итак, сыровары, руководствуясь частны-
ми интересами и отбросив свои противоречия 
в качестве конкурентов, объединили усилия 
и сломили опасную тенденцию падения каче-
ства продукции. А рост доверия рынка к буф-
фало-моццарелле с лихвой оправдал их со-
трудничество. Р. Локке оценил такую логику 
действий как типовую модель поведения для 
многих ситуаций: «Если доверие можно было 
создать на юге Италии… где, по общеприня-
тому мнению, нет почти никаких социальных 
и институциональных предпосылок для его 
формирования, тогда, конечно, есть надежда 
для других участников рынка в других регио-
нах мира» [9, с. 26].

Позитивные эффекты 
скоординированного 
антиконкурентного поведения

Другой сферой, в которой сформировалось 
представление о том, что согласованное пове-



9

Современная конкуренция / 2026. Том 20. № 2

9Теория конкуренции  

дение фирм-конкурентов может быть обще-
ственно полезным, является антимонопольное 
регулирование, изначально нацеленное в про-
тивоположную сторону – на пресечение любых 
сговоров между фирмами. Особенно жестко 
преследование любых соглашений между 
конкурентами проводилась в 1940–1960-е гг., 
в период господства так называемого подхода 
per se, когда государство требовало строжай-
шего исполнения буквы закона.

Для понимания применения подхода per se 
к сотрудничеству фирм показательна брошю-
ра «Конкуренция: выгода для всех» [10], из-
данная испанским антимонопольным ведом-
ством на десятилетия позже (2009), но выдер-
жанная в старых традициях и примечательная 
тем, что адресована специально бизнес-ассо-
циациям. Отношение к сотрудничеству кон-
курентов в ней сугубо негативно: «Посколь-
ку ассоциации представляют собой форум 
для коллаборации компаний, конкурирующих 
друг с другом на рынке, к их действиям сле-
дует относиться с особой настороженностью 
(especially cautious) в смысле соблюдения пра-
вил конкуренции» [10, с. 5]. 

Расшифровка этого призыва жестка. Во-
первых, антиконкурентными называются все 
решения ассоциаций, которые затрагивают 
«ценообразование, продажи, условие и содер-
жание контрактов, и вообще любые другие 
коммерческие переменные, способные дать 
компаниям сигнал, как они должны вести свои 
бизнесы» [10, с. 8]. Во-вторых, особенно се-
рьезным нарушением считается бойкот, широ-
ко понимаемый как любая «скоординирован-
ная реакция фирм-членов, нацеленная на на-
несение вреда другому агенту». Причем особо 
подчеркивается, что «неприемлемо пытаться 
оправдать бойкот как ответные меры на не-
законные действия бойкотируемой фирмы» 
[10, с. 10]. В-третьих, к числу наказуемых дей-
ствий отнесено распространение информа-
ции. «Чем шире доступ у конкурентов к суще-
ственной и дезагрегированной информации 
(включая продажи, цены, капиталовложения, 
рекламные расходы, издержки, клиентов), тем 

больше риск, что конкуренция на рынке будет 
затруднена. Это в особенности вероятно, ес-
ли информация быстро обновляется и пере-
дается друг другу» [10, с. 12]. В-четвертых, 
подозрительными считаются этические ко-
дексы поведения, ограничивающие свободу 
рекламы. В-пятых, антиконкурентными при-
знаются технические стандарты, если они соз-
дают «входные барьеры, которые … делают 
стандарты обязательными для компаний» [10, 
с. 14]. В-шестых, негативно оцениваются типо-
вые контракты. «Рыночная экономика базиру-
ется на двойном принципе свободы предпри-
нимательства и свободы контракта. Использо-
вание типового контракта в той степени, в ко-
торой оно стандартизирует условия контракта, 
в итоге подписываемого разными агентами, 
конкурирующими на том же рынке, по сути, 
противоречит этим принципам» [10, с. 15].

Легко убедиться, что приведенный список 
фактически не оставляет ассоциациям ни од-
ной ненаказуемой сферы активности. Подход 
per se фактически ставил крест на любой ко-
ординации деятельности компаний.

Альтернативой жесткой ориентации анти-
монопольного регулирования на букву зако-
на стали так называемые взвешенный подход 
(rule of reason, ROR), начиная с 1970-х гг. рас-
пространившийся в США, и анализ эффектов 
в сфере конкуренции (effect-based approach), 
сформировавшийся в 2000-х гг. в ЕС. Не вда-
ваясь в  их различия1, обратим внимание 
на главную общую черту – признание того, что 
координация действий фирм-конкурентов мо-
жет иметь позитивные последствия (поэтому 
для краткости далее обе версии именуются 
ROR-подходом). 

Логика ROR является прямым следстви-
ем отказа науки от идеализации совершен-
ной конкуренции. Конкуренция несет с собой 
и плюсы, и минусы. Если выгоды для экономи-
ки преобладают (для установления этого ча-
сто подсчитывают сумму выигрышей потреби-
телей и продавцов), то ROR-ориентированные 

1	 Более подробно о различиях см. [11].
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суды освобождают обвиняемых от ответствен-
ности, даже если при этом свободная конку-
ренция вытесняется координацией действий. 
Чаще всего допустимость договоренностей 
между конкурентами обосновывается повы-
шением безопасности продукции, улучшени-
ем ее качества, технологическими удобствами 
(например, при стандартизации).

На уровне идеологии ROR-подход не чужд 
и современному антимонопольному законода-
тельству России. Юридические основания для 
него создает ст. 13 Закона «О защите конку-
ренции», трактующая критерии допустимости 
действий, в том числе способных ограничить 
конкуренцию. Хоть и редко, российские суды 
на практике следуют логике ROR-подхода. 
Так, в деле А27-18920/2009 был оправдан Куз-
басский алкогольный союз «Гарантия каче-
ства». Суд счел, что создание системы добро-
вольного контроля качества продукции было 
оправдано целью обеспечения безопасности 
алкогольной продукции. Не вызвал осуждения 
даже запрет союзом заключения договоров 
с компаниями, нарушившими его требования 
(т. е. бойкот, категорически несовместимый 
с подходом per se). В деле А47-7950/2011 Ас-
социации операторов алкогольного рынка 
Оренбуржья аналогичными резонами и вовсе 
был оправдан полный запрет торговли алкого-
лем, не имеющим «знака качества», который 
присваивает ассоциация (подробнее см. [11, 
с. 63–64]).

Объективности ради отметим, что ROR-
логика не безраздельно господствует в со-
временной теории антимонопольного регу-
лирования. Ее использование обычно смягча-
ет антимонопольные решения, с чем далеко 
не все согласны2. Реакцией на эти «посла-
бления» стала контртенденция – рост вли-

2	 Иногда разницу подходов ROR и per se формули-

руют в терминах теории вероятности [12] как необходи-

мость выбора между ошибками первого (наказать не-

виновную фирму) и второго (простить виновную в мо-

нополистических злоупотреблениях) рода. Обе ошибки 

одновременно устранить нельзя, можно лишь решить, 

какой род опаснее в конкретном случае.

яния в 2020-х гг. так называемого необран-
дейсианства (Neo-Brandeisianism, в честь чле-
на Верховного Суда США в 1920–1930-е гг. 
Л. Д. Брандейса). Эта крайне жесткая линия 
регулирования фактически возрождает под-
ход per se. Вплоть до настоящего времени 
большого влияния на правоприменительную 
практику необрандейсианство не оказало, 
его нынешняя популярность вполне может 
быть мимолетным увлечением (см. [13]). При 
всех условиях новые тенденции не оспарива-
ют идеологии ROR-подхода – необходимость 
учитывать при применении антимонопольных 
мер не только минусы, но и плюсы сотрудни-
чества конкурирующих фирм.

Взаимодействующие фирмы как 
эффективная гибридная организация

Еще одно обоснование пользы кооперации 
конкурирующих фирм выросло из развития 
центральной для неоинституционализма кон-
цепции трансакционных издержек. Согласно 
восходящему к Р. Коузу [14] подходу бизнес-
процессы принимают форму рыночных сделок 
независимых агентов («стихийного порядка») 
или, напротив, фирмы как единой организа-
ции («иерархии») в зависимости от того, ка-
кой вариант в данной ситуации дает меньшие 
трансакционные издержки. О. Уильямсон [15] 
обратил внимание на существование гибрид-
ных организаций, занимающих промежуточ-
ное место между этими двумя крайностями. 
Особенно подробно исследовавший гибриды 
К. Менар [16, 17] впоследствии называл их из-
учение «походом в зоопарк» – так многооб-
разны оказались эти формы (типологию ги-
бридов см. в [18]). 

Гибриды представляют собой структуры, 
в которых партнеры частично «объединяют 
права на принятие стратегических решений, 
а также некоторые права собственности. Од-
новременно сохраняется индивидуальное пра-
во собственности на ключевые активы, по-
средством которых они могут конкурировать» 
[19, с. 484]. Особое значение среди ресурсов, 
объединяемых гибридными организациями, 
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имеют специфические активы. Инвестиции 
в них сохраняют свою ценность только в рам-
ках тех контрактов, для которых они созданы, 
а при отказе от них теряются. Специфические 
ресурсы буквально толкают партнеров к вза-
имной координации действий.

В  качестве примера рассмотрим фары, 
произведенные субпоставщиком для опреде-
ленной модели автомобиля. Они не подойдут 
ни для одной другой марки, следовательно, 
производитель не может продать их никому, 
кроме заказчика. Одновременно заказчик 
не может купить такие фары на свободном 
рынке – там нет фар, точно соответствующих 
необходимым ему типоразмерам. Другими сло-
вами, каждый из партнеров способен достичь 
своих целей, только сотрудничая с другим.

В подобных ситуациях и классические рын-
ки, и классические фирмы неэффективны. 
В отличие от классических рынков, при сдел-
ках со специфическими активами нет свобо-
ды предпринимательства: кому выгоднее, то-
му и продам; где лучше условия, там и куплю. 
В силу специфичности продукции риск не най-
ти на рынке контрагента и связанные с ним 
трансакционные издержки неприемлемо вы-
соки как для продавца, так и для покупателя. 

Не срабатывает и командная система, ре-
шающая соответствующие проблемы вну-
три фирмы. Ни поставщик, ни заказчик фар 
не входит в управленческую иерархию друго-
го и не будет выполнять чужие приказы. А то-
тальный отказ от субконтрактации, переход 
к производству всего, вплоть до последнего 
болта, на собственной фирме резко повы-
сил бы внутренние трансакционные издержки.

Соответственно, управление специфиче-
скими активами требует создания механиз-
мов координации совместной деятельности 
партнеров, а  также распределения рисков 
и выгод от нее, т. е. создания гибридных ор-
ганизаций [20, 21]. В качества примера эф-
фективно действующего гибрида К. Менар3 

3	 Автор глубоко признателен В. Л. Тамбовцеву, об-

ратившему его внимание на эту работу.

исследовал кейс французских сертифициро-
ванных пулярок [16], то есть кур, славящихся 
особым вкусом мяса. Последний возникает 
благодаря сложной и дорогостоящей техно-
логии разведения: выбору медленно расту-
щей породы (например, знаменитой La Bresse 
Gauloise), обязательной стерилизации (ресур-
сы организма не должны тратиться на несение 
яиц), выращиванию на обширной свободной 
территории вместо клеток, строгому рациону 
питания (зерновой откорм, часто только белой 
кукурузой) и др.

Основной упор в анализе К. Менар сделал 
на эффективное управление ключевым для 
подотрасли специфическим активом – кол-
лективным брендом «сертифицированная пу-
лярка». Только опирающаяся на силу брен-
да высокая цена может оправдать непомерно 
большие издержки. Стоявшая перед произво-
дителями проблема заключалась в опасности 
утраты специфического актива. Угроза была 
реальной, так как упрощение технологии вы-
ращивания пулярок (например, сведение ее 
только к стерилизации4) сулило существенное 
сокращение издержек. 

В 1990-е гг. около 6,5 тыс. производите-
лей пулярок создали многочисленные иници-
ативные группы по сохранению традиционной 
технологии. Государство поддержало движе-
ние, представив 21-й группе статус сертифи-
цирующих организаций. Вместе сертифици-
рующие организации образовали SYNALAF – 
национальный синдикат, представляющий их 
в отношениях с правительством (с так назы-
ваемым Национальным комитетом). Каждая 
из организаций разрабатывает свои правила 
сертификации, которые в случае одобрения 
синдикат SYNALAF передает на утверждение 
государством. В дальнейшем сертифицирую-
щая организация контролирует выполнение 
своих правил, отзывая сертификат у наруши-
телей технологии. Разрешено сертифицирую-
щим организациям также вмешиваться в це-

4	 Буквально, по словарю, пулярка – «стерилизован-

ная самка курицы».
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нообразование в части распределения рент 
между фирмами, входящими в технологиче-
скую цепочку5. 

Итоги деятельности гибридной организа-
ции (де-факто, детального сговора конкурен-
тов!) оказались благотворными не только для 
создавших ее фирм, но и для рынка в целом. 
Во-первых, удалось сохранить аутентичное 
качество пулярок – бренд не был дискреди-
тирован. Во-вторых, снизились средние це-
ны на сертифицированных пулярок. Их уде-
шевление не уступало падению цен на брой-
леров, несмотря на демонстративный отказ 
от нездоровых технологий при выращивании 
пулярок. В-третьих, произошел рост популяр-
ности продукта. За 20 лет доля сертифициро-
ванных пулярок на всём рынке курятины вы-
росла с 2 до 30%. В-четвертых, увеличилось 
число фирм, выращивающих пулярок, что мо-
жет трактоваться как признак усиления конку-
ренции [16, с. 177].

Легко заметить, что описание гибридов 
в кейсе К. Менара поразительно схоже с кей-
сом буффало-моццареллы, проанализирован-
ным Р. Локке с позиций теории доверия. Трак-
товка сотрудничества конкурирующих фирм 
в терминах специфических активов и связан-
ных с ними трансакционных издержек имеет, 
однако, то отличие, что применима не только 
к неформальным сетям доверия, но и к дру-
гим разновидностям гибридов. Так, франчай-
зинг полностью попадает под эту логику рас-
суждений, хотя общие правила там задаются 
не добровольным соглашением участников, 
а единоличным решением франчайзера. 

Итак, ряд не похожих друг на друга теорий 
допускает – и подтверждает конкретными кей-
сами! – возможность формирования в резуль-
тате сотрудничества фирм-конкурентов эф-
фектов, позитивных как для самих участников 
кооперации, так и для рынка в целом. Реали-

5	 Например, входящая в корм пулярок белая куку-

руза растет только в области Ла Бресс, и ее произво-

дители претендуют на часть ренты из общей цены пу-

лярки.

зуется ли, однако, эта отрадная возможность 
в российских условиях? 

Борьба с фальсифицированной 
и контрафактной продукцией

Описанные зарубежными исследовате-
лями [9, 16] коллективные действия фирм-
конкурентов проявлялись в усилиях по под-
держанию качества и репутации их общей то-
варной категории (того же бренда пулярок). 
В России аналогичное направление деятель-
ности часто идет в  более жестких услови-
ях борьбы с опасной фальсифицированной 
и контрафактной продукцией. Фальсифика-
том являются товары, реализуемые с исполь-
зованием ложной информации об их харак-
теристиках или производителе. В последнем 
случае фальсификат одновременно являет-
ся контрафактом, поскольку продавец нару-
шает интеллектуальные права собственника, 
незаконно используя чужие торговые марки 
и бренды, копируя внешний вид и т. д. 

Особый интерес представляет кейс не-
скольких бизнес-ассоциаций, совместно ве-
дущих борьбу с  фальсификатом на  рынке 
электротехнического оснащения. Ядром кон-
солидации усилий выступила ассоциация дис-
трибьюторов и производителей электротехни-
ки «Честная позиция». На 2024 г. в нее входят 
80 фирм, производящих и торгующих кабель-
ной продукцией, кабеленесущими системами, 
материалами для электротехники и светотех-
никой. Главную роль в создании «Честной по-
зиции» сыграли крупнейшие дистрибьюторы 
отрасли («ЭТМ» и «Русский свет») и группа 
«ДКС» – один из ведущих российских произ-
водителей, представленный как торговым до-
черним обществом («Форум Электро»), так 
и головным предприятием (АО «ДКС»). Тесно 
сотрудничают с «Честной позицией» три дру-
гие ассоциации: Ассоциация производителей 
светодиодов и систем на их основе (АПСС), 
объединение производителей, поставщиков 
и потребителей алюминия («Алюминиевая ас-
социация») и «Электрокабель». 
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В электротехнике фальсификация стала 
прямой угрозой существованию отечествен-
ного производства кабеля. В нулевые годы 
на рынке массово появились провода, по мар-
кировке идентичные стандартным, но с более 
тонкими, чем нужно, медными жилами. Часто 
не отвечала требованиям (например, была го-
рючей) также оплетка проводов. 

Опасность ситуации придавало то, что 
в момент приемки объекта фальсификация 
проводки никак себя не выдавала. Изъяны 
обнаруживались через годы при сверхнорма-
тивных скачках напряжения. Слишком тонкая 
проводка – сделанная без запаса прочности – 
выходила из строя или даже загоралась, вы-
зывая пожар. Масштабы проблемы становятся 
понятны, если учесть, что по статистике в Рос-
сии возгорание электропроводки в 60% случа-
ев происходит из-за некачественного кабеля6.

На рынок фальсификат попадал не только 
через дешевый импорт, но и активно выпу-
скался отечественными фирмами. В подделке 
нередко участвовали даже российские про-
изводители с репутацией. В этих целях ком-
пании образовывали несколько юридических 
лиц. Основное из них производило нормаль-
ную продукцию, а рядом, на той же площадке, 
уже другое юрлицо вело выпуск фальсифи-
ката. В случае выявления подделки основное 
предприятие оказывалось ни при чем, а про-
изводителя фальсификата было не жаль лик-
видировать, поскольку он не имел активов. 

Наибольшие потери от фальсификата, на-
ряду с конечными потребителями, несли до-
бросовестные российские фирмы. Они попа-
дали под двойной удар: проигрывали фаль-
сификату по цене и одновременно постоянно 
находились под подозрением, что тоже выпу-
скают некачественный кабель. Ведь в отли-
чие от реномированных иностранных компа-

6	 Осторожно, кабель! Фальсификат становит-

ся причиной 6 из 10 пожаров // Ассоциация «Элек-

трокабель». URL: http://www.elektrokabel.ru/news/

ostorojno,_kabel!_falsifikat_stanovitsya_prichinoy_6_iz_10_

pojarov-5025 (дата обращения: 04.05.2026).

ний, наши фирмы сила бренда не защищала. 
Какой смысл относительно дорого покупать 
российский кабель, если везде пугают, что 
отечественная проводка горит?

Разумеется, с фальсификатом боролось 
государство. Экспертизы после пожаров раз 
за разом выявляли несоответствие провод-
ки стандартам. Однако даже задним числом 
найти виновных было сложно: между строи-
тельством объекта и пожаром проходили го-
ды. Низовое противодействие фальсифика-
ции оказывала ассоциация «Электрокабель» 
(создана в 1991 г.), объединяющая в своем 
составе ядро (83 из 200 основных фирм) про-
изводителей кабеля. Однако и ей долгое вре-
мя не удавалось найти эффективные методы 
контроля. 

Успех пришел после подключения к борьбе 
«Честной позиции», объединяющей верхуш-
ку дистрибьюторов. Начались массовые за-
купки образцов (более 1000 проверок, более 
150 производителей под контролем) и их ла-
бораторные исследования7. Фальсификат те-
перь выявлялся систематично, а потому с вы-
сокой вероятностью. 

Примером может служить многолетняя 
война8, ведущаяся «Честной позицией» про-
тив ПКП «Кабэлектроснаб». Первые нару-
шения были выявлены в 2023 г. в ходе ру-
тинных закупок по мониторингу качества 
продукции. Испытания в независимой лабо-
ратории показали ее несоответствие требо-
ваниям. Ассоциация предложила устранить 
недостатки, однако «Кабэлектроснаб» не от-
реагировал. В 2024  г. «Честная позиция» 
провела повторную закупку и обратилась 

7	 Подробные технические условия того, кто и как 

должен тестировать продукцию, согласованы всеми 

тремя ассоциациями и выложены в открытый доступ. 

URL: https://aek.ruscable.ru/wp-content/uploads/2024/06/

Rekomendacii.pdf (дата обращения: 04.05.2026).

8	 Кабель Кабэлектроснаб: систематические на-

рушения ГОСТ и разоблачения АЧП // Честная по-

зиция. URL: https://fairp.ru/news/kabel-kabelektrosnab-

sistematicheskie-narusheniya-gost-i-razoblacheniya-achp/ 

(дата обращения: 04.05.2026).
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в арбитражный суд, где выиграла процесс. 
Решение суда ассоциация направила в Рос-
стандарт и прокуратуру, что по идее должно 
было привести к прекращению производства 
фальсификата и его реализации, админи-
стративным штрафам и пр. На практике это-
го не произошло. Ассоциация продолжила 
атаку по другому направлению. Она выяс-
нила, что «Кабэлектроснаб» при продаже 
своей продукции предъявляет сертификаты 
соответствия, выданные в Киргизии. «Чест-
ная позиция» обратилась туда, и Киргизский 
центр аккредитации прекратил их действие. 
Продажа кабеля «Кабэлектроснаб» стала 
незаконной по определению, как реализа-
ция несертифицированной продукции. Далее 
последовала апелляция, также выигранная 
«Честной позицией». 

Но жернова судопроизводства вертятся 
медленно: в 2025 г. проверка очередной пор-
ции продукции опять выявила нарушения. Не-
смотря на широкие возможности «Честной по-
зиции» и ее незаурядное упорство, в целом 
история выглядела  бы как безнаказанный 
уход нарушителя от ответственности, если бы 
не одно но: большинство дистрибьюторов уже 
отказались от реализации продукции «Каб
электроснаб». Самоорганизация работает бы-
стрее и эффективней надзорных органов, для 
чего, собственно, и налаживалось сотрудниче-
ство конкурентов.

Кроме прямого бойкота фальсификаторов 
частноправовая система наказания его про-
изводителей включает санкции, вступающие 
в действие в случае позднего обнаружения на-
рушений. В рекомендованную «Честной пози-
цией» форму типового договора дистрибьюто-
ра с производителем включено право возвра-
та фальсифицированной продукции постав-
щику с одновременным взысканием с него 
всей уплаченной суммы и крупного штрафа. 

Вместе с «Честной позицией» «Электро-
кабель» играет важную роль в общей борьбе 
с фальсификатом, чему способствует авто-
ритет членов, а также солидные финансовые 
(проверки продукции дороги) и администра-

тивные (договор о сотрудничестве с Росстан-
дартом) ресурсы данной ассоциации. 

Схожим образом коллективные усилия 
электротехнических фирм противостоят 
и фальсификату в светотехнике (движение 
«Честный свет» и др.). Проверке подверга-
ются заявленные показатели цвета и свети-
мости светодиодных ламп. При тестировании 
светодиодных светильников и осветительных 
систем на их основе ситуация дополнительно 
осложняется проблемой учета множества зна-
чимых параметров. Однако общая схема со-
храняется: контрольная закупка – лаборатор-
ные исследования – публикация нарушений – 
санкции со стороны членов ассоциаций и об-
ращение в госорганы. В этой сфере главным 
партнером «Честной позиции» является Ас-
социация производителей светодиодов и си-
стем на их основе (АПСС). Это относительно 
небольшая (43 члена на 2026 г.), но весьма 
активная ассоциация.

Случай электротехнической промышленно-
сти не является уникальным примером част-
ной, «низовой» борьбы с  фальсификатом. 
Как упоминалось выше, применительно к ал-
когольной продукции (дело Кузбасского алко-
гольного союза, дело Ассоциации операторов 
алкогольного рынка Оренбуржья) создание 
препятствий проникновению фальсификата 
на рынок даже признавалось правомерным 
российскими антимонопольными судами. Мно-
гие бизнес-ассоциации на регулярной основе 
публикуют списки фальсифицированных про-
дуктов (например, ассоциация «Союзмолоко») 
или списки фирм-поставщиков некачествен-
ных продуктов (например, топлива – ассоци-
ация «Росморречбункер»).

Другой сферой коллективных действий 
фирм-конкурентов (близкой, хотя и не впол-
не совпадающей с борьбой против фальси-
фиката) являются усилия по стандартизации 
или унификации характеристик продукции. 
Дело в том, что отсутствие (или нарушение) 
общепризнанных требований к качеству това-
ров и услуг создает условия распространения 
неполноценной продукции, выдающей себя 
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за нормальную. Покупатель часто прекрасно 
знает, что под обычным названием скрывает-
ся некачественный продукт. Однако он игно-
рирует это либо потому, что вообще закупает 
продукт «для галочки», под государственным 
давлением, либо не имеет средств для оплаты 
добротных товаров.

Интересы покупателя, стремящегося сбить 
цену до нереально низкого уровня, и произ-
водителя-бракодела совпадают. В итоге, ска-
жем, недобросовестное охранное предприятие 
якобы охраняет объект, а не имеющее денег 
бюджетное учреждение отчитывается, что 
тот стоит под охраной. Честные же охранные 
фирмы страдают потому, что большая доля 
рынка охранных услуг перекрыта незаконным 
способом, с помощью не имеющих лицензий 
и подготовки вахтеров или контролеров. Они 
только имитируют охрану, зато готовы рабо-
тать за копейки. Не удивительно, что одним 
из наиболее актуальных направлений актив-
ности ассоциации охранно-сыскных фирм КЦ 
РОСС является борьба с незаконной охранной 
деятельностью9. Столь же жестко она борется 
за то, чтобы финансирование охраны соответ-
ствовало требованиям к ее качеству (ГОСТ 
Р 59969–2024, ГОСТ Р 59044–2020, ГОСТ Р 
59588–2024).

На  рынке обслуживания коммерческой 
недвижимости эта же проблема до недавне-
го времени стояла еще острее: там вообще 
не было нормативов основных операций – 
чистки, уборки, озеленения, содержания сетей 
и технологического оборудования. Что значит 
«уборка снега» (объем, сроки, места вывоза 
и т. д.), можно было трактовать произвольно. 
Принятие ГОСТов в этой сфере – прямая за-
слуга нескольких отраслевых ассоциаций: 
АРУК (ассоциация), АРУК (альянс), АКОН. 

9	 Форум «Со знанием дела» в Перми объединил 

500 экспертов. А их безопасность доверили ком-

пании «Цербер» // Ассоциация «Координационный 

центр руководителей охранно-сыскных структур». 

URL: https://kc-ross.ru/novosti?start=15 (дата обраще-

ния: 04.05.2026).

Наконец, упомянем Ассоциацию про-
изводителей и  поставщиков готовой еды 
(АППГЕ)10 – объединение, созданное пятью 
ведущими фирмами быстро растущей под
отрасли пищевой промышленности после за-
ражения ботулизмом 147 человек в 2024 г., 
пользовавшихся продукцией фирмы «Кухня 
на районе». Подобные трагедии ставят под 
сомнение существование крупного рынка 
(1,3 трлн руб. или около 5% всего ретейла 
в 2025 г.), не имеющего пока специфических11 
стандартов безопасности. Естественно, члены 
АППГЕ стремятся к созданию и утверждению 
подобных норм, планируют создание реестра 
добросовестных производителей, их соблю-
дающих.

Совместная антикриминальная 
активность фирм-конкурентов 
в России

Декриминализация бизнеса – один из эле-
ментов поддержания правопорядка в стране. 
Поскольку достижение этой цели почти неиз-
бежно предполагает законное применение на-
силия, оно является функцией государства, 
но не частных организаций. Среди западных 
фирм такие примеры неслучайно крайне ред-
ки, если вообще есть. 

В российских условиях, однако, эффектив-
ная борьба с криминалом одними только уси-
лиями органов правопорядка обеспечивается 
далеко не всегда. В этих случаях в коллектив-
ной антикриминальной деятельности могут 
быть прямо заинтересованы участники рын-
ка. Именно острая необходимость справиться 
с криминалом была непосредственной причи-
ной создания уже упоминавшейся ассоциации 
«Честная позиция».

10	 Ассоциация производителей и поставщиков гото-

вой еды: официальный сайт. URL: https://appge.ru/ (дата 

обращения: 04.05.2026). 

11	 Готовая еда готовится промышленным образом, 

особым образом упаковывается и имеет длительный 

срок годности.



16

Journal of Modern Competition / 2026. Vol. 20. No. 2

16 Competition theory

С  чем  же пришлось бороться ассоциа-
ции? Типовая нелегальная сделка состояла 
в продаже продукции по завышенным ценам 
с последующим возвратом части средств (от-
катом) одобрившему невыгодные условия 
контрагенту. Эта известная коррупционная 
схема особенно прижилась в  отрасли, так 
как электротехническое оснащение объектов 
(электропроводка, энергораспределительные 
системы и пр.) идет по индивидуальным про-
ектам, что облегчает маскировку перерасхода 
крупных сумм денег. Долгое время (девяно-
стые и нулевые годы) «продажа с откатом» 
практиковалась большинством участников 
рынка, включая будущих инициаторов анти-
криминальной активности.

На определенном этапе, однако, ситуация 
вошла в противоречие с интересами веду-
щих компаний, сделавших крупные инвести-
ции в оснащение производства современным 
оборудованием, логистику (включая роботи-
зированные склады с Интернетом вещей, как 
у «ДКС»), информационные технологии. Из-
за откатов фирмы-лидеры, несмотря на мно-
гомиллионные капиталовложения, часто тер-
пели поражения от несистемных игроков. Ка-
кие бы привлекательные условия клиентам 
не предлагали ведущие фирмы, сделку за-
ключали с тем, кто был щедрее в нелегаль-
ных выплатах. Коррупция процветала и среди 
государственных, и среди частных заказчиков 
(обман хозяина), причем на уровне не толь-
ко компаний, но и конкретных исполнителей. 
До сих пор проверки, проводимые «Честной 
позицией», помимо недобросовестных фирм, 
регулярно выявляют менеджеров-предателей 
даже на фирмах – членах ассоциации.

Для борьбы с криминалом широким кру-
гом дистрибьюторов и производителей (по-
рядка 60 фирм) в 2014–2015 гг. была подпи-
сана «Хартия о принципах работы на рынке 
электротехники (совместная политика по про-
тиводействию незаконным действиям на рын-
ке электротехники России)». В 2020-е гг. она 
была актуализирована в соответствии с из-
менениями в законодательстве и стала ней-

трально именоваться Хартией «Честной по-
зиции» о принципах работы на рынке электро-
техники12. 

Характерно, что, хотя содержательно про-
блема относилась к  компетенции правоох-
ранительных органов, механизмы достиже-
ния своей цели «Честная позиция» избрала 
из частноправового арсенала. Так, фирмы до-
говорились «включать в договоры поставки 
со своими клиентами разделы, запрещающие 
коррупционные или создающие конфликт ин-
тересов действия» (ст. 8 Хартии). За их нару-
шения выплачиваются крупные штрафы. Од-
новременно ст. 12 Хартии прямо запрещает 
иметь дело с фирмами, практикующими от-
каты: «Руководство компаний Сообщества 
АЧП запрещает своим сотрудникам органи-
зовывать и развивать продажи клиентам, же-
лающим получить незаконные или недобросо-

вестные способы мотивации [эвфемизм для 
обозначения конкуренции с помощью отка-
тов, курсив наш. – А. Ю.], через третьи ком-
пании (партнеры-оптовики либо иные любые 
юр. лица)». 

Информация о коррупции передается в ра-
бочую группу участников Хартии для принятия 
мер к компаниям-нарушителям. Статья 14 гла-
сит: «Компании дистрибьюторы – участники 
Хартии считают целесообразным привлекать 
к распространению данных принципов и к кон-
тролю за их соблюдением максимальное коли-
чество производителей на рынке электротех-
ники, рекомендовать им включать в договоры 
разделы, запрещающие коррупционные или 
создающие конфликт интересов действия».

Фактически речь идет о введении комплек-
са первичных (по отношению к нарушителям) 
и вторичных (по отношению ко всем ведущим 
с ними бизнес) санкций. Через условия типо-
вых контрактов введен бойкот нарушителей 

12	 Хартия АЧП // Честная позиция. URL: https://fairp.

ru/about/charter-fairp/ (дата обращения: 04.05.2026). Ис-

ключение слов «противодействие незаконным действи-

ям» из названия ассоциации сделано по совету юри-

стов, чтобы избежать конфликта с антимонопольным 

законодательством.
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(близкий к классическому лишению поставок 
и сбыта). А поскольку ассоциацию активно 
поддерживают торговые фирмы, контролиру-
ющие более 2/3 рынка, сделки с нарушителя-
ми стали «токсичными» как для входящих, так 
и не входящих в ассоциацию производителей. 
Предусмотрены также персональные санкции 
для физических лиц: «Сотрудники, организо-
вавшие такие продажи либо рекомендовав-
шие прямым клиентам обратиться к третьей 
стороне, будут незамедлительно увольнять-
ся» (ст. 12). 

В  своей антикриминальной активности 
«Честная позиция» не является исключением. 
Как наиболее яркий пример укажем ассоциа-
цию «Координационный центр руководителей 
охранно-сыскных структур» (КЦ РОСС)13, дей-
ствующую в далеко не благополучном в смыс-
ле криминала секторе экономики. С первых 
слов своего этического кодекса она манифе-
стирует себя как «добровольное отраслевое 
объединение … с жесткими требованиями 
к кандидатам на вступление и мощными гори-
зонтальными связями [явное указание на вну-
треннюю дисциплину. – А. Ю.] между членами 
Ассоциации». 

Примечательный этический кодекс КЦ 
РОСС предписывает поразительные по сво-
ей откровенности требования «не допускать 
применения силы» при решении спорных во-
просов (п. 4) и «не оказывать незаконного 
влияния на решения судебных, правоохрани-
тельных или иных государственных органов» 
(п. 6). Он же требует предоставлять консо-
лидированную поддержку в случае силового 
давления на своих членов (п. 11). Выраженная 
в этих пунктах необходимость борьбы с откро-
венно уголовным поведением ярко характери-
зует атмосферу, в которой существует част-
ный охранный бизнес.

Очевидны и  причины, толкающие кон-
курирующие ЧОПы к объединению против 

13	 Ассоциация «Координационный центр руководи-

телей охранно-сыскных структур»: официальный сайт. 

URL: https://kc-ross.ru/ (дата обращения: 04.05.2026). 

криминала. Крупные и/или быстро растущие 
компании, например весьма активные в КЦ 
РОСС «ГК Дубровник» или охранный хол-
динг «БАРС», не могут развиваться на кри-
минальной основе. Действительно, в пер-
вой из этих компаний вместе с франчайзин-
говыми предприятиями оценочно работает 
4–5 тыс. сотрудников, во второй – 2,1 тыс. 
Даже подозрение в криминальном исполь-
зовании таких масс вооруженных лиц, на-
верняка, заставит государство расценивать 
их как угрозу национальной безопасности. 
Риск расформирования отдельных ЧОПов 
или их полного запрета всегда присутству-
ет в отрасли. Неслучайно КЦ РОСС много 
делает для создания доверия государства 
к своим членам. Так, ассоциация подчеркну-
то активна в социальной и патриотических 
сферах (например, поддержка СВО прояв-
ляется в закупках не мелочей, а бронеав-
томобилей). 

Да и для самих фирм-конкурентов пер-
спектива столкновения крупных «частных 
армий» равносильна катастрофе. Очевидно, 
однако, что необходимость дистанцироваться 
от криминала для солидного охранного бизне-
са не ограничивается боязнью прямого приме-
нения силы на государственном или частном 
уровнях. Важнее, что в том же направлении 
действует общая логика развития.

Например, ГК «Дубровник» представляет 
собой крупную, многофункциональную струк-
туру (рис. 1), обеспечивающую комплексное 
обслуживание клиентов. ЧОП «Априори» в ее 
рамках специализируется на юридических ус-
лугах. «ГРИНЛАЙН» занимается перевозкой 
ценностей. Эта фирма работает преимуще-
ственно с банками и даже принята в «Ассо-
циацию российских банков» (АРБ). При этом 
на инкассации денег отдельно специализиру-
ется ЧОП «Дубровник». Сферу компетенций 
фирмы «Дубровник ТСБ» составляют техни-
ческие средства безопасности. Эта же фир-
ма вовлечена в строительную деятельность, 
одновременно оснащая объекты и охранными, 
и противопожарными устройствами. 
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Аналогичным образом охранный холдинг 
«БАРС» включает более десятка охранных 
фирм. Он предоставляет физическую охрану 
(постоянное присутствие на охраняемом объ-
екте: пропускной и внутриобъектовый режи-
мы, сопровождение и охрана материальных 
ценностей; обеспечение порядка на массовых 
мероприятиях), техническую охрану, юридиче-
скую поддержку, проверку сотрудников на по-
лиграфе, сопровождение грузов. Холдинг 
держит в штате сотрудников группы быстро-
го реагирования, продвинутую техническую 
службу, имеет собственный Центр обучения 
и аттестации14.

14	 Работу частных охранных агентств усовершен-

ствуют // Ассоциация «Координационный центр руко-

водителей охранно-сыскных структур». URL: https://kc-

ross.ru/novosti?start=9 (дата обращения: 04.05.2026).

Повторяется паттерн, уже знакомый по элек
тротехническим ассоциациям. Конкурентоспо-
собные охранные фирмы, инвестировавшие 
в  свое комплексное развитие, становятся 
естественными противниками несистемных 
игроков, почти без затрат достигающих целей 
с помощью криминального давления, как бы 
перекрывающего все обычные конкурентные 
преимущества. Характерная мелочь, отра-
жающая общее стремление солидных фирм 
к построению легального бизнеса: ответствен-
ность ГК «Дубровник» перед клиентами за-
страхована на 2,5 млн долл. в страховой ком-
пании «Уралсиб».

Еще одним примером совместной анти-
криминальной активности фирм-конкурентов 
в России являются масштабные усилия бан-
ков в сфере антифрода, т. е. противостояния 
ИКТ-мошенничеству (подробнее см. [22]). 

Источник: ГК «Дубровник»: официальный сайт.  

URL: https://dubrovnik.ru/group/about/ (дата обращения: 04.03.2025). 

Рис. 1. Структура ГК «Дубровник»

Fig. 1. Structure of the Dubrovnik Group of Companies
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Финансовые потери от действий злоумышлен-
ников несут как клиенты банков, так и сами 
банки. Например, в 2024 г. банки вынужде-
ны были компенсировать за свой счет поте-
ри клиентов от фрода на 2,7 млрд руб.15 Важ-
ны и долговременные общеотраслевые поте-
ри – неуверенность в сохранности вложенных 
в банки средств снижает общий спрос на бан-
ковские услуги.

Первой реакцией ведущих банков на 
взрывной рост фрода было создание соб-
ственных антифрод-систем. Однако быстро 
выяснилось, что мошенники переключают-
ся с клиентов банков-лидеров на вкладчиков 
банков, не имеющих мощных систем защиты. 
Как заявил зампредседателя правления Сбе-
ра С. Кузнецов, отсидевшись там и разрабо-
тав новые схемы, мошенники затем возобнов-
ляют усовершенствованные атаки на ведущие 
банки, включая Сбер16. 

Возникла идея (инициаторами стали Сбер 
и ВТБ) коллективного, общебанковского про-
тиводействия фроду. Сбер открыл бесплат-
ный, свободный доступ к части своей анти-
фрод-системы и  обязался финансировать 
защиту от телефонного мошенничества, ко-
торую «смогут безвозмездно [курсив наш. – 
А. Ю.] использовать все банки»17. Таким об-
разом, дорогостоящие программы борьбы 
с мошенниками создаются крупными банка-
ми, несущими наибольшие потери от фрода, 
а позже добровольно передаются малым ради 

15	 Обзор операций, совершенных без доброволь-

ного согласия клиентов финансовых организаций – 

2024  // Банк России. URL: https://cbr.ru/analytics/ib/

operations_survey/2024/ (дата обращения: 04.05.2026).

16	 Полную запись весьма содержательной пленар-

ной дискуссии на форуме «Кибербезопасность в фи-

нансах» (Екатеринбург, 16 февраля 2023 г.) см. на сай-

те https://uralcyberfin.ru/ru#live.

17	 Станислав Кузнецов: в Сбере приняли решение 

создать программу борьбы с дропами // Новости Во-

логды. URL: https://vologda-poisk.ru/articles/stanislav-

kuznetsov-v-sbere-prinyali-reshenie-sozdat-programmu-

borby-s-dropami (дата обращения: 04.05.2026).

обеспечения полноты защиты всей банков-
ской системы.

Главное отличие коллективных антифрод-
усилий банков от предыдущих кейсов состо-
ит в том, что для их реализации не была за-
действована Ассоциация российских банков. 
Центром сборки системы антифрода стал го-
сударственный орган ФинЦЕРТ – подразделе-
ние Банка России. Оно организует обмен ин-
формацией банков, предприятий связи, ком-
паний компьютерной безопасности и правоох-
ранительных органов. При этом государство 
берет на себя редкую в РФ обеспечивающую 
роль. Оно лишь дополняет частную инициати-
ву – создает инфраструктуру информацион-
ного обмена, тогда как содержание вносимой 
в ФинЦЕРТ информации определяется банка-
ми и другими частными участниками системы 
антифрода. 

Так, по действующим правилам нельзя 
проводить операции, в которых фигуриру-
ют счета, IP-адреса, номера телефонов или 
гаджетов, ранее замеченных в мошенниче-
ских операциях. Если перевод с реквизитами 
из черного списка не остановлен, банк в бес-
спорном порядке обязан возместить убыт-
ки клиента. Важно, что внесение в черный 
список не требует, чтобы факт мошенниче-
ства был установлен официально, скажем, 
судом или ЦБ РФ. Банк обязан остановить 
перевод, даже если подозрительные призна-
ки операций зафиксированы им самим либо 
сообщены ему другими банками, операто-
рами связи или физическими лицами. Дру-
гими словами, государство в борьбе с ИКТ-
мошенничеством, помимо прямого вмеша-
тельства, делает ставку на его подавление 
руками банков.

Обсуждение кейсов. Всегда ли всё 
идет хорошо?

Описанные выше позитивные ситуации 
слабо вяжутся с расхожими представления-
ми о нравах отечественного бизнеса, где игро-
ки рынка если и объединяют свои усилия, то 



20

Journal of Modern Competition / 2026. Vol. 20. No. 2

20 Competition theory

скорее против потребителя, чем для улучше-
ния институтов. Действительно, частные ини-
циативы, направленные на улучшение рынка, 
не всегда оказываются сильнее противопо-
ложных тенденций. 

Так, много лет буксует программа «Чест-
ный литр», которая призывает к отказу от не-
заметного уменьшения упаковок (например, 
до 930 мл вместо 1 л) с целью внушить по-
купателю, что он покупает привычный объем. 
Начиная примерно с 2015 г. такое «легальное 
мошенничество» широко используется в пи-
щевой отрасли. Противодействие ему иници-
ировала ГК «ЭкоНива» (дочернее общество 
«Экозем-Аграр АГ», ФРГ)  – один из  лиде-
ров молочного рынка РФ, вынесший надпись 
«Честный 1 литр» на свою продукцию. Другие 
крупные производители, однако, не поддер-
жали возврата к «честным» размерам упако-
вок. Даже Национальный союз производите-
лей молока «Союзмолоко» не выразил одно-
значной позиции, хотя глава ГК «ЭкоНива» 
Ш. Дюрр является председателем правления 
этой крупнейшей в России отраслевой ассо-
циации. Проигнорировано и то, что инициа-
тива получила законодательную поддержку: 
в 2023 г. соответствующая поправка введена 
в ГОСТ 8.579–2019 «Государственная систе-
ма обеспечения единства измерений» (ГСИ). 

Представляется, что основные игроки рын-
ка не сочли вредным для себя разнобой раз-
меров упаковок. А альтруистические моти-
вы (прекратить дезориентацию потребителя) 
в наших условиях оказались слабыми. Неслу-
чайно во всех ранее рассмотренных успешных 
случаях фирмы предпринимали совместные 
действия только при прямой угрозе крупных 
потерь от мошеннической конкуренции.

В некоторых ситуациях отсутствие муту-
ализма объясняется еще проще – на рынке 
нет солидных игроков, осуществивших круп-
ные инвестиции и потому заинтересованных 
в соблюдении всеми честных правил игры. 
По-видимому, именно так обстоит дело с ре-
монтом бытовой техники, где рынок находится 
на грани исчезновения. Мошеннические на-

крутки цены в этой сфере столь велики, что 
обычно дешевле купить новый продукт18. 

Еще более показателен в  этом смысле 
опыт коллективного бренда «Луховицкие огур-
цы». Он поразительно схож с вышеописанны-
ми зарубежными кейсами, но имеет негатив-
ный исход. Луховицкие огурцы выращивают 
в пойме Оки на границе Московской и Рязан-
ской областей около города Луховицы. Счита-
ется, что особый вкус овощу придают окские 
сапропель и ил, по составу не уступающие 
знаменитым отложениям Нила. В среднем лу-
ховицкая продукция продается в 1,5–2 раза 
дороже аналогичных огурцов из других мест. 
Неудивительно, что марка активно подделы-
вается. За луховицкие огурцы нередко выда-
ют «продукцию, выращенную в Волгограде, 
Астрахани и других регионах нашей страны. 
Она даже визуально отличается от нашей, 
не говоря уже о качестве и вкусе. Там огур-
цы зреют на южном палящем солнце, у них 
толстая кожура и крупные зерна. Иногда они 
горчат. А что вы хотите? Другой климат, вода 
и почва»19. Дурная подделка не только откры-
вает рынок для конкурентов извне Луховиц, 
но и дискредитирует бренд, понижает спрос.

В ноябре 2014 г. для защиты бренда «Лу-
ховицкий огурец» и  сохранения промысла 
была создана Ассоциация производителей 
луховицких огурцов. К 2024 г. в нее входили 
19 членов. Оказало поддержку и государство. 
26 марта 2016 г. в Государственном реестре 
наименований мест происхождения товаров 

18	 Комментарий Роскачества о приемах обмана 

см.: Гуреева Ю. Роскачество назвало пять основных 

схем обмана клиентов при ремонте техники // Россий-

ская газета. URL: https://rg.ru/2026/03/22/roskachestvo-

nazvalo-piat-osnovnyh-shem-obmana-klientov-pri-remonte-

tehniki.html?utm_referrer=https%3A%2F%2Fwww.google.

com%2F (дата обращения: 04.05.2026). 

19	 «Подмосковный урожай»: как тепличное хо-

зяйство в Луховицах производит огурцы экстра-

класса // Правительство Московской области. URL: 

https://mosreg.ru/sobytiya/novosti/news-submoscow/

podmoskovnyi-urozhai-kak-teplichnoe-khozyaistvo-v-

lukhovicakh-proizvodit-ogurcy-ekstra-klassa (дата обра-

щения: 04.05.2026).
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РФ за членами ассоциации закреплено ис-
ключительное право использовать наимено-
вание «Луховицкий огурец». 

Результатов, однако, не последовало. Бо-
лее чем через 10 лет после создания «огу-
речной ассоциации» анализ рынков и ярма-
рок Московской области показал, что количе-
ство представленных там якобы луховицких 
огурцов в сотни раз превышает сбор огурцов 
на территории городского округа Луховицы20. 

Наиболее вероятная причина прова-
ла – раздробленность промысла. Он ведет-
ся на 1,5–2,5 тыс. индивидуальных огородов, 
производящих по 30–50 т огурцов. Даже лиде-
ры рынка крайне невелики. Компания «Под-
московный урожай», поставляющая луховиц-
кие огурцы в сетевую розницу («Мираторг», 
«Пятерочка», «Перекресток», «Дикси», «Гло-
бус», «Билла»), имеет 10 постоянных сотруд-
ников. Организовать защиту бренда с помо-
щью проверок, исков и так далее буквально 
некому. Да и доказать по большей части ни-
чего невозможно: большая часть луховиц-
ких огурцов продаются вразвес, без обертки 
с маркировкой.

Каково соотношение позитивных и нега-
тивных исходов в РФ? Конечно, на основании 
отдельных кейсов нельзя судить о распростра-
ненности того или иного паттерна. Но опреде-
ленные соображения о причинах (мы отталки-
вались от [9, с. 26]), склоняющих развитие со-
бытий в ту или иную сторону, вероятно, умест-
ны. Два фактора уже названы. 

Во-первых, это ущерб фирмам-конкурен-
там, наносимый внесистемными игроками 
или плохо организованной институциональ-
ной средой. Фирмы-конкуренты начинают 
коллективно выступать против нарушителей 
правил, только когда потери велики (SGH-
гипотеза работает). То есть кооперация кон-
курентов в РФ мотивируется не альтруизмом, 

20	 Бренд «Луховицкий огурец» // Электросталь: го-

родской округ. URL: https://electrostal.ru/novosti/ofitsial-

naya-informatsiya/brend-lukhovitskiy-ogurets/ (дата обра-

щения: 04.05.2026). 

а риском потерь. Изначально банки снисходи-
тельно относились к ИКТ-мошенничеству. Они 
объясняли обманутым клиентам, что те сами 
во всем виноваты, и не возвращали им ниче-
го. Коллективный антифрод развился, когда 
были введены правила, обязавшие банк воз-
мещать ущерб, если он сделал не всё, чтобы 
предотвратить сомнительную сделку.

Во-вторых, необходимо наличие конкрет-
ных «носителей собственного интереса», то 
есть (1) остро заинтересованных в улучшении 
рынка и (2) достаточно мощных фирм, чтобы 
их усилия принесли результат. В литературе 
в качестве таких носителей обычно называют 
крупные компании [9, с. 25]. В России соответ-
ствующие этому правилу кейсы наблюдаются. 
Так, именно крупные банки играют централь-
ную роль в борьбе с фродом. 

Однако круг компаний, имеющих силь-
ный собственный интерес в благоприятном 
развитии рынка, во  всяком случае в  Рос-
сии, не ограничивается фирмами-гигантами. 
Это же типично для быстро растущих компа-
ний (БРК, газелей, что ярко проявилось, на-
пример, в центральной роли «ДКС» в ассоциа-
ции «Честная позиция»), а также для нишевых 
фирм-специалистов. Сошлемся на активность 
охранного холдинга «БАРС» (член ассоциа-
ции КЦ РОСС), специализирующегося на ком-
плексном сопровождении железнодорожных 
перевозок. Три названные группы фирм (ли-
деры рынка, быстро растущие фирмы, ком-
пании-специалисты) объединяет заинтересо-
ванность в долгосрочном процветании того 
сегмента, где они работают. 

Угрозы внутри сегмента для них невелики. 
Лидеры доминируют на своем рынке. Продук-
ция БРК обычно имеет свою изюминку – ин-
новацию, обеспечивающую быстрый рост [23, 
24]. А нишевые фирмы защищены высокой 
репутацией внутри сферы своей специализа-
ции [25]. Напротив, при упадке всего сегмен-
та они лишаются конкурентных преимуществ. 
Можно и обобщить: мутуалистское «дополне-
ние» к обычным конкурентным стратегиям 
формируется прежде всего компаниями, свя-
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завшими свою судьбу с судьбой определен-
ного рынка и рискующими потерять всё при 
его деградации. В дальнейшем инициативная 
группа поддерживается большинством ком-
паний сектора. 

Третий фактор, определяющий успех кол-
лективных усилий по улучшению рынка, – это 
государственная поддержка самоорганиза-
ции фирм. В ставших классическими кейсах 
К. Менара или Р. Локке государство передает 
часть своих полномочий группе фирм, стре-
мящихся навести порядок на рынках. Только 
с  государственного благословения консор-
циумы фирм-инициаторов могут диктовать 
остальным набор допустимых видов сырья, 
технологий производства, способов реализа-
ции, а отчасти даже цен пулярок или дынь. 
Фактически государство своей властью леги-
тимирует частные инициативы фирм.

В России всё менее определенно. В одних 
случаях легитимация действует, в других – 
нет. Так, порой государственные ГОСТы ста-
новятся эталоном, с которым сопоставляют 
качество представленной на рынке продук-
ции (охранные услуги). Но ГОСТы могут и иг-
норироваться (набор допустимых размеров 
упаковки молока, круп и т. д.). Благо по совре-
менному законодательству следование лю-
бым ГОСТам необязательно. Вспомним и ну-
левой результат внесения луховицких огурцов 
в Государственный реестр наименований мест 
происхождения товаров.

Аналогично обстоит дело и с судебной вла-
стью. Некоторые решения ассоциаций одобря-
ются судами и получают статус прецедента (ре-
гиональные знаки качества алкогольной про-
дукции, фактически эквивалентные допуску 
на рынок). В других случаях решения судов и их 
исполнение так затягиваются (масса примеров 
в электротехнике), что ассоциации отдают пред-
почтение частноправовым методам (предусмо-
тренным в контрактах штрафам и др.). 

В целом в российских кейсах не просма-
тривается наличие отлаженной системы под-
держки усилий бизнес-ассоциаций государ-
ством. Разброс ситуаций варьируется от от-

сутствия интереса государства к  частным 
инициативам до сложного взаимодействия, 
выстраиваемого под конкретный случай. Зна-
комой по международной практике почти ав-
томатической государственной поддержки по-
лезных начинаний пока в России нет. 

Это не мешает некоторым из ассоциаций 
выстраивать тесные отношения с государствен-
ными структурами. Так, В. В. Кашкин, генераль-
ный директор ассоциации «Честная позиция», 
с мая 2024 г. входит в ныне действующий со-
став Общественного совета при Росстандарте. 
Многолетнее взаимодействие «Честной пози-
ции» с Государственной комиссией по противо-
действию незаконному обороту промышленной 
продукции (комиссией по ПНОПП) вылилось 
в такую масштабную новацию, как введение 
входного контроля электрооснастки на объ-
ектах капитального строительства (пилотный 
проект с 2018 г.; утверждено приказом Мин-
строя России № 950/пр от 27.12.2024). Тесные 
отношения «Честная позиция» поддерживает 
и с Росаккредитацией (поставленный на поток 
процесс лишения аккредитаций по наводке 
ассоциации).

Заключение 

Рассмотрение кейсов российских компаний 
показывает, что в ряде ситуаций мутуалистские 
отношения сотрудничества не только реально 
наблюдаются в РФ, но и на некоторых отрасле-
вых рынках становятся обязательным компо-
нентом конкурентной стратегии ведущих фирм. 
Как показано выше, в духе гипотезы градиента 
стресса (SGH) мутуализм особенно сильно про-
является в тех случаях, когда грозит деградация 
рынка, если не предпринять совместных усилий. 
В подобных ситуациях конкуренты – не переста-
вая быть таковыми и ожесточенно борясь друг 
с другом за долю в отраслевых продажах – вы-
нуждены кооперироваться. 

Если  бы ассоциации «Электрокабель» 
и «Честная позиция» не начали решительную, 
порой на гране фола в плане антимонополь-
ных законов, борьбу с фальсификаторами 
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кабелей, то падение репутации отечественной 
продукции могло обвалить рынок. А немногие 
оставшиеся заказы ушли бы тем, кто ловко 
дает откаты. И делить конкурентам стало бы 
нечего. Так что явно выгоднее было отложить 
противоречия, объединиться и «дружить про-
тив» коррупционеров и бракоделов. 

Если вновь вернуться к  трактовке со-
трудничества конкурентов с позиций эко-
номической теории доверия, то не наблю-
даем ли мы необычное проявление частно-

го (bonding, limited, particularized) доверия? 
Только в данном случае агрессия сотруд-
ничающей внутри себя группы обраще-
на в правильном направлении – не просто 
на всех вовне, а только против тех чужаков, 
чья деятельность несет в себе разрушитель-
ные для экономики последствия. Становле-
ние на основе подобных процессов рынка, 
на котором легально обращается качествен-
ная продукция, объективно служит на пользу 
и компаниям, и обществу.
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Аннотация. Статья посвящена разработке альтернативного подхода к типологии рыночных структур 
в условиях трансформации современной экономики. Актуальность исследования обусловлена тем, 
что традиционные классификации рынков, основанные преимущественно на числе фирм, уровне 
концентрации и барьерах входа, в значительной степени отражали индустриальную экономику XX в., 
но недостаточно объясняют современные формы организации рынков. Автор обращает внимание 
на то, что распространение цифровых платформ, сетевых эффектов, глобальных цепочек стоимости, 
алгоритмического ценообразования и межфирменных альянсов требует пересмотра классических 
представлений о конкуренции и структуре отраслей. Научная новизна работы состоит в переходе 
от линейной модели рыночных структур к многомерному анализу, учитывающему не только концентрацию, 
но и характер стратегического поведения фирм, а также глубину их организационного взаимодействия. 
В  статье используются методы сравнительного анализа, системного подхода, элементы новой 
институциональной экономики и теории отраслевых рынков. Проведено сопоставление классической 
типологии совершенной конкуренции, монополистической конкуренции, олигополии и монополии 
с современными гибридными формами рыночной организации. Обосновывается трехмерная модель 
классификации, включающая ось структуры рынка, ось поведения фирм (соперничество, соконкуренция, 
кооперация) и ось интеграции (от автономности до платформ и совместных предприятий). Особое 
внимание уделяется концепции «цветущей сложности», позволяющей интерпретировать современное 
многообразие рыночных структур как переход от унифицированной глобализационной модели к более 
сложной и многополярной системе хозяйственных связей. Полученные результаты показывают, что 
современные рынки формируют множество промежуточных и гибридных состояний, не описываемых 
традиционной четырехзвенной схемой. Сделан вывод о том, что конкуренция в XXI в. проявляется не только 
как соперничество, но и как сотрудничество, совместное создание стоимости и участие в платформенных 
экосистемах. Теоретическая значимость исследования состоит в расширении научных представлений 
о природе рыночных структур и механизмах конкуренции. Практическая значимость заключается 
в возможности применения предложенной типологии при анализе отраслей, разработке антимонопольной 
политики, стратегическом управлении компаниями и оценке конкурентной среды цифровой экономики.
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Введение

В
о второй половине XX – начале XXI в. 

развитие мировой экономики длитель-

ное время интерпретировалось через 

процессы глобализации, стандартизации и ин-

ституционального сближения национальных 

хозяйственных систем. Расширение между-

народной торговли, унификация правил регу-

лирования, распространение единых техноло-

гических стандартов, формирование глобаль-

ных цепочек создания стоимости и доминиро-

вание универсальных корпоративных моде-

лей создавали представление о постепенном 

движении мировой экономики к относительно 

однородной рыночной среде. В рамках данной 

логики традиционные классификации рыноч-

ных структур сохраняли преимущественно ли-

нейный характер, опираясь на число фирм, 

уровень концентрации и степень рыночной 

власти участников. 

Однако события последних десятилетий 
показали ограниченность подобного подхода. 
Рост геоэкономической фрагментации, санк-
ционных режимов, регионализации торговли, 
технологического суверенитета, платформи-
зации экономики и усиления страновых моде-
лей капитализма свидетельствуют о переходе 
мировой системы к более сложной и неодно-
родной конфигурации. Современные рынки 
всё реже подчиняются универсальным схемам 
и всё чаще демонстрируют множественность 
организационных форм, институциональных 
режимов и стратегий поведения фирм.

В методологическом плане данная транс-
формация может быть осмыслена через кон-
цепцию «цветущей сложности» великого рус-
ского философа Константина Николаевича 
Леонтьева [7–9]. «Цветущая сложность» по-
нималась им как стадия развития системы, 
характеризующаяся ростом внутреннего раз-
нообразия, усложнением структуры, диффе-
ренциацией элементов и сосуществованием 
различных форм организации. Если пере-
нести данный подход в экономическую пло-
скость, современный этап развития мирового 

хозяйства можно рассматривать как переход 
от эпохи относительной унификации к эпохе 
многообразия рыночных моделей, где сосу-
ществуют конкуренция и сотрудничество, гло-
бальные платформы и локальные экосистемы, 
открытые рынки и протекционистские режи-
мы, вертикальная интеграция и сетевые фор-
мы координации.

Применительно к теории рыночных струк-
тур это означает, что классическая линейная 
схема «совершенная конкуренция – монопо-
листическая конкуренция – олигополия – мо-
нополия» уже не исчерпывает реального со-
держания современных рынков. Внутри фор-
мально схожих структур могут существовать 
принципиально разные модели поведения: 
агрессивная ценовая война, соконкуренция, 
технологические альянсы, платформенная 
зависимость, картели, инновационная гон-
ка или стратегический раздел сфер влия-
ния. Следовательно, современный рынок 
определяется не только количеством фирм, 
но и качеством их взаимодействия, инсти-
туциональной средой и глубиной взаимной 
интеграции.

Именно поэтому альтернативный подход 
к типологии рыночных структур целесообраз-
но строить как многомерную систему коор-
динат. Первая ось отражает традиционные 
структурные параметры рынка (концентра-
ция, число участников, барьеры входа), вторая 
ось – характер стратегического взаимодей-
ствия фирм (соперничество, соконкуренция, 
кооперация), третья ось – степень организаци-
онной интеграции (автономность, контрактная 
координация, платформенная зависимость, 
совместные предприятия, экосистемы). Сово-
купность данных параметров формирует мно-
жество устойчивых комбинаций, отражающих 
реальную сложность современной экономики.

Таким образом, трехмерное пространство 
рыночных структур представляет собой про-
явление «цветущей сложности» капитализма 
XXI в. Если индустриальная эпоха стремилась 
к типизации и упрощению моделей рынка, то 
постглобализационный этап характеризуется 
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усложнением, гибридизацией и ростом чис-
ла уникальных конфигураций хозяйственной 
организации. Это требует пересмотра тради-
ционных микроэкономических подходов к вы-
делению типов рыночных структур и разработ-
ки новых инструментов анализа конкурентной 
среды.

Обзор литературы

Специфика и типология рыночных струк-
тур является одной из ключевых областей 
микроэкономики, поскольку позволяет по-
нять, каким образом организация рынка 
влияет на цены, объемы производства, уро-
вень конкуренции и распределение ресурсов 
в экономике. Традиционно в экономической 
теории выделяются такие формы рыночной 
организации, как совершенная конкуренция, 
монополистическая конкуренция, олигопо-
лия, монополия, а также монопсонические 
структуры на стороне спроса, каждая из ко-
торых характеризуется различной степенью 
рыночной власти участников и особенностя-
ми стратегического поведения фирм и поку-
пателей. Исследование указанных структур 
необходимо для оценки эффективности рын-
ков, разработки антимонопольной политики 
и понимания современных трансформаций 
конкурентной среды.

Классические исследования рыночных 
структур были сосредоточены преимуще-
ственно на взаимосвязи между числом участ-
ников рынка, степенью концентрации про-
изводства и  возможностями фирм влиять 
на цену. В ставших классическими работах 
Дж. Робинсон, Э. Чемберлина конкуренция 
рассматривалась главным образом как со-
перничество независимых производителей, 
стремящихся увеличить собственную прибыль 
и рыночную долю [12, 18]. Вклад этих авто-
ров в разработку теории конкуренции состоял 
в том, что они показали отклонение реальных 
рынков от модели совершенной конкуренции 
и обосновали существование промежуточных 
форм рыночной власти. Вместе с тем данные 

подходы во многом носили статичный харак-
тер, поскольку основное внимание уделялось 
структуре рынка, а не динамике взаимодей-
ствия фирм.

В дальнейшем понимание конкуренции 
существенно расширилось. И. А. Шумпетер 
трактовал конкуренцию как процесс «сози-
дательного разрушения», в рамках которого 
фирмы соперничают посредством внедре-
ния инноваций, вытесняя устаревшие тех-
нологии и  бизнес-модели [19]. Практиче-
ское значение данного подхода заключает-
ся в объяснении роли предпринимательства, 
технологического прогресса и инновацион-
ных волн в развитии экономики. М. Портер, 
в свою очередь, перенес акцент на страте-
гическое поведение фирм, разработав ин-
струменты анализа отраслевой среды и кон-
курентных преимуществ компании [11]. Его 
концепции получили широкое применение 
в корпоративном управлении и стратегиче-
ском планировании.

Современные исследования показывают, 
что конкуренция уже не может трактоваться 
исключительно как борьба за ограниченный 
рынок. В условиях глобализации, цифровиза-
ции и усложнения производственных цепочек 
взаимодействие между фирмами принимает 
более сложные формы [10, 17]. А. Бранден-
бургер и Б. Нейлбафф обосновали концепцию 
соконкуренции (co-opetition), согласно кото-
рой фирмы могут одновременно соперничать 
на одних рынках и сотрудничать на других, 
совместно создавая дополнительную стои-
мость [1]. Практическим результатом данного 
подхода стало объяснение функционирова-
ния платформенных экосистем, совместных 
технологических стандартов, альянсов и се-
тевых рынков.

Дополнительное развитие получила идея 
ухода от  традиционной конкуренции через 
создание новых рынков. Ким Чан и Р. Моборн 
показали, что фирмы могут достигать устой-
чивого роста не только в условиях борьбы 
с существующими соперниками, но и путем 
формирования нового спроса и новых рыноч-
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ных ниш [26]. Эта концепция активно применя-
ется в инновационном предпринимательстве, 
маркетинге и цифровом бизнесе. В свою оче-
редь, Р. Д’Авени обратил внимание на фено-
мен гиперконкуренции, характерный для вы-
сокотехнологичных отраслей, где преимуще-
ства фирм быстро разрушаются, а лидерство 
требует постоянного обновления технологий 
и стратегий [13, 23].

Несмотря на значительное развитие тео-
рии конкуренции, в современной литерату-
ре сохраняется ряд существенных пробелов. 
Во-первых, отсутствует единая систематиза-
ция современных форм конкурентного вза-
имодействия, сочетающих соперничество, 
кооперацию, платформенную координацию 
и инновационное создание новых рынков. 
Во-вторых, классические классификации 
рыночных структур по-прежнему во многом 
основаны на числе фирм и уровне концен-
трации, что недостаточно отражает осо-
бенности цифровых платформ, глобальных 
цепочек стоимости и  сетевых эффектов. 
В-третьих, недостаточно исследован вопрос 
о том, каким образом разные формы конку-
ренции могут сосуществовать в рамках од-
ной отрасли или даже одной компании одно-
временно.

Таким образом, обнаруживается необхо-
димость перехода от  традиционного одно-
мерного понимания конкуренции к  более 
комплексной многомерной модели, учитыва-
ющей не только структуру рынка, но и харак-
тер стратегического взаимодействия фирм, 
глубину их сотрудничества, инновационную 
динамику и институциональную среду. Имен-
но данное направление исследований пред-
ставляется особенно актуальным для анализа 
рыночных процессов XXI в.

Конкуренция как соперничество 
или сотрудничество: современное 
переосмысление

В неоклассической теории конкуренция 
традиционно понимается как соперничество 

между фирмами за ограниченный объем уже 
сформированного рыночного спроса. Пред-
полагается, что совокупный объем стоимости 
на рынке задан заранее, а задача компаний 
состоит в том, чтобы перераспределить его 
в свою пользу. Иными словами, рынок мож-
но представить как готовый «пирог», который 
участники стремятся разделить между собой. 
В такой модели увеличение рыночной доли 
одной фирмы автоматически означает сокра-
щение возможностей другой, а сама конку-
ренция приобретает характер игры с нулевой 
суммой.

Подобный подход формирует соответству-
ющую стратегию поведения фирм: снижение 
цен ради привлечения клиентов, вытеснение 
соперников, создание барьеров входа, борьба 
за каналы сбыта и усиление рыночной вла-
сти. Чем слабее позиции конкурентов, тем вы-
ше выгоды отдельной компании. Сотрудниче-
ство в рамках такой логики воспринимается 
как нечто вторичное или даже нежелательное, 
поскольку усиление другого участника рын-
ка рассматривается как угроза собственным 
интересам.

Однако современное экономическое раз-
витие показало ограниченность подобного 
взгляда. На высокотехнологичных, сетевых 
и глобализированных рынках фирмы нередко 
оказываются не только соперниками, но и вза-
имозависимыми партнерами. Согласно дан-
ному подходу, компании могут одновремен-
но конкурировать за прибыль и сотрудничать 
в создании новой стоимости [1].

В отличие от традиционной модели, здесь 
рынок рассматривается не как фиксирован-
ный «пирог», а как величина, способная рас-
ширяться под влиянием совместных действий 
участников. Фирмы могут вместе формиро-
вать стандарты, развивать инфраструктуру, 
внедрять новые технологии, создавать плат-
формы и экосистемы, привлекать новых по-
требителей [2]. В результате общий объем 
создаваемой стоимости возрастает, что от-
крывает дополнительные возможности для 
всех участников рынка.
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Например, несколько предприятий, рабо-
тающих в одной отрасли, способны совмест-
но организовать отраслевое мероприятие, по-
высить доверие потребителей через единые 
стандарты качества, использовать общие ло-
гистические решения или развивать террито-
рию размещения бизнеса [14]. Такие действия 
усиливают привлекательность рынка в целом 
и увеличивают спрос, вместо того чтобы огра-
ничиваться борьбой за существующих кли-
ентов.

Вместе с тем сотрудничество не устраняет 
конкуренцию полностью [15, 16]. После того 
как новая стоимость создана, возникает во-
прос ее распределения: какие фирмы получат 
большую прибыль, кто сумеет занять лучшие 
позиции, чьи бренды окажутся сильнее. Сле-
довательно, современная конкуренция вклю-
чает два взаимосвязанных процесса: совмест-
ное создание стоимости и последующее со-
перничество за ее распределение.

Особенно ярко данная модель проявляется 
в цифровой экономике. Например, компания 
Apple формирует экосистему iOS, в рамках 
которой зарабатывают разработчики прило-
жений и производители аксессуаров. В то же 
время Samsung одновременно конкурирует 
с Apple на рынке смартфонов и поставляет ей 
отдельные компоненты. Автопроизводители 
совместно разрабатывают стандарты заряд-
ной инфраструктуры для электромобилей, 
оставаясь соперниками в борьбе за потреби-
теля. Во всех этих случаях фирмы одновре-
менно создают рынок и конкурируют внутри 
него.

Таким образом, современная конкуренция 
не сводится исключительно к борьбе за суще-
ствующие ресурсы. Она представляет собой 
более сложный механизм, сочетающий сопер-
ничество и сотрудничество. Это означает, что 
современная типология рыночных структур 
должна учитывать не только уровень концен-
трации и рыночную власть фирм, но и формы 
их стратегического взаимодействия, степень 
кооперации и способность совместно созда-
вать новую стоимость.

Линейный подход к выделению 
типов рыночных структур

Традиционные подходы теории отрасле-
вых рынков, сформировавшиеся в  трудах 
Дж. Робинсон, Э. Чемберлина и Дж. Бейна 
[20], а затем получившие развитие в рамках 
неоклассической модели «структура – пове-
дение – результат», трактовали рыночные 
структуры преимущественно через ограни-
ченный набор количественных характери-
стик. Основное внимание уделялось числу 
фирм в отрасли, степени концентрации про-
изводства, уровню барьеров входа и способ-
ности компаний влиять на рыночную цену. 
В дальнейшем данный подход был развит 
в работах Дж. Лернера и Ж. Тироля и после-
дующих исследованиях по индустриальной 
организации1 [25, 27].

В рамках этой традиции рынок обычно 
описывался как линейная шкала состоя-
ний – от максимально конкурентных форм 
к максимально монополизированным. По-
ложение конкретной отрасли на такой шкале 
определялось прежде всего числом участни-
ков, распределением рыночных долей и по-
казателями концентрации. Одним из наибо-
лее распространенных индикаторов высту-
пал индекс Херфиндаля – Хиршмана (HHI), 
рассчитываемый как сумма квадратов ры-
ночных долей всех фирм. Чем выше значе-
ние данного показателя, тем более концен-
трированным считался рынок и тем выше 
потенциальная рыночная власть крупных 
участников.

1	 Следует отметить, что парадигма «структура – по-

ведение – результат» также подвергалась существен-

ной критике со стороны представителей чикагской 

школы (Г. Дамсец, Дж. Стиглер), которые указывали 

на эндогенный характер рыночной структуры. В даль-

нейшем в рамках постчикагского направления и новой 

теории отраслевых рынков (Ж. Тироль) были предпри-

няты попытки учесть стратегическое поведение фирм, 

однако цифровые платформы и экосистемные фор-

мы организации остаются недостаточно отраженными 

в традиционной модели.
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Классическая классификация включала 
четыре базовых типа рыночных структур. Со-
вершенная конкуренция характеризовалась 
большим числом мелких продавцов, однород-
ной продукцией, свободным входом на рынок 
и отсутствием возможности влиять на цену. 
Монополистическая конкуренция предполага-
ла наличие множества фирм, предлагающих 
дифференцированные товары, что создавало 
возможности для ценовой и неценовой конку-
ренции. Олигополия описывала рынки с не-
большим числом крупных компаний, действия 
которых взаимозависимы и  требуют учета 
стратегической реакции соперников. Монопо-
лия представляла собой ситуацию единствен-
ного продавца, обладающего максимальной 
рыночной властью и защищенного высокими 
барьерами входа.

Подобная одномерная система классифи-
кации долгое время оставалась доминирую-
щей, однако в современных условиях ее объ-
яснительные возможности существенно огра-
ничены. Реальные рынки становятся более 
сложными, гибридными и изменчивыми. Ком-
пании нередко одновременно конкурируют 
и сотрудничают, формируют стратегические 
альянсы, участвуют в цифровых экосистемах, 
используют общую инфраструктуру и входят 
в глобальные цепочки создания стоимости. 
В таких условиях анализ рынка только через 
число фирм или уровень концентрации ока-
зывается недостаточным.

Современная экономика требует более 
сложного подхода к  типологии рыночных 
структур. Помимо традиционных структур-
ных характеристик необходимо учитывать 
характер взаимодействия между участника-
ми рынка (от жесткого соперничества до ко-
операции), а также глубину организационной 
интеграции (от автономного существования 
до платформенных экосистем, совместных 
предприятий и сетевых объединений). Сле-
довательно, вместо линейной шкалы целесо-
образно использовать многомерную модель, 
способную адекватно отражать разнообразие 
и динамику рыночных форм XXI в.

Как устроена типология рыночных 
структур в XXI веке?

Начиная с конца XX в. и особенно в пер-
вые десятилетия XXI в. формы взаимодей-
ствия между фирмами заметно усложнились. 
Развитие цифровых технологий, глобальных 
цепочек стоимости и сетевых эффектов при-
вело к тому, что компании перестали высту-
пать исключительно как независимые сопер-
ники [5]. Исследования К. Шапиро и Х. Ваэ-
риана раскрыли специфику сетевых рынков, 
где ценность продукта зависит от числа поль-
зователей и взаимосвязанности участников 
[28]. А. Бранденбургер и Б. Нейлбафф пред-
ложили концепцию соконкуренции, показав, 
что фирмы могут одновременно конкуриро-
вать и сотрудничать [1]. Последующие ис-
следования платформенной экономики про-
демонстрировали ключевую роль цифровой 
инфраструктуры в координации рыночных 
процессов и изменении природы конкурен-
ции [3, 4, 6, 21, 22, 24].

Итак, современные рынки характеризу-
ются тем, что компании могут вести борь-
бу за потребителя, одновременно вступая 
в стратегические союзы, участвуя в экоси-
стемах, создавая совместные предприятия 
или используя общие технологические стан-
дарты. Следовательно, классическая одно-
мерная классификация рыночных структур, 
основанная лишь на числе фирм и степени 
концентрации, уже не способна в полной ме-
ре описывать реальное устройство экономи-
ки. С учетом происходящих изменений тради-
ционная одномерная классификация рыноч-
ных структур уже не способна в полной мере 
отразить фактическую сложность современ-
ных экономических систем. Линейная шкала, 
основанная преимущественно на числе фирм 
и степени концентрации, оказывается недо-
статочной для анализа рынков, где одновре-
менно присутствуют конкуренция, коопера-
ция. Этим представляется обоснованным пе-
реход к трехмерной модели типологии рыноч-
ных структур, схематически представленной 
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на рисунке 1. Для целей формализации каж-
дая из трех осей на рисунке разделена на че-
тыре условных уровня, что позволяет постро-
ить упорядоченную систему возможных со-
стояний рынка.

Вместе с тем такое деление не является 
единственно возможным и зависит от сте-
пени детализации исследования. В зависи-
мости от поставленных научных задач коли-
чество градаций по каждой оси может быть 
как уменьшено, так и увеличено: например, 

до двух укрупненных уровней либо до пяти-
шести более дифференцированных состоя-
ний. Соответственно, при изменении числа 
делений изменяется и общее количество по-
тенциальных типов рыночных структур, по-
скольку оно определяется произведением 
числа уровней по всем трем измерениям мо-
дели. Следовательно, предложенная схема 
представляет собой гибкий аналитический 
инструмент, который может адаптироваться 
к исследованию как традиционных отрасле-

Рис. 1. Трехмерное измерение типов рыночных структур (деления по оси X: 1 – совершенная 
конкуренция, 2 – монополистическая конкуренция, 3 – олигополия, 4 – монополия; деления  

по оси Y: 1 – жесткое соперничество (ценовые войны), 2 – конкуренция (соперничество),  
3 – кооперация, 4 – координация (согласованные действия); деления по оси Z: 1 – автономность 
(низкая интеграция), 2 – средняя интеграция, 3 – высокая интеграция, 4 – полное объединение 

(интеграция))

Fig. 1. Three-dimensional measurement of market structure types (X-axis divisions: 1 – perfect 

competition, 2 – monopolistic competition, 3 – oligopoly, 4 – monopoly; Y-axis divisions: 1 – fierce rivalry 

(price wars), 2 – competition (rivalry), 3 – cooperation, 4 – coordination (coordinated actions);  

Z-axis divisions: 1 – autonomy (low integration), 2 – medium integration, 3 – high integration,  

4 – complete unification (integration))
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вых рынков, так и сложных цифровых эко-
систем и гибридных форм межфирменного 
взаимодействия.

В рамках данного подхода выделяется три 
ключевые оси анализа. Первая ось характери-
зует собственно структуру рынка и включает 
такие параметры, как количество участников, 
барьеры входа, уровень концентрации и зна-
чения индекса Херфиндаля – Хиршмана. Диа-
пазон изменений по этой оси простирается 
от высокораздробленных конкурентных рын-
ков до монополизированных структур.

Вторая ось отражает характер поведения 
фирм и формы их стратегического взаимо-
действия. Здесь возможен переход от жест-
кого соперничества, ценовых войн и агрессив-
ной борьбы за долю рынка к промежуточным 
формам соконкуренции, а затем к коопера-
ции, соглашениям о стандартах, совместным 
действиям и координированному поведению 
участников рынка. Третья ось описывает глу-
бину организационного взаимодействия меж-
ду фирмами. На одном полюсе располагается 
полная автономность хозяйствующих субъек-
тов, а на другом – высокий уровень интегра-
ции, выражающийся в платформенной зави-
симости, создании совместных предприятий, 
устойчивых альянсов либо полном корпора-
тивном объединении. Таким образом, каждая 
конкретная рыночная структура может быть 
определена как комбинация положения рынка 
сразу по трем измерениям.

Принципиальное различие между второй 
и третьей осями заключается в уровне ана-
лиза. Вторая ось отражает характер конку-
рентного поведения фирм, то есть отвеча-
ет на вопрос «Как фирмы взаимодействуют 
с точки зрения экономической стратегии?»: 
соперничают, кооперируются или сочетают 
оба подхода. Третья ось отражает организаци-
онно-институциональную форму этого взаимо-
действия и отвечает на вопрос «Через какие 
механизмы реализуется данное взаимодей-
ствие?». Например, фирмы могут демонстри-
ровать кооперативное поведение, сохраняя 
полную автономность, либо реализовывать 

его через платформы, альянсы, совместные 
предприятия или вертикальную интеграцию. 
Таким образом, вторая ось описывает логику 
поведения, а третья – степень формализации 
и организационного закрепления этого пове-
дения.

Наиболее полной представляется четырех
уровневая градация каждой из трех осей, что 
формирует матрицу из 64 возможных типов 
рыночных структур (4×4×4) (см. рис. 1). Од-
нако для более наглядной иллюстрации дан-
ная модель может быть упрощена. В этом слу-
чае первая ось сохраняет традиционные че-
тыре состояния (совершенная конкуренция, 
монополистическая конкуренция, олигополия 
и монополия), вторая ось сводится к двум 
преобладающим форматам поведения – до-
минирующему соперничеству и доминирую-
щему сотрудничеству, а третья ось фиксиру-
ет низкий либо высокий уровень интеграции 
между фирмами. В результате образуется 16 
базовых разновидностей рыночных структур 
(4×2×2). Предлагаемая трехмерная классифи-
кация опирается на достижения индустриаль-
ной организации, теории платформ и концеп-
ции соконкуренции. Ее преимущество состоит 
в том, что она позволяет учитывать не только 
степень концентрации рынка, но и стратегиче-
ские взаимодействия компаний, а также ин-
ституциональные формы их сотрудничества 
и интеграции.

Предлагаемая трехмерная классификация 
опирается на достижения современной теории 
отраслевых рынков, теории платформенных 
рынков и концепции соконкуренции. Ее пре-
имущество состоит в том, что она учитывает 
не только распределение рыночной власти, 
но и реальные механизмы стратегического 
взаимодействия фирм, а также институцио-
нальные формы их координации. Это позво-
ляет значительно точнее описывать сложность 
и многообразие рынков XXI в.

Структура 1. Конкурентный рынок

Первая группа рыночных структур включа-
ет рынки, где действует большое количество 
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продавцов, вход новых участников относитель-
но свободен, а отдельные фирмы не обладают 
заметной рыночной властью. Ни одна компа-
ния не способна самостоятельно диктовать це-
ну или определять правила игры. Однако даже 
в такой среде взаимодействие между участни-
ками может принимать разные формы.

Первый вариант конкурентного рынка – 
это классическая модель свободной конку-
ренции, при которой между фирмами преоб-
ладает соперничество, а устойчивые связи 
между ними отсутствуют. На рынке работает 
множество небольших независимых произво-
дителей, каждый из которых слишком мал, 
чтобы влиять на цену. Компании вынуждены 
приспосабливаться к уже сформированному 
спросу и общерыночным условиям. Такая си-
туация характерна для рынков свежих овощей 
и фруктов, локальных сельскохозяйственных 
ярмарок, мелких сырьевых рынков и части ры-
боловецких промыслов.

Второй вариант конкурентного рынка – ры-
нок имитационной конкуренции. Формально 
фирмы остаются самостоятельными, одна-
ко постоянно следят за действиями соседей 
и быстро повторяют удачные решения: сни-
жают цены вслед за конкурентами, копируют 
ассортимент, перенимают рекламу или фор-
мат обслуживания. Здесь нет официальных 
соглашений, но присутствует косвенная коор-
динация через подражание. Подобная модель 
встречается в уличной торговле, киосках бы-
строго питания, небольших кафе, локальных 
сервисах ремонта и парикмахерских.

Третий вариант конкурентного рынка свя-
зан с цифровыми платформами. На  таком 
рынке множество мелких продавцов продол-
жают конкурировать между собой, но исполь-
зуют единую инфраструктуру (платформу за-
казов, систему оплаты, логистику и доступ 
к клиентской базе). Иначе говоря, самосто-
ятельность сохраняется, но часть рыночной 
среды контролируется платформой. Это ха-
рактерно для сервисов такси, доставки еды, 
маркетплейсов частных продавцов и плат-
форм краткосрочной аренды жилья.

Четвертый вариант конкурентного рынка 
возникает тогда, когда малые фирмы добро-
вольно объединяются ради общей выгоды: со-
вместно закупают сырье, организуют сбыт, 
ведут рекламу или сокращают издержки. При 
этом каждая компания сохраняет самостоя-
тельность, но часть функций выполняется кол-
лективно. Такая модель характерна для фер-
мерских кооперативов, ремесленных союзов, 
винодельческих объединений и закупочных 
ассоциаций малого бизнеса.

Структура 2. Монополистическая 
конкуренция

Вторая группа структур характеризуется 
тем, что на рынке работает много фирм, од-
нако каждая предлагает не полностью одина-
ковый, а отличающийся продукт. Конкуренция 
строится не только вокруг цены, но и вокруг 
качества, бренда, дизайна, сервиса и уникаль-
ности предложения.

Первый вариант рынка монополистической 
конкуренции – классическая конкуренция че-
рез дифференциацию продукта. Компании 
действуют независимо и стараются выделить-
ся за счет индивидуальных особенностей то-
вара или услуги. Такая ситуация типична для 
авторских кофеен, пекарен, крафтовых произ-
водителей, салонов красоты, ресторанов и не-
больших брендов одежды.

Второй вариант рынка монополистической 
конкуренции сочетает разнообразие товаров 
с мягкой рыночной координацией. Формально-
го сговора нет, но фирмы стараются избегать 
разрушительных ценовых войн, копируют мар-
кетинговые тенденции и придерживаются схо-
жих стандартов обслуживания. Подобное ча-
сто наблюдается в индустрии моды, косметике 
среднего сегмента и сетевых фитнес-студиях.

Третий вариант рынка монополистической 
конкуренции связан с цифровыми экосистема-
ми. Множество независимых производителей 
продают разные товары или услуги внутри об-
щей платформы, используя единый канал до-
ступа к потребителям. Компании конкурируют 
за внимание аудитории, но зависят от инфра-
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структуры платформы. Это характерно для 
магазинов приложений, платформ цифрового 
контента и онлайн-образования.

Четвертый вариант рынка монополистиче-
ской конкуренции предполагает сохранение 
самостоятельных брендов при совместной 
работе в сфере исследований и технологий. 
Фирмы продолжают соперничать за покупа-
телей, но одновременно объединяют ресурсы 
для разработки новых решений. Примерами 
выступают альянсы в биотехнологиях, полу-
проводниковой отрасли и совместные иннова-
ционные проекты автопроизводителей.

Структура 3. Олигополия

Третья группа включает рынки, где основ-
ная часть продаж сосредоточена у ограничен-
ного числа крупных компаний. Каждая фирма 
должна учитывать реакцию конкурентов, по-
этому стратегическое поведение становится 
особенно важным.

Первый вариант олигополистического рын-
ка – некооперативная олигополия. Компании 
ведут жесткую борьбу за рынок, снижают цены, 
активно рекламируются и инвестируют в инно-
вации, стремясь ослабить соперников. Такая 
модель характерна для авиаперевозок, мо-
бильной связи и рынка бытовой электроники.

Второй вариант олигополистического рын-
ка можно назвать координированной олигопо-
лией. Прямых соглашений между компания-
ми может не быть, однако фирмы ведут себя 
предсказуемо: одновременно корректируют 
цены, избегают резких действий и поддержи-
вают устойчивое распределение долей рынка. 
Подобные черты нередко встречаются на рын-
ках топлива, супермаркетов и цемента.

Третий вариант олигополистического рын-
ка основан на  совместном формировании 
стандартов при сохранении конкуренции. Ком-
пании продолжают бороться за покупателей, 
но понимают, что единые технические прави-
ла выгодны всем участникам рынка. Так воз-
никают стандарты связи, зарядных устройств, 
программных интерфейсов и сетевых техно-
логий.

Четвертый вариант олигополистического 
рынка – олигополия альянсов. Крупные фир-
мы остаются юридически самостоятельными, 
но создают долгосрочные партнерства: со-
вместные предприятия, производственные со-
юзы или логистические альянсы. Примерами 
являются международные авиаальянсы, авто-
мобильные кооперации и совместные заводы.

Структура 4. Монополия 
и доминирующие рыночные системы

Четвертая группа охватывает рынки, на ко-
торых одна компания (либо доминирующий 
участник) контролирует основную часть пред-
ложения, обладает значительной рыночной 
властью и способна оказывать существенное 
влияние на условия функционирования рынка. 
В отличие от классической модели монопо-
лии, в современной экономике доминирова-
ние может проявляться не только через пол-
ный контроль над производством, но и через 
контроль инфраструктуры, данных, цифровых 
платформ, стандартов или каналов доступа 
к потребителю.

Первый вариант монопольной структуры 
представляет собой классическую автоном-
ную монополию, при которой доминирующая 
фирма действует самостоятельно и практи-
чески не зависит от других участников рынка. 
Для данной модели характерны крайне высо-
кие барьеры входа, отсутствие сопоставимых 
конкурентов и полный контроль над предложе-
нием. Наиболее типичными примерами явля-
ются естественные монополии в сфере элек-
тросетей, железнодорожной инфраструктуры, 
водоснабжения и газораспределения.

Второй вариант монопольной структу-
ры связан с  ситуацией, когда доминирую-
щая фирма сохраняет рыночное лидерство, 
но одновременно взаимодействует с другими 
компаниями через поставки, лицензирование 
технологий, аутсорсинг или стандартизацию. 
В данном случае компания остается главным 
центром рыночной власти, однако часть соз-
дания стоимости осуществляется во взаимо-
действии с внешними участниками. Подобная 
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модель характерна для крупных технологиче-
ских компаний, использующих сети поставщи-
ков, подрядчиков и партнеров.

Третий вариант монопольной структуры 
представляет собой доминирующую плат-
форму. В этом случае одна компания кон-
тролирует ключевую инфраструктуру рын-
ка, а остальные фирмы конкурируют внутри 
созданной ею экосистемы. Рыночная власть 
формируется не столько через контроль про-
изводства, сколько через контроль цифровой 
инфраструктуры, пользовательских данных, 
алгоритмов и доступа к аудитории. Такая мо-
дель характерна для крупных маркетплейсов, 
мобильных операционных систем, поисковых 
платформ и цифровых экосистем.

Четвертый вариант монопольной структу-
ры характеризуется максимальной степенью 
организационной интеграции. В данном слу-
чае единая структура объединяет производ-
ство, логистику, инфраструктуру, технологии 
и стратегическое управление в рамках еди-
ной корпоративной системы. Такая модель ха-
рактерна для вертикально интегрированных 
корпораций, крупных экосистемных компаний 
и отдельных форм высокоинтегрированных 
совместных предприятий, где внешние рыноч-
ные механизмы частично заменяются внутри-
корпоративной координацией.

Таким образом, даже четыре классиче-
ские рыночные структуры скрывают внутри 
себя множество подтипов. Один и тот же уро-
вень концентрации может сочетаться с совер-
шенно разными моделями поведения фирм – 
от жесткого соперничества до кооперации, 
от  автономности до  глубокой интеграции. 
Это означает, что современный анализ рын-
ков должен учитывать не только число фирм 
и рыночную власть, но и характер стратегиче-
ских связей между участниками.

Сравнительный анализ традиционного 
и альтернативного подходов к типологии ры-
ночных структур показывает, что различия 
между традиционной и альтернативной типо-
логией рыночных структур начинаются уже 
на уровне теоретической базы и объекта ис-

следования. Традиционный подход опирается 
на классическую микроэкономику и индустри-
альную организацию XX в., где в центре вни-
мания находятся количество фирм, концен-
трация рынка и барьеры входа. Соответствен-
но, рынок рассматривается прежде всего как 
совокупность продавцов, распределяющих 
спрос между собой. Альтернативная типоло-
гия основывается на более современных явле-
ниях реальной экономической действительно-
сти, а именно на платформенной экономике, 
теории экосистем и исследованиях сетевых 
рынков. Здесь объект анализа существенно 
шире и включает не только структуру отрасли, 
но и поведение фирм, глубину их взаимодей-
ствия, формы интеграции и институциональ-
ные связи.

Сравнение ключевых показателей и логики 
классификации также демонстрирует переход 
от линейной к многомерной модели (табл. 1). 
В традиционной системе используются пре-
имущественно количественные индикаторы: 
индекс Херфиндаля – Хиршмана, коэффици-
енты концентрации, число продавцов, степень 
дифференциации продукции. На их основе 
рынок размещается на условной шкале от со-
вершенной конкуренции к монополии. В аль-
тернативной модели сохраняются показатели 
концентрации, но дополняются качественными 
характеристиками: уровнем кооперации, плат-
форменной зависимостью, сетевыми эффек-
тами, типами конкуренции и характером меж-
фирменных связей. Это позволяет выявлять 
не четыре фиксированных состояния, а мно-
жество промежуточных и гибридных форм ры-
ночной организации.

Особенно важны различия в трактовке по-
ведения фирм и современных факторов ры-
ночной власти. Если в традиционной модели 
межфирменные связи обычно не рассматри-
ваются как самостоятельный фактор, а конку-
ренция чаще понимается как соперничество, 
то в альтернативном подходе именно взаимо-
действия компаний становятся центральным 
элементом анализа. Таблица 1 показывает, 
что цифровые платформы, данные как ресурс, 
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сетевые эффекты и глобальные цепочки сто-
имости практически не находят полноценно-
го отражения в классической типологии, тог-
да как в новой модели они рассматриваются 
как ключевые источники конкурентных пре-
имуществ и структурных изменений рынка. 
Это особенно повышает практическую зна-

чимость альтернативного подхода примени-
тельно к цифровой и постглобализационной 
экономике.

Таким образом, таблица 1 наглядно под-
тверждает, что традиционная типология луч-
ше описывает рынки индустриальной эпохи 
со стабильными границами отраслей, тогда 

Таблица 1. Сравнение линейной и многомерной моделей рыночных структур

Table 1. Comparison of linear and multivariate models of market structures

Критерий 
сравнения 

Comparison 
criterion

Традиционная типология рыночных 
структур 

Traditional typology of market 
structures

Альтернативная многомерная типология

Alternative multidimensional typology

Теоретическая база Классическая микроэкономика, 
индустриальная организация XX в.

Современная теория рынков, 
платформенная экономика, теория 
экосистем

Основной объект 
анализа

Количество фирм, концентрация рынка, 
барьеры входа, дифференциация 
продукции

Структура рынка, поведение фирм, глубина 
взаимодействия и интеграции

Ключевые 
показатели

HHI, коэффициент рыночной 
концентрации, число продавцов, 
степень дифференциации продукции

HHI, формы конкуренции, уровень 
кооперации, платформенная зависимость, 
сетевые эффекты

Логика 
классификации

Линейная шкала: от совершенной 
конкуренции к монополии

Многомерная модель с множеством 
промежуточных и гибридных состояний

Основные типы 
рынков

Совершенная конкуренция, 
монополистическая конкуренция, 
олигополия, монополия

Платформенные рынки, соконкурентные 
структуры, альянсовые олигополии, 
доминантные экосистемы, гибридные 
формы

Роль поведения 
фирм

Второстепенная, чаще предполагается 
соперничество

Центральная: соперничество, 
сотрудничество, соконкуренция, 
координация

Межфирменные 
связи

Обычно не рассматриваются как 
системообразующий фактор

Один из ключевых элементов анализа

Цифровые 
платформы

Практически не учитываются Рассматриваются как самостоятельный тип 
рыночной организации

Данные как ресурс Не выделяются Рассматриваются как источник рыночной 
власти

Сетевые эффекты Ограниченно учитываются Один из базовых факторов современной 
конкуренции

Глобальные 
цепочки стоимости

Вне рамок классической модели Учитываются как фактор трансформации 
структуры рынка

Практическая 
применимость 
сегодня

Частично достаточна для традиционных 
отраслей

Более применима для цифровой 
и постглобализационной экономики

Образ рынка Статическая структура Динамическая система взаимодействий

Общий вывод Хорошо объясняет рынки 
индустриальной эпохи

Лучше объясняет сложность рынков XXI в.
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как альтернативная многомерная модель 
в большей степени соответствует сложности 
рынков XXI в. Ее преимущество состоит в спо-
собности учитывать динамику, гибридность 
и многообразие современных форм конкурен-
ции и кооперации.

Заключение

Сравнение предложенного подхода с клас-
сическими теориями рыночных структур по-
зволяет показать границы применимости 
традиционных моделей отраслевого анали-
за. Концепции Дж. Робинсон и Э. Чемберлина 
сыграли фундаментальную роль в развитии 
микроэкономики, поскольку заложили основы 
анализа несовершенной конкуренции, моно-
полистической конкуренции и рыночной вла-
сти фирм. Эти модели формировались в ус-
ловиях индустриальной экономики XX в., где 
ключевое значение имели масштабы произ-
водства, количество продавцов, степень диф-
ференциации продукции и барьеры входа. Для 
рынков массового производства и относитель-
но стабильной отраслевой структуры такой 
инструментарий был во многом достаточным.

Однако современная экономика суще-
ственно изменила характер рыночного вза-
имодействия. На первый план вышли цифро-
вые платформы, объединяющие миллионы 
пользователей и производителей в рамках 
единой инфраструктуры. Возросло значение 
сетевых эффектов, при которых ценность то-
вара или услуги зависит от числа участников 
системы. Широкое распространение получи-
ли бизнес-экосистемы, в которых конкуренты 
одновременно сотрудничают и совместно соз-
дают стоимость. Данные превратились в са-
мостоятельный стратегический ресурс, а ал-
горитмическое ценообразование позволяет 
компаниям мгновенно реагировать на изме-
нение спроса и действия соперников. Кроме 
того, производство всё чаще распределено 
между странами в рамках глобальных цепочек 
создания стоимости, что размывает границы 
традиционных отраслей.

В этих условиях классическая типология, 
основанная преимущественно на числе фирм 
и концентрации рынка, уже не способна в пол-
ной мере объяснить реальные процессы. Она 
слабо учитывает платформенное доминирова-
ние без формальной монополии, кооперацию 
конкурентов внутри экосистем, влияние циф-
ровой инфраструктуры и новую природу ры-
ночной власти, основанной на контроле дан-
ных и стандартов. Именно поэтому необходим 
альтернативный подход к типологии рыночных 
структур, который дополняет традиционный 
анализ поведенческими и институциональ-
ными параметрами. Научная новизна статьи 
как раз состоит в попытке адаптировать тео-
рию рыночных структур к условиям экономи-
ки XXI в.

Проведенное исследование показало, 
что традиционная классификация рыночных 
структур, основанная главным образом на ко-
личестве фирм, уровне концентрации и ба-
рьерах входа, уже недостаточна для объясне-
ния процессов современной экономики. Раз-
витие цифровых технологий, платформенных 
моделей бизнеса, международных цепочек 
создания стоимости и новых форм межфир-
менного взаимодействия привело к тому, что 
рынки стали значительно более сложными, 
гибридными и динамичными. В этих условиях 
линейное представление о движении рынка 
от конкуренции к монополии утрачивает уни-
версальный характер.

В  статье обосновано, что современные 
рыночные структуры необходимо анализи-
ровать одновременно по нескольким пара-
метрам: уровню концентрации, характеру по-
ведения фирм и степени их организационной 
интеграции. Такой подход позволяет учиты-
вать не только классическое соперничество, 
но и кооперацию, соконкуренцию, платфор-
менную координацию, стратегические альян-
сы и иные формы совместного создания сто-
имости. Следовательно, конкуренция в XXI в. 
выступает как более сложный и многослой-
ный процесс, чем это предполагалось в тра-
диционной теории отраслевых рынков.
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Основным научным результатом исследо-
вания является разработка альтернативной 
типологии рыночных структур, основанной 
на многомерной модели анализа. В отличие 
от классической одномерной схемы, предло-
женный подход позволяет выявлять широкий 
спектр промежуточных и смешанных состоя-
ний рынка, которые ранее не получали долж-
ного отражения в экономической литературе. 
Это делает возможным более точное описа-
ние современных платформенных рынков, ин-
новационных экосистем, кооперативных сетей 
и олигополий нового типа.

Особое теоретическое значение имеет ис-
пользование идеи К. Н. Леонтьева о «цветущей 
сложности» как методологической метафоры 
развития современной экономики. Если эпоха 
глобализации во многом сопровождалась уни-
фикацией институтов, стандартизацией биз-
нес-моделей и стремлением к универсальным 
формам организации рынков, то современный 
этап характеризуется обратной тенденцией – 
ростом разнообразия, множественностью мо-
делей взаимодействия и усложнением рыноч-

ной структуры. Многообразие типов рынков, 
сосуществование конкуренции и  сотрудни-
чества, усиление платформенных экосистем 
и региональных моделей развития можно рас-
сматривать как проявление новой экономиче-
ской «цветущей сложности».

Практическая значимость исследования 
заключается в возможности применения пред-
ложенного подхода для более точной оцен-
ки конкурентной среды, совершенствования 
антимонопольного регулирования и выбора 
стратегий компаний в быстро меняющейся 
рыночной среде. Особенно актуально это для 
анализа цифровых платформ, высокотехно-
логичных отраслей, международных альянсов 
и гибридных форм бизнеса.

Таким образом, современная экономика 
развивается не по пути упрощения, а по пу-
ти усложнения и структурного многообразия. 
Предложенная типология рыночных структур 
отражает этот переход и позволяет прибли-
зить экономическую теорию к реальным ус-
ловиям функционирования рынков в постгло-
бализационную эпоху.
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Аннотация. Статья посвящена комплексному исследованию конкурентоспособности локальных 

производителей парфюмерно-косметической продукции Республики Крым в условиях импортозамещения 

и формирования первого в России отраслевого кластера полного цикла. Актуальность и новизна 

работы обусловлены применением комбинированной методики, интегрирующей количественный 

онлайн-опрос, расчет рыночных индексов концентрации (CR2, CR3, HHI, НТ), оценку входных барьеров 

и  потребительской приверженности, факторный и  агломеративный кластерный анализы, что 

позволило диагностировать структурные проблемы и сегментировать рыночных игроков на основе 

объективных предпочтений. В  статье обосновывается, что, несмотря на  активизацию средних 

предприятий и  снижение индексов концентрации, рынок остается высококонцентрированной 

олигополией с дуопольным ядром, контролирующим 66,5% рынка. Определены наиболее значимые 

для потребителя факторы выбора (качество, состав, срок годности), при этом отмечается кризис 

доверия к локальным брендам: 49,4% респондентов не признают их привлекательности по сравнению 

с  другими российскими марками, 66,3% указывают на их низкую известность. Практическая 

значимость работы заключается в том, что предложенная методика и полученные результаты могут 

быть использованы региональными производителями при разработке диверсифицированных 

маркетинговых стратегий, а  также органами власти при формировании адресных программ 

поддержки, направленных на  преодоление выявленных барьеров и  усиление конкурентных 

преимуществ крымского косметического кластера.
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Введение

У
стойчивый рост спроса на косметику 

в XXI веке стал индикатором повыше-

ния уровня жизни в России, учитывая, 

что многие из этих товаров ранее не счита-

лись предметами первой необходимости [1, 

с. 181]. Современный рынок косметической 

продукции характеризуется высокой ди-

намикой и интенсивной конкуренцией, об-

условленными глобализационными и  гео-

политическими процессами, а также расту-

щими запросами потребителей к качеству, 

натуральности и экологической безопасно-

сти. В условиях ухода зарубежных брендов 

перед отечественными компаниями откры-

вается возможность увеличить рыночную 

долю с 27 до более чем 50% при одновре-

менной необходимости импортозамещения 

ключевых ингредиентов [2, с. 439]. Особую 

актуальность приобретают вопросы разви-

тия региональных производств, способных 

предложить уникальные продукты на осно-

ве локального сырья, формируя точки ро-

ста для экономики территории. Республика 

Крым обладает значительным потенциалом 

для развития такой отрасли благодаря тра-

дициям эфиромасличного растениеводства, 

наличию земель, пригодных для возделыва-

ния лаванды, розы, шалфея и других куль-

тур, а также благоприятным агроклиматиче-

ским условиям. 

Активное восстановление эфиромаслич-
ной отрасли в Крыму при поддержке госу-
дарства создает предпосылки для форми-
рования собственной сырьевой базы для 
производства конкурентоспособной косме-
тической продукции. Однако наличие ресурс-
ного потенциала само по себе не гарантирует 
рыночного успеха. Ключевыми факторами 
становятся эффективность управления ас-
сортиментом, понимание потребительских 
предпочтений, разработка и  реализация 
маркетинговых и конкурентных стратегий, 
основанных на достоверных данных о вли-
янии факторов внешней среды, вследствие 

чего «принятие стратегических решений 
по управлению брендом невозможно без по-
стоянного изучения рынка» [3, с. 503]. Для 
производителей Крыма, чья стратегия бази-
руется на аутентичных ресурсах (лечебные 
грязи, эфирные масла, виноградные косточки 
и др.), выявление тенденций местного рынка, 
обусловливающих уязвимость брендов, по-
зволит трансформировать природное насле-
дие в конкурентоспособные рыночные пред-
ложения, отвечающие запросам локальных 
потребителей и требованиям международных 
рынков. Целью исследования является уста-
новление ключевых барьеров и драйверов 
конкурентоспособности локальных брендов 
косметической продукции Крыма на основе 
анализа рыночной среды и потребительско-
го восприятия.

Исторические предпосылки 
развития рынка косметической 
продукции

Перспективы развития косметической про-
мышленности в Республике Крым тесно свя-
заны с  использованием локального сырья, 
в частности эфирных масел и лекарственных 
растений. Производство эфиромасличных 
культур имеет исторические корни в регионе: 
первые промышленные плантации были за-
ложены в 1929 г. В советский период объем 
производства эфирных масел достигал 1500 т 
в год при дефиците предложения. Ключевы-
ми регионами выращивания эфиромасличных 
культур были южные республики, включая 
Крым, где под эти цели использовалось более 
250 тыс. га земель [4, с. 401]. Благоприятные 
агроклиматические условия и государствен-
ная поддержка стимулируют рост производ-
ства эфиромасличных культур в Республике 
Крым в современный период. Одной из наибо-
лее ценных культур является эфиромасличная 
роза [5, с. 48]. В Крыму первые посадки розы 
для производства масел были произведены 
в 1870–1890-е гг. [6]. В период расцвета эфиро-
масличной отрасли (1970–1980-е гг.) площади 
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промышленных насаждений розы составляли 
1500 га, производилось 1,5 т масла (30% обще-
союзного объема); сегодня, по официальным 
данным, площади сократились до менее чем 
50 га [5, с. 49]. Посадки эфиромасличной розы 
локализованы в Бахчисарайском и Белогор-
ском районах и в г. Алуште; лидером являет-
ся Бахчисарайский район с площадью свыше 
30 га. Благодаря аромату и свойствам розо-
вое эфирное масло является ключевым ком-
понентом продукции, в том числе премиум 
сегмента [7, с. 19].

Несмотря на то что парфюмерно-косме-
тическая отрасль занимает незначительную 
долю в структуре ВВП России (около 0,1%) 
и химического производства (3,5%), она яв-
ляется ключевым потребителем отечествен-
ной эфиромасличной продукции. В данном 
сегменте занято примерно 15 тыс. специали-
стов; до 90% сырья, включая незаменимые 
эфирные масла, импортируется, что созда-
ет вызовы устойчивому развитию [6, с. 39]. 
Регион располагает потенциалом 44–70 тыс. 
га пригодных для возделывания эфиромас-
личных культур и расширения производства 
натурального сырья для косметической про-
мышленности, при этом планировалось уве-
личение площади под эфиромасличной ро-
зой до 500–600 га и под лавандой узколистной 
до 4000 га к 2025 г.1, однако эти показатели 
в 2026 г., к сожалению, не были достигнуты. 
Так, по состоянию на I квартал 2026 г., факти-
ческая площадь под эфиромасличными куль-
турами в Крыму составила: лаванда – около 
250–270 га, роза – всего 15–20 га2, что свиде-
тельствует о сохраняющемся потенциале ро-
ста при условии государственной поддержки, 
внедрения современных технологий возделы-

1	 Андрей Рюмшин: В Крыму началась уборочная 

кампания эфиромасличной розы в 2023 г. // Мини-

стерство сельского хозяйства Республики Крым. URL: 

https://msh.rk.gov.ru/articles/3c282384-a1f6-4661-adc5-

02306aa88893 (дата обращения: 10.01.2026).

2	 Отличные перспективы // Крымская правда. URL: 

https://c-pravda.ru/news/2026-03-03/otlichnye-perspektivy 

(дата обращения: 27.05.2026).

вания и переработки, а также активного про-
движения крымской продукции, что в перспек-
тиве позволит снизить импортозависимость, 
обеспечить производство косметической про-
дукции из экологически чистого сырья и ак-
тивно продвигать крымские бренды.

Расширение площадей под эфиромаслич-
ные культуры и производство косметической 
продукции при наличии локальной сырьевой 
базы, выступая мультипликатором экономи-
ческого роста, значимо для социально-эконо-
мического развития региона. Ввод в сельско-
хозяйственный оборот 100 га новых много-
летних насаждений обеспечивает создание 
16 дополнительных рабочих мест3. Развитие 
эфиромасличной отрасли способствует увели-
чению популяции пчел, росту туристической 
привлекательности, открывает перспективы 
импортозамещения и экспортной экспансии, 
оказывает положительное влияние на заня-
тость, экологическую обстановку и внешне-
торговый баланс, способствуя диверсифи-
кации экономики и созданию новых рабочих 
мест в смежных сферах [8].

Рост глобального спроса на натуральные 
ингредиенты в парфюмерно-косметической 
и пищевой отраслях, отмечаемый российски-
ми [9, с. 214] и зарубежными [3, 10] учены-
ми, а также перспективы внедрения эфирных 
масел в фармацевтику и ветеринарию соз-
дают предпосылки для устойчивого развития 
крымского эфиромасличного комплекса. Это-
му способствует высокая устойчивость к при-
родно климатическим условиям такой куль-
туры, как лаванда, способной произрастать 
в условиях дефицита влаги и на малопродук-
тивных землях и выполнять почвозащитную 
функцию в условиях водной эрозии и дефи-
цита водных ресурсов [11]. Таким образом, 
сочетание глобальных трендов на натураль-

3	 Площадь эфиромасличных культур в  Крыму 

в 2020 году выросла на 21,2% // Центр Агроанали-

тики. URL: https://specagro.ru/news/202102/ploschad-

efiromaslichnykh-kultur-v-2020-godu-v-krymu-uvelichilas-

blagodarya-regionalnoy (дата обращения: 18.01.2026).
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ность с аграрными преимуществами региона 
является триггером развития эфиромаслич-
ного комплекса и косметической индустрии, 
обеспечивая мультипликативный эффект для 
экономики, повышение инвестиционной при-
влекательности, рост налоговых поступлений 
и улучшение качества жизни населения.

Методология исследования

Методологическую основу исследования 
составил комплекс общенаучных и специаль-
ных методов. Анализ ассортиментной поли-
тики производителей проводился с исполь-
зованием коэффициентов полноты и широты 
ассортимента. Коэффициент полноты ассор-
тимента (Кп) отражает способность произво-
дителя удовлетворять однородные потребности 
за счет различных товарных единиц внутри од-
ной группы [12] и рассчитывается по формуле 

	 Кп = Пд / Пб,	 (1)

где Пд – показатель действительной полноты 
ассортимента;
Пб – показатель базовой полноты ассор-
тимента.

Коэффициент широты (Кш) ассортимента 
определяет, достаточное ли количество видов 
(наименований) товаров предоставляет произ-
водитель [12], и рассчитывается по формуле 

	 Кш = Шд / Шб,	 (2)

где Шд – показатель действительной широты 
ассортимента;
Шб – показатель базовой широты ассор-
тимента.

Для изучения потребительских предпо-
чтений и восприятия брендов был проведен 
опрос с использованием онлайн-платформы 
Google Forms. Случайная выборка составила 
100 респондентов различных половозрастных 
групп, что является достаточным для пилот-
ного исследования и получения объективных 
результатов [13, с. 86]. В выборку вошли жи-

тели Крыма 18–35 лет, представляющие ак-
тивную платежеспособную часть населения 
региона с высоким спросом на натуральную 
косметику. Выборка формировалась методом 
«снежного кома» через подписчиков и покупа-
телей местных брендов с дальнейшим распро-
странением по рекомендациям, что позволи-
ло включить как лояльных, так и незнакомых 
с продукцией респондентов. Основную долю 
составили женщины 18–35 лет (64%), из них 
55% имеют доход для покупки косметики раз-
ных ценовых сегментов, что соответствует 
мировым данным о доминировании женщин 
в спросе [14]. Также было опрошено 25% муж-
чин (преимущественно 18–35 лет), которые 
могут покупать мужские линейки или косме-
тику в подарок.

Обработка и анализ первичных данных 
осуществлялись с  помощью пакета SPSS 
Statistics 23.0. Достоверность и надежность 
данных подтверждена коэффициентом аль-
фа Кронбаха 0,95, что свидетельствует о вы-
сокой внутренней согласованности опросни-
ка [15, с. 63]. Всего было проанализирова-
но 64 переменные; при попарном сравнении 
уровень надежности увеличивался до 0,98, 
что обеспечивает пригодность анкеты для 
дальнейшего использования на более широ-
ких выборках. 

Для анализа рыночной структуры исполь-
зовались следующие формулы. 

Индекс концентрации (CR), показываю-
щий, «какая доля рынка приходится на опре-
деленное количество самых крупных компа-
ний» [16, с. 5], рассчитывался по формуле

            	  	
(3)

где Qi – объем товарооборота i-го предпри-
ятия;
QΣ – общий объем товарооборота;
k – количество крупных фирм.

Ограниченность индекса концентрации 
в отражении реального влияния отдельных 
компаний обусловливает необходимость при-
менения индекса Херфиндаля – Хиршмана 
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(HHI), позволяющего провести более диффе-
ренцированный анализ степени монополиза-
ции отраслевой структуры: 

               	  	
(4)

где   – доля компании;
n – количество фирм на рынке.

Чем меньше значение HHI, тем сильнее 
конкуренция и слабее рыночная власть фирм, 
и наоборот: чем выше значение, тем больше 
монополизация. Интерпретация показателя 
позволяет классифицировать тип рынка:

•• 1-й тип  – высококонцентрированный  – 
1800–10 000;

•• 2-й тип  – среднеконцентрированный  – 
1000–1800;

•• 3-й тип  – слабоконцентрированный  – 
до 1000 [16, с. 6].

Индекс Холла – Тайдмана (HT), учитыва-
ющий ранжирование фирм по степени значи-
мости, позволяет измерить уровень концен-
трации и иерархическую структуру рыночной 
власти:

           	   	
(5)

где Ri – ранг компании;
δi – доля компании.

Для оценки приверженности потребите-
лей к региональным косметическим брендам 
применялась 7-балльная шкала Лайкерта: 
1–3 балла – «Не согласен», 4 – «Нейтраль-
но», 5–7 – «Согласен». Оценивалась имен-
но приверженность, а  не  лояльность, по-
скольку анализируется отношение респон-
дентов к продукции крымских производите-
лей обособленно от торговых марок; термин 
«лояльность» применим к отношениям типа 
«субъект – субъект», тогда как «привержен-
ность» – к отношениям «субъект – объект» 
[17, с. 367]. Для определения силы и направ-
ления связей между факторами, влияющи-
ми на вероятность покупки, использовался 
корреляционный анализ (таблицы сопряжен-
ности Пирсона).

Для объективного ранжирования предпри-
ятий-конкурентов на основе целостного вос-
приятия их торговых марок конечными поку-
пателями был рассчитан интегральный индекс 
конкурентоспособности (Ik) с учетом значимо-
сти каждого фактора для потребителя [13, 
с. 88–89]. Коэффициент весомости i-го пока-
зателя (ai) определялся по формуле

            	    	

(6)

где Mik – сумма потребительских оценок удов-
летворенности фактором;
n – количество оцениваемых факторов.

Интегральный индекс конкурентоспособности 
(Ik) рассчитывался по формуле

     	           1
,

n

k i iji
I a k

=
=∑

	
(7)

где ai – коэффициент весомости i-го показа-
теля;
kij – значение оценки i-го единичного по-
казателя j-й торговой марки;
n – количество оцениваемых факторов.

Результаты исследования

В рамках данного исследования уточнены 
территориальные границы локального рынка 
и критерии включения в него брендов. Ло-
кальный рынок косметической продукции Ре-
спублики Крым представляет собой совокуп-
ность экономических отношений по поводу 
производства, распределения и потребления 
парфюмерно-косметических товаров в ад-
министративных границах региона, включая 
продукцию местных производителей и това-
ры, ввозимые с материковой части России 
и из-за рубежа, но реализуемые через роз-
ничную сеть на полуострове, и определяется 
пространственными границами (территория 
Республики Крым и  города федерального 
значения Севастополя) и экономическими 
границами – видами экономической деятель-
ности.
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Ценообразование на  локальном рынке 
Крыма во многом определяется транспортно- 
логистической обособленностью: высокая 
стоимость доставки сырья и упаковки через 
Керченский пролив формирует повышенный 
«логистический коэффициент» по  сравне-
нию с материковой частью России. Допол-
нительное давление на издержки оказывают 
изменчивые климатические условия (засухи, 
дефицит пресной воды, высокая инсоляция), 
требующие инвестиций в системы капельно-
го орошения и специализированные агротех-
нические мероприятия, что увеличивает се-
бестоимость сырья. Высокая волатильность 
спроса, обусловленная курортной специали-
зацией региона (резкий рост летом и спад 
в межсезонье), заставляет производителей 
и ретейлеров закладывать в цену расходы 
на хранение запасов, сезонные колебания 
оборачиваемости и поддержание узнаваемо-
сти бренда в периоды низкой деловой актив-
ности.

Специфика локального рынка определяет-
ся также сырьевой базой, претерпевшей су-
щественную трансформацию. Если в 2020 г. 
шалфей мускатный выращивали в ряде пред-
горных и степных районов, то к 2021 г. его 
плантации сохранились лишь в Бахчисарай-
ском районе. Лаванда остается основной куль-
турой, занимая более 90% площадей; помимо 
традиционных Белогорского и Бахчисарайско-
го районов и г. Алушты, плантации появились 
в Черноморском районе. Роза эфиромаслич-
ная сконцентрирована в Бахчисарайском рай-
оне и г. Алуште; выращивание многолетних 
эфироносов в Сакском, Кировском районах, 
Судаке и г. Севастополе прекращено, площади 
прочих культур (полынь таврическая, иссоп) со-
кращены до минимума [7, с. 68–70]. При этом, 
согласно агроклиматическому районирова-
нию, оптимальными зонами для эфироносов 
являются предгорья и Южный берег Крыма, 
а перспективными признаны все зоны, кроме 
Присивашья, однако фактическое размещение 
насаждений сузилось до Бахчисарайского рай-
она и г. Алушты, усиливая зависимость про-

изводителей от локализации сырья [7, с. 64]. 
Сложившаяся география посадок и указанные 
факторы формируют материальный каркас 
локального рынка, в многоуровневой системе 
взаимодействия экономических агентов кото-
рого выделяются: верхний производственный 
уровень, средний дистрибьюторский уровень 
и нижний уровень каналов продаж. Верхний 
уровень, представленный производителями 
косметической продукции, исторически был 
связан с зонами выращивания эфиромаслич-
ных культур, однако в современных условиях, 
из-за сокращения посевных площадей и необ-
ходимости оптимизации издержек, большин-
ство компаний локализованы в г. Симферопо-
ле, что позволяет минимизировать логистиче-
ские расходы на доставку сырья, упаковки и го-
товой продукции. При этом местная сырьевая 
база формирует конкурентное преимущество 
продукции с «крымской идентичностью» на ос-
нове лаванды, розы и шалфея.

Средний уровень дистрибуции и логисти-
ки, обеспечивающий трансформацию сы-
рья в готовый продукт и его распределение 
по рознице, функционирует в условиях транс-
портно-логистической обособленности Кры-
ма и требует создания складских мощностей 
и адаптации к сезонным колебаниям товаро-
потоков. Системной проблемой рынка являет-
ся низкая обеспеченность отрасли косметиче-
скими ингредиентами и упаковкой, актуальная 
для всей России4. Локальные производите-
ли используют местное сырье, однако недо-
стающие компоненты приобретаются через 
сотрудничество с материковыми компания-
ми и международную торговлю со странами 
СНГ и Азии. Нижний уровень каналов про-
даж географически дифференцирован: про-
изводственные мощности сконцентрированы 
в центральной части полуострова, тогда как 

4	 Стратегия развития парфюмерно-косметической 

промышленности Российской Федерации на период до 

2030 года: проект документа стратегического планиро-

вания // Государственная автоматизированная инфор-

мационная система «Управление». URL: https://gasu.

gov.ru/stratpassport (дата обращения: 11.12.2025).
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фирменные магазины и специализированные 
точки розничной торговли преимущественно 
находятся на южном побережье, ориентируясь 
на сезонный туристический спрос. Основные 
каналы дистрибуции – фирменные магазины, 
сетевой ретейл, специализированные мага-
зины, курортные палатки, санатории и SPA-
отели, интернет-магазины и маркетплейсы.

В 2025 г. на территории Республики Крым 
функционировало более 30 предприятий, спе-
циализирующихся на производстве космети-
ческой продукции. Ассортимент насчитывает 
свыше 1500 наименований, включая средства 
на основе местных растительных масел и из-
делия с импортными компонентами. Ведущи-
ми компаниями региона являются АО «Ком-
бинат "Крымская Роза"», ООО  «Мануфак-
тура Дом Природы», ООО «Сакские грязи», 
ООО «НПФ "Царство Ароматов"», ООО «Пан-
тика», ООО «Таврида Косметик», отличающи-
еся значительным объемом производства, ши-
рокой дистрибуцией и разнообразием ассор-

тимента, ориентированного на использование 
натурального крымского сырья. Их продукция 
представлена как в специализированных мага-
зинах Крыма, так и на территории России в ин-
тернет-магазинах и торговых сетях (табл. 1).

По данным таблицы 1, самым широким ас-
сортиментом обладает ООО «Царство Арома-
тов», показатели которого превышают конку-
рентов более чем в 2 раза (за исключением ТМ 
«Мануфактура Дом Природы). В терминах те-
ории дифференциации продукта конкуренция 
торговых марок «Царство Ароматов» и «Ма-
нуфактура Дом Природы» строится на мак-
симально широком ассортименте, позволя-
ющем охватить множество потребительских 
сегментов, тогда как ТМ «Пантика» ориенти-
руется на узкую нишевую специализацию, что 
снижает интенсивность прямой конкуренции 
с лидерами. Торговые марки «Крымская Роза» 
и «Сакские грязи» занимают промежуточное 
положение, используя уникальность сырьевой 
базы (эфиромасличные культуры и лечебные 

Таблица 1. Товарный ассортимент производителей крымской косметики

Table 1. Product range of Crimean cosmetics manufacturers
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Количество видов товаров 

Number of types of goods

Для лица 67 109 204 232 51 82

Для тела 29 111 203 241 9 116

Для волос 14 47 53 72 – 26

Декоративная косметика – – – 10 – –

Эфирные масла 14 – 142 32 – 12

Итого 124 267 602 587 60 236

Источник: составлено на основании сайтов компаний: Таврида Косметикс. URL: https://tavridacosmetic.ru/ (да-

та обращения: 10.10.2025); Крымская Роза. URL: https://krimroza.ru/ (дата обращения: 10.11.2025); Мануфактура 

Дом Природы. URL: https://domprirody.store/ (дата обращения: 10.11.2025); Царство Ароматов. URL: https://zarstvo.

com/ (дата обращения: 10.11.2025); Пантика: лаборатория красоты и здоровья. URL: https://pantika.biz/ (дата об-

ращения: 10.11.2025); Сакские грязи. URL: https://sakskie-gryazi.ru/brendyi/ (дата обращения: 10.11.2025).
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грязи) и формируя дифференциацию по каче-
ству и происхождению ингредиентов.

На основе данных таблицы 1 были рассчи-
таны коэффициенты полноты ассортимента 
(Кп) каждого производителя по формуле (1). 
В качестве базового значения приняты по-
казатели ООО «НПФ "Царство Ароматов"» 
(фирма-эталон). Коэффициенты полноты 
и широты представлены в таблице 2.

Анализ показателей ассортимента вы-
явил существенную дифференциацию в ас-
сортиментной политике. Наибольшие полнота 
и широта характерны для «Мануфактуры Дом 
Природы», что свидетельствует о ее сильных 
позициях. «Царство Ароматов» и «Таврида 
Косметикс» обладают высокой широтой при 
умеренной полноте. Наименее развитый ас-
сортимент у «Пантики», что отражает узкую 
специализацию и иную стратегию формиро-
вания товарного портфеля.

По результатам анализа товарооборота 
шести крупных предприятий (АО «Комбинат 
"Крымская Роза"», ООО «Мануфактура Дом 
Природы, ООО «Сакские грязи», ООО «НПФ 
"Царство Ароматов"», ООО  «Пантика», 
ООО «Таврида Косметик»)5 можно отметить, 

5	 По данным сайта Государственный информа-

ционный ресурс бухгалтерской (финансовой) от-

четности касательно следующих компаний: АО 

«Комбинат "Крымская Роза"». URL: https://bo.nalog.

gov.ru/organizations-card/9000750 (дата обращения: 

10.11.2025); ООО «МДП». URL: https://bo.nalog.gov.

ru/organizations-card/10426583 (дата обращения: 

10.11.2025); ООО «Таврида Косметик». URL: https://

bo.nalog.gov.ru/organizations-card/11611259 (дата об-

ращения: 10.11.2025); ООО «Сакские грязи». URL: 

https://bo.nalog.gov.ru/organizations-card/10771361 (дата 

обращения: 10.11.2025); ООО «Пантика». URL: https://

bo.nalog.gov.ru/organizations-card/8941876 (дата обра-

щения: 10.11.2025); ООО «НПФ "Царство Ароматов"». 

URL: https://bo.nalog.gov.ru/organizations-card/8783589 

(дата обращения: 10.11.2025).

Таблица 2. Показатели ассортимента фирм-производителей косметической продукции в регионе

Table 2. Indicators of the range of cosmetics manufacturers in the region
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Крымская Роза 4 124 0,8 0,21

Мануфактура

Дом Природы

5 587 1 0,98

Царство Ароматов 4 602 0,8 1,00

Сакские грязи 3 267 0,6 0,44

Пантика 2 60 0,4 0,10

Таврида Косметикс 4 236 0,8 0,39

Максимальное количество групп 5

Максимальное количество видов 602
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что на два крупнейших предприятия – АО 
«Крымская Роза» и ООО «Мануфактура Дом 
Природы» – приходится 66,5% рынка; осталь-
ные компании формируют конкурентное окру-
жение с существенно меньшими долями. Та-
кая конфигурация обуславливает высокие ба-
рьеры входа (транспортная обособленность, 
климатические риски, концентрация сырье-
вой базы), создает предпосылки вытеснения 
неконкурентоспособных фирм и ограничения 
для появления новых игроков.

Для количественной оценки уровня мо-
нополизации и рыночной власти применены 
индексы концентрации (CR), Херфиндаля – 
Хиршмана (HHI) и Холла Тайдмана (HT), рас-
считанные по формулам (3–5) (табл. 3).

Показатели CR2 и CR3 снижаются: CR2 – 
с 0,741 в 2021 г. до 0,665 в 2024 г., CR3 – с 0,923 
до 0,838 соответственно. Это связано с ростом 
долей средних игроков (ООО «Таврида Косме-
тик», ООО «Сакские грязи», ООО «Пантика»), 
однако абсолютные значения остаются высо-
кими: две ведущие компании сохраняют две 
трети рынка, а три – более 83%, что подтверж-
дает олигопольную структуру и необходимость 
дополнительной диагностики посредством HHI.

Индекс HHI на протяжении всего иссле-
дуемого периода существенно превышает 
1800, что позволяет классифицировать ры-
нок как высококонцентрированный. В 2021–
2022  гг. наблюдается пик концентрации, 
в 2023–2024 гг. – снижение до 2730 и 2649 
соответственно, обусловленное ростом вы-

ручки «Таврида Косметик», «Сакских грязей» 
и «Пантики». Тем не менее значение 2649 
в 2024 г. отражает лишь частичное ослабле-
ние сверхконцентрации: рынок остается вы-
сококонцентрированным с дуопольным ядром 
(АО «Крымская Роза» – 37,4%, ООО «Ману-
фактура Дом Природы» – 29,1%).

Индекс HT снижается с  0,340 в  2022  г. 
до 0,294 в 2024 г. (–0,046 п.), что свидетель-
ствует об ослаблении монополизации и пе-
рераспределении рыночной власти в пользу 
игроков второго эшелона. Снижение HT об-
условлено теми же факторами, что и динами-
ка HHI: ростом выручки «Таврида Косметик», 
восстановлением позиций лидера и устойчи-
вым ростом средних производителей. Однако 
значение 0,294 остается значительно выше те-
оретической нижней границы для шести фирм 
(0,1667), а в сочетании с высокими HHI и кон-
центрацией 67% у двух лидеров подтвержда-
ет сохранение олигопольной структуры с дуо-
польным ядром. Рыночная власть реализуется 
преимущественно через контроль над страте-
гическими сырьевыми ресурсами и задание 
стандартов продукта и условий входа для ни-
шевых игроков; ценовое лидерство смягчает-
ся логистическими и климатическими ограни-
чениями и сезонностью спроса, однако общие 
издержки и координация продвижения регио-
нального бренда стимулируют балансирова-
ние между кооперацией и соперничеством.

Для оценки приверженности респонден-
тов к крымской косметике участникам онлайн-

Таблица 3. Динамика индекса концентрации (CR), Херфиндаля – Хиршмана (HHI), Холла – Тайд-
мана (HT) на локальном рынке косметической продукции Крыма в 2021–2024 гг.

Table 3. Dynamics of the concentration index (CR), Herfindahl – Hirschman index (HHI), Hall – Tideman 

index (HT) in the local market of cosmetic products of Crimea in the period 2021–2024

Показатель / Indicator 2021 2022 2023 2024

CR2 0,741 0,748 0,652 0,665

CR3 0,923 0,886 0,865 0,838

Индекс Херфиндаля – Хиршмана (HHI) 3099 3166 2730 2649

Индекс Холла – Тайдмана (НТ) 0,337 0,340 0,300 0,294
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опроса предлагалось оценить ряд утверждений 
по шкале Лайкерта от 1 до 7. Ранжирование 
критериев потребительской приверженности 
к крымской косметике позволило определить, 
что респонденты в наибольшей степени под-
держивают необходимость выхода крымских 
брендов на федеральный и международный 
уровень (5,79), признают недооцененность 
местных марок жителями полуострова (4,57) 
и существование стереотипа «сувенирности» 
продукции (4,10). Эмоциональная привязан-
ность к покупке именно крымской косметики 
(3,49) и восприятие ее конкурентных преиму-
ществ (3,47) выражены умеренно; утверждение 
о большей известности крымской продукции 
(2,79) получило наиболее низкий ранг.

По результатам опроса определено, что 
приверженность потребителей к  космети-
ке крымских производителей остается низ-
кой и противоречивой. Так, 49,4% респонден-
тов не  считают ее более привлекательной 
по сравнению с другими российскими брен-
дами (согласны лишь 16,9%). Среди мужчин 
доля несогласных – 50,7%, среди женщин – 
48,1%, что отражает общий скепсис. При этом 
отношение к тезису о «сувенирности» разли-
чается по полу: среди мужчин 40,3% не со-
гласны, среди женщин – 35,1%, тогда как со-
гласны 42,9% и 50,7% соответственно, что 
подчеркивает устойчивость стереотипа, осо-
бенно среди женской аудитории.

Респонденты признают недооцененность 
крымской косметики местными жителями: 
42,9% согласны с этим утверждением (жен-
щины – 48,1%, мужчины – 37,7%), что под-
тверждает гипотезу о наличии информацион-
ной асимметрии [18, с. 327]. Идею расшире-
ния географии продаж крымской косметики 
поддержали 79,3% опрошенных (мужчины – 
81,9%, женщины  – 76,7%). Узнаваемость 
крымских брендов оценивается низко: 66,3% 
не согласны с тем, что крымская косметика 
известнее других российских брендов, лишь 
7,8% придерживаются противоположного мне-
ния. Эмоциональная привязанность также не-
высока: 46,8% не согласны с тем, что им при-

ятнее покупать крымскую косметику, а не при-
возную, 12,1% согласны; это отражает инер-
цию предпочтений и доминирование привычки 
покупать российские или импортные бренды.

Сопоставление динамики товарооборота, 
ассортиментной политики и индексов концен-
трации с результатами оценки приверженности 
выявило ряд парадоксов. Объективные пока-
затели демонстрируют значительный рост вы-
ручки АО «Крымская Роза» и ООО «Таврида 
Косметик» (+84%), расширение каналов сбыта 
и сохранение дуопольной структуры (67% рын-
ка у двух лидеров, HHI = 2649), однако субъек-
тивные оценки фиксируют низкую привержен-
ность и узнаваемость местных брендов. Это 
интерпретируется как классический случай ин-
формационной асимметрии [18]: производите-
ли обладают полной информацией о качестве 
и уникальных свойствах (запатентованные ре-
цептуры, сырье), тогда как потребители, осо-
бенно местные, воспринимают продукцию че-
рез стереотип «сувенирности» [19].

Для перехода от теоретической констатации 
информационной асимметрии к ее эмпириче-
ской верификации и поиску конкретных кана-
лов ее преодоления на следующем этапе ис-
следования был проведен опрос потребителей, 
целью которого было выявление и анализ фак-
торов, определяющих потребительский выбор. 

Результаты анализа показали, что клю-
чевыми факторами выбора для покупателей 
являются качество, состав и срок годности 
продукции, получившие наивысшие оценки 
(5 баллов) значительной части респондентов, 
что подчеркивает их приоритетное значение. 
Важное место занимает также ассортимент, от-
ражающий стремление потребителей к разно-
образным и персонализированным решениям. 
Ценовая политика и бренд оказываются менее 
значимыми по сравнению с перечисленными 
характеристиками: потребители готовы в опре-
деленной степени жертвовать экономией ради 
высокого качества и безопасности товара. Ме-
сто продажи признано наименее важным, что 
может быть связано с ростом онлайн-торговли 
и изменением покупательских привычек. Для 
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более детального понимания факторов, опре-
деляющих вероятность приобретения продук-
ции, был проведен корреляционный анализ, ре-
зультаты которого представлены в таблице 4.

Корреляционный анализ, интерпретиро-
ванный по шкале Чеддока [20, с. 73], пока-
зал, что цена не  является доминирующим 
фактором при принятии решения о покуп-
ке (r = 0,58), хотя и демонстрирует тесную 
связь с качеством (r = 0,70). Наибольшее пря-
мое влияние на вероятность приобретения 
оказывает широта ассортимента (r = 0,68), 
что согласуется с выводами исследования 
Е. С. Василевской и соавторов о значимости 
ассортиментной политики для удовлетворения 
спроса на косметические средства [21, с. 71]. 
Ассортимент тесно связан с торговой маркой 
(r = 0,72), составом (r = 0,74), местом продажи 
(r = 0,75) и сроком годности (r = 0,72), что под-
черкивает его комплексную роль в структуре 
потребительского восприятия.

Качество продукции, занимающее вто-
рую позицию по влиянию на вероятность по-

купки (r = 0,65), демонстрирует тесные связи 
с торговой маркой (r = 0,77), сроком годности 
(r = 0,75), составом (r = 0,73) и ценой (r = 0,70), 
что подтверждает трактовку качества как ком-
плексной характеристики, аккумулирующей 
восприятие ценности продукта. Состав при 
умеренном прямом влиянии на вероятность 
покупки (r = 0,63) тесно связан с качеством 
(r = 0,73), торговой маркой (r = 0,74), сроком 
годности (r = 0,74) и ассортиментом (r = 0,74), 
что согласуется с результатами Е. А. Качаги-
на и Ю. Н. Ковальноговой, согласно которым 
в сегменте косметики ингредиентный состав 
является системообразующим фактором, 
определяющим восприятие безопасности 
и эффективности продукта. Кроме того, эти 
авторы отмечают, что современный россий-
ский потребитель становится относительно 
менее чувствительным к стоимости товаров 
фармацевтической косметики, отдавая при-
оритет широкому ассортименту, качеству 
и культуре обслуживания [22, с. 271]. Полу-
ченные результаты позволяют заключить, что 

Таблица 4. Корреляционный анализ факторов, влияющих на вероятность покупки крымской кос-
метической продукции

Table 4. Correlation analysis of factors influencing the probability of buying Crimean cosmetics
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Цена 1,00 0,70 0,61 0,56 0,38 0,55 0,58 0,66 0,58

Качество 0,70 1,00 0,77 0,73 0,56 0,64 0,69 0,75 0,65

Торговая марка 0,61 0,77 1,00 0,74 0,64 0,69 0,72 0,69 0,62

Состав 0,56 0,73 0,74 1,00 0,65 0,74 0,74 0,74 0,63

Упаковка 0,38 0,56 0,64 0,65 1,00 0,63 0,64 0,52 0,62

Место продажи 0,55 0,64 0,69 0,74 0,63 1,00 0,75 0,69 0,61

Ассортимент 0,58 0,69 0,72 0,74 0,64 0,75 1,00 0,72 0,68

Срок годности 0,66 0,75 0,69 0,74 0,52 0,69 0,72 1,00 0,59

Вероятность покупки 0,58 0,65 0,62 0,63 0,62 0,61 0,68 0,59 1,00
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на рынке крымской косметики доминирует не-
ценовая конкуренция, опирающаяся на слож-
ную систему взаимосвязанных характеристик 
качества, состава и ассортиментной широты 
[23], тогда как цена выступает элементом об-
щего восприятия ценности.

Остальные факторы оказывают среднее 
по силе, но существенное влияние на каче-
ство, цену и ассортимент. Важно, что воспри-
ятие места продажи оказывается не изоли-
рованным, а комплексным индикатором: вы-
явлена тесная прямая связь места продажи 
с составом (r = 0,74), ассортиментом (r = 0,75), 
торговой маркой (r = 0,72) и сроком годности 
(r = 0,72). Это статистически подтверждает, 
что потребитель оценивает место продажи 
через призму того, насколько в данном кана-
ле представлены товары с подходящим со-
ставом, достаточной широтой ассортимента 
и приемлемыми сроками годности.

Для понимания комплексной привлека-
тельности брендов было рассчитано значение 
интегрального индекса конкурентоспособно-
сти, позволяющего перейти от частных оценок 
к целостной картине, объединяющей воспри-
ятие всех ключевых характеристик. Коэффи-
циенты весомости рассчитывались по фор-
муле (6) на основе важности факторов, инте-
гральный показатель – по формуле (7) путем 
пересчета средних оценок удовлетворенности 
по каждому фактору с учетом его весомости 
и последующего суммирования (табл. 5).

Потребители особенно выделяют качество 
(0,51), срок годности (0,51) и  ассортимент 
(0,46), что свидетельствует об эффективном 
позиционировании бренда как высококаче-
ственного и разнообразного, с надежными 
потребительскими характеристиками.

К средней группе с близкими значениями 
индекса (3 < Ik < Ik max) относятся бренды «Сак-
ские грязи» (Ik ≈ 3,0–3,2) и «Мануфактура Дом 
Природы» (Ik ≈ 3,0–3,2), обладающие практи-
чески идентичными конкурентными профи-
лями. Их преимущества связаны с составом 
(около 0,45), сроком годности (0,45–0,46), ас-
сортиментом (около 0,41) и качеством (0,47–

0,48), что объясняется природным происхож-
дением сырья и терапевтическими свойства-
ми ингредиентов, не полностью воспроизво-
димых в лабораторных условиях.

К группе аутсайдеров с  Ik < 3,00 относят-
ся «Царство Ароматов» (Ik = 2,96), «Пантика» 
(Ik = 2,91) и «Таврида Косметикс» (Ik = 2,88), 
для которых характерно системное отста-
вание по большинству ключевых факторов, 
включая качество, ассортимент, срок годности 
и силу бренда. Это формирует образ менее 
конкурентоспособного продукта, не полностью 
оправдывающего ожидания потребителей.

Обсуждение результатов

Полученные результаты позволили вы
явить ряд противоречий между объективны-
ми параметрами рыночной структуры и субъ-
ективным восприятием крымской косметики 
потребителями, что требует их интерпретации 
в контексте теории информационной асимме-
трии и современных подходов к анализу кон-
центрированных рынков. 

С одной стороны, расчет индексов концен-
трации (CR2 = 0,665, HHI = 2649) показал вы-
сококонцентрированный рынок с устойчивым 
дуопольным ядром, где два крупнейших про-
изводителя – АО «Крымская Роза» (37,4%) 
и ООО «Мануфактура Дом Природы» (29,1%) – 
аккумулируют около 67% рынка, что с точки 
зрения теории организации отраслевых рын-
ков предполагает высокую узнаваемость и вы-
раженную приверженность к продукции лиде-
ров, особенно в локальном контексте. Однако 
эмпирические данные демонстрируют обрат-
ное: большинство респондентов не признают 
крымскую косметику более известной по срав-
нению с другими российскими брендами, а ее 
привлекательность оценивают низко. При этом 
значительная доля опрошенных (особенно жен-
щины) согласны с тезисом о недооцененности 
местной косметики жителями, что указывает 
на репутационный разрыв. 

Выявленное расхождение объясняется 
в рамках теории информационной асимме-
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трии: производители обладают исчерпываю-
щими сведениями об уникальных свойствах 
продукции (запатентованные рецептуры на ос-
нове сакских грязей, гидробионтов Чёрного 
моря и эфиромасличного сырья), тогда как 
потребители информированы недостаточ-
но, вследствие чего объективное качество 
не трансформируется в узнаваемость брен-
дов и лояльность на локальном рынке. Допол-
нительным парадоксом является рост товаро-
оборота крымских производителей на фоне 

низких показателей приверженности среди 
местного населения, что объясняется преоб-
ладанием туристского спроса, при котором 
косметическая продукция воспринимается 
прежде всего как аутентичный сувенир, 
а не как функциональное средство ежеднев-
ного ухода. Стереотип «сувенирности» одно-
временно стимулирует продажи (за счет ту-
ристического потока) и препятствует форми-
рованию устойчивой повседневной привер-
женности среди жителей региона, которые 

Таблица 5. Интегральный показатель конкурентоспособности локальных производителей косметики

Table 5. An integral indicator of the competitiveness of local cosmetics manufacturers

Средняя оценка удовлетворенности 
факторами 

The average satisfaction rating of the 
factors

Торговая марка / Trademark

К
о

э
ф

ф
и

ц
и

е
н

т
 в

е
с

о
м

о
с

т
и

 

T
h

e
 w

e
ig

h
ti

n
g

 f
a

c
to

r

К
р

ы
м

с
к
а

я
 Р

о
з
а

 

T
h

e
 C

ri
m

e
a

n
 R

o
s

e

Ц
а

р
с

т
в
о

 А
р

о
м

а
т
о

в
 

T
h

e
 K

in
g

d
o

m
 o

f 
A

ro
m

a
s

С
а

к
с

к
и

е
 г

р
я
з
и

 

S
a

k
a

 m
u

d

П
а

н
т
и

к
а

 

P
a

n
ti

k
a

М
а

н
у
ф

а
к

т
у
р

а
 Д

о
м

 
П

р
и

р
о

д
ы

 

H
o

u
s

e
 o

f 
N

a
tu

re
 

M
a

n
u

fa
c

to
ry

Т
а

в
р

и
д

а
 К

о
с

м
е

т
и

к
с

 

T
a

v
ri

d
a

 C
o

s
m

e
ti

c
s

Цена 3,18 3,00 3,09 2,87 2,99 2,82 0,12

Качество 3,40 2,87 3,17 2,81 3,12 2,83 0,15

Торговая марка 3,62 2,90 3,17 2,86 3,23 2,84 0,10

Состав 2,57 3,05 3,21 3,00 3,21 2,91 0,14

Упаковка 3,60 2,88 3,19 2,75 3,34 2,86 0,11

Место продажи 3,43 2,91 3,05 2,97 3,29 2,88 0,11

Ассортимент 3,57 2,95 3,17 2,92 3,19 2,90 0,13

Срок годности 3,62 3,12 3,21 3,05 3,30 2,96 0,14

Средняя оценка удовлетворенности факторами c учетом коэффициента весомости факторов

Average satisfaction score for factors, taking into account the weighting factor

Цена 0,38 0,36 0,37 0,34 0,36 0,34 0,12

Качество 0,51 0,43 0,48 0,42 0,47 0,42 0,15

Торговая марка 0,36 0,29 0,32 0,29 0,32 0,28 0,10

Состав 0,36 0,43 0,45 0,42 0,45 0,41 0,14

Упаковка 0,40 0,32 0,35 0,30 0,37 0,31 0,11

Место продажи 0,38 0,32 0,34 0,33 0,36 0,32 0,11

Ассортимент 0,46 0,38 0,41 0,38 0,41 0,38 0,13

Срок годности 0,51 0,44 0,45 0,43 0,46 0,41 0,14

Iк 3,36 2,96 3,16 2,91 3,21 2,88 1,00
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не воспринимают крымскую косметику как 
базовый продукт регулярного потребления. 

Заключение

Системные изменения на российском рын-
ке косметики, связанные с уходом ряда зару-
бежных брендов, создают окно возможностей 
для масштабирования национальных произ-
водств и укрепления позиций отечественных 
поставщиков, что подтверждается оценками 
экспортно-импортных потоков и стратегически-
ми ориентирами Минпромторга России по уве-
личению доли национальных брендов (до 68%) 
и локализации производства (до 70%).

Анализ текущего состояния рынка косме-
тической продукции Республики Крым позво-
ляет охарактеризовать его как находящийся 
на этапе зрелости: рост объемов производ-
ства и числа брендов, формирование отрасле-
вого кластера, развитие экспортного потенци-
ала и высокий уровень конкуренции отражают 
устойчивые структурные тенденции, а не вре-
менный конъюнктурный эффект. Основными 
вызовами остаются ограниченные маркетин-
говые бюджеты, низкая эффективность ком-
муникационных стратегий, устойчивые потре-
бительские стереотипы относительно назначе-
ния и качества крымской косметики, а также 
конкуренция со стороны крупных российских 
и зарубежных брендов, продолжающих при-
сутствовать на рынке (в том числе через па-
раллельный импорт) [24, с. 16]. 

Дальнейшее развитие парфюмерно-кос-
метической отрасли Крыма должно учитывать 

одновременно национальные приоритеты (им-
портозамещение, формирование собственной 
сырьевой базы, диверсификация логистики, 
поддержка экспорта, развитие ассортиментных 
линей) и глобальные тренды (инновационные 
рецептуры, биоразлагаемая упаковка, эколо-
гические стандарты) [25–27]. С учетом выяв-
ленного разрыва между объективно высоким 
качеством и субъективно низкой узнаваемо-
стью крымской косметики целесообразно фор-
мирование единого зонтичного бренда «Крым-
ская натуральная косметика» с обязательны-
ми стандартами маркировки и сертификации, 
что позволит консолидировать маркетинговые 
бюджеты, сформировать устойчивую ассоци-
ацию региона с качеством и натуральностью. 

Ограничения и дальнейшие 
направления исследования

Настоящее исследование было сфокуси-
ровано на внутренней конкурентной среде ло-
кального рынка крымской косметики и потре-
бительском восприятии местных брендов, что 
позволило детально описать структуру и осо-
бенности его развития, но не включало пря-
мое сопоставление с ведущими федеральными 
и зарубежными брендами. Перспективным на-
правлением является расширение выборки 
(включая туристов) и проведение сравнитель-
ных исследований факторов конкурентоспо-
собности крымской косметики относительно 
российских и международных марок, а также 
анализ мультисенсорного восприятия продук-
ции в офлайн- и онлайн-каналах.
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Введение

В
условиях постиндустриальной экономи-

ки, характеризующейся стремительным 

ростом инноваций, цифровизацией, не-

стабильностью рынков и высокой скоростью 

изменений, традиционные подходы к управ-

лению теряют эффективность. Конкуренто-

способность компаний всё чаще определяется 

не только технологическими преимуществами 

или масштабом производства, но и гибкостью 

организационных структур, качеством управ-

ленческих решений, уровнем вовлеченности 

сотрудников и способностью к постоянному 

обучению. В такой среде ключевыми стано-

вятся нематериальные активы – знания, кре-

ативность, лидерский потенциал и организа-

ционная культура, способствующая самораз-

витию и коллаборации.

Особую значимость в этой трансформации 
приобретают инновационные конгломераты – 
многоотраслевые структуры, объединяющие 
компании, действующие в различных, но вза-
имосвязанных секторах, преимущественно 
в наукоемких и высокотехнологичных отрас-
лях. Такие конгломераты становятся не только 
драйверами экономического роста, но и ка-
тализаторами технологических и социальных 
изменений. Они создают экосистемы, способ-
ствующие трансферу знаний, генерации ин-
новаций и формированию новых рынков. Од-
нако высокая степень сложности внутренней 
структуры, необходимость синергии между 
подразделениями, а также управление талан-
тами в мультикультурной и мультидисципли-
нарной среде требуют новых подходов к ме-
неджменту.

Несмотря на  значительное внимание 
к цифровым и структурным инновациям, мно-
гие модели стратегического менеджмента по-
прежнему фокусируются преимущественно 
на «жестких» аспектах управления: финансо-
вых метриках, операционной эффективности, 
инвестиционной привлекательности. В то же 
время остается недооцененным вклад так на-
зываемых soft practices, в том числе коучинг-

менеджмента – подхода, ориентированного 
на раскрытие потенциала сотрудников и ли-
деров через диалог, развитие осознанности 
и ответственности. Современные исследова-
ния показывают, что внедрение коучинговых 
практик способно усиливать гибкость команд, 
повышать кросс-функциональную эффектив-
ность и способствовать инновационной ак-
тивности. Однако комплексные исследования 
влияния коучинг-менеджмента на конкуренто-
способность именно инновационных конгло-
мератов до сих пор отсутствуют, что и фор-
мирует исследовательский разрыв.

Целью данной статьи является исследова-
ние роли коучинг-менеджмента как фактора 
повышения конкурентоспособности иннова-
ционных конгломератов в условиях турбулент-
ной и быстро меняющейся внешней среды. 

Для достижения поставленной цели в рам-
ках статьи решаются следующие задачи:
1.	 Проанализировать современное состо-

яние теоретических подходов к оценке 
конкурентоспособности и коучинг-менед-
жмента.

2.	 Разработать модель взаимодействия ко-
учинговых практик с ключевыми компо-
нентами организационной конкурентоспо-
собности.

3.	 Эмпирически проверить влияние коучинг-
менеджмента на показатели инновацион-
ности, вовлеченности персонала в инно-
вационных конгломератах.

4.	 Сформулировать практические рекомен-
дации по интеграции коучингового подхо-
да в стратегическое управление и систему 
развития персонала.

Объект исследования – конкурентоспособ-
ность инновационных конгломератов в усло-
виях постиндустриальной экономики.

Предмет исследования – влияние коучинг-
менеджмента как управленческого подхода 
на факторы, определяющие конкурентоспо-
собность инновационных конгломератов (ин-
новационная активность, организационная 
гибкость, вовлеченность персонала, лидер-
ский потенциал и др.).
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Литературный обзор

Понятие конкурентоспособности прошло 
существенную эволюцию в научной и при-
кладной управленческой мысли от фокуси-
рования на факторах внешней среды к вну-
тренним ресурсам и потенциалу организации. 

Согласно ресурсно-ориентированной тео-
рии, сформулированной Дж. Барни [10], конку-
рентное преимущество формируется за счет 
обладания уникальными ресурсами, которые 
соответствуют критериям VRIO (Value, Rarity, 
Inimitability, Organization). Речь идет не только 
о физическом капитале, но и о нематериаль-
ных активах: знаниях, репутации, культуре, 
компетенциях, что положило начало систем-
ному изучению человеческого капитала, ор-
ганизационных процессов и управленческих 
практик как источников устойчивого успеха, 
но эта концепция страдает ограничениями 
в динамичных и турбулентных условиях, где 
ресурсы быстро теряют актуальность без спо-
собности к адаптации.

Параллельно Прахалад и Хэмел предло-
жили концепцию ключевых компетенций как 
объединенной способности организации инте-
грировать и координировать различные ресур-
сы и технологии [16]. Согласно этой теории, 
конкурентное преимущество не  создается 
за счет изолированных ресурсов, а рождает-
ся внутри организации в результате кросс-
функционального взаимодействия и коллек-
тивного обучения. Эта идея оказалась особен-
но ценной для сложных инновационных струк-
тур, таких как технологические конгломераты.

В ответ на недостатки ресурсно-ориенти-
рованной парадигмы была разработана тео-
рия динамических способностей [17], которая 
утверждает, что долгосрочная конкуренто-
способность определяется способностью ор-
ганизации к идентификации и захвату новых 
возможностей, быстрой реконфигурации ре-
сурсов, обучению и инновациям в управлении. 
Данная концепция особенно актуальна для 
высокотехнологичных отраслей, где конку-

рентные преимущества недолговечны и требу-
ется постоянное переосмысление стратегий.

Важным вкладом в направление исследо-
вания конкурентоспособности стала конструк-
тивная теория конкуренции [8] и системный 
подход к конкурентной деятельности пред-
принимателей [7], которые подчеркивают важ-
ность стратегических, тактических и ситуаци-
онных управленческих актов конкурентоспо-
собности в условиях комплексной среды. 

Современные исследования всё больше 
подчеркивают значимость таких факторов, 
как организационная культура, эмоциональ-
ный интеллект руководителей [2], инноваци-
онная вовлеченность персонала, управление 
знаниями [5].

Возникает необходимость расширения 
классических теорий конкурентоспособно-
сти за счет интеграции soft-составляющих, 
таких как коучинг, фасилитация, адаптивное 
лидерство, доверие и психологическая без-
опасность. В  рамках этих трансформаций 
коучинг-менеджмент можно рассматривать 
как управленческую практику, усиливающую 
организационные способности к обучению, 
самообновлению и командному взаимодей-
ствию, а следовательно, как новый ресурс 
устойчивой конкурентоспособности.

Понимание сущности конкурентоспособно-
сти в современной экономике требует не толь-
ко анализа общетеоретических подходов, 
но и конкретизации ее субъектов. Современная 
экономика всё в большей степени опирается 
на инновационные экосистемы, в рамках ко-
торых взаимодействуют крупные корпорации, 
стартапы, исследовательские институты и вен-
чурные инвесторы. В центре этих экосистем 
стоят инновационные конгломераты – слож-
ные организационные структуры, объединяю-
щие предприятия из различных, но стратеги-
чески взаимосвязанных отраслей (например, 
ИТ, биотехнологии, финтех, энергетика, теле-
ком и др.). Инновационные конгломераты – это 
многоотраслевые, мультиструктурные холдин-
ги, для которых характерны: высокая степень 
научно-технологической интенсивности; нали-
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чие стратегических связей между бизнес-еди-
ницами (технологическая, кадровая, финансо-
вая синергия); активное участие в трансфор-
мации отраслей и создании новых рынков; рас-
пределенная структура управления и высокий 
уровень межфункциональной координации. Та-
кие организации часто являются агрегаторами 
инноваций, выступая одновременно как потре-
бители, производители и интеграторы новых 
технологий. Они активно инвестируют в R&D, 
приобретают стартапы, сотрудничают с универ-
ситетами и создают корпоративные венчурные 
фонды [4, 6, 9]. Инновационные конгломераты 
выступают не просто как крупные хозяйству-
ющие субъекты, а как стратегические акторы 
на глобальном уровне, влияющие на распреде-
ление ресурсов, стандартов и инновационных 
траекторий. Их конкурентоспособность напря-
мую связана со скоростью генерации и внедре-
ния инноваций; способностью интегрировать 
знания и технологии между подразделениями; 
гибкостью в перестройке бизнес-моделей под 
новые реалии; способностью привлекать, раз-
вивать и удерживать высококвалифицирован-
ный человеческий капитал.

Исследования показывают, что такие струк-
туры гораздо быстрее реагируют на изменения 
в технологической и рыночной среде, чем тра-
диционные вертикально интегрированные ком-
пании [14, 18]. Наряду с конкурентными пре-
имуществами, конгломераты сталкиваются 
с рядом внутренних управленческих вызовов:
1.	 Сложность координации – необходимость 

синхронизировать стратегии между раз-
ными отраслями и культурами.

2.	 Конфликты между автономией и централи-
зацией – баланс между инициативой биз-
нес-единиц и стратегическим контролем.

3.	 Удержание талантов и мотивация – осо-
бенно в условиях высокой конкуренции 
за кадры и burnout в инновационных от-
раслях.

4.	 Организационная инерция  – необходи-
мость быстро обучаться и переобучаться, 
адаптировать оргструктуру и  модели 
управления.

Поэтому, несмотря на  их ресурсную 
и структурную мощь, инновационные конгло-
мераты уязвимы к внутренней фрагментации, 
дефициту управленческой гибкости и культур-
ной инерции. В этих условиях возникает по-
требность в управленческих подходах, кото-
рые усиливают неформальные связи, разви-
вают лидерство и поддерживают культуру по-
стоянного обучения и обратной связи. В связи 
с этим на первый план выходят интегративные 
модели лидерства, в центре которых – разви-
тие человеческого потенциала, поддержка са-
моорганизующихся команд и культивирование 
развивающей организационной среды. Одной 
из наиболее перспективных форм таких под-
ходов становится коучинг-менеджмент, кото-
рый всё чаще рассматривается не как вспо-
могательный инструмент, а как альтернатива 
классической управленческой парадигме. 

Коучинг-менеджмент – это интегративный 
подход, направленный на развитие потенциала 
сотрудников, улучшение их мотивации и вовле-
ченности, а также на повышение общей эффек-
тивности и адаптивности организации, который 
сочетает в себе методы и принципы коучинга 
с традиционными управленческими практика-
ми [3]. Коучинг-менеджмент интегрирует управ-
ленческие, психологические и поведенческие 
практики, направленные на создание партнер-
ских отношений между руководителями и под-
чиненными, развитие саморефлексии, повыше-
ние вовлеченности и формирование культуры 
постоянного обучения [1]. Современный коу-
чинг-менеджмент – это не просто использова-
ние отдельных коучинговых техник, а изменение 
парадигмы управления, при котором сотрудник 
рассматривается не как объект контроля, а как 
носитель потенциала, способный к самоорга-
низации и принятию ответственности. Переход 
от классического менеджмента к коучинг-ме-
неджменту сопровождается сменой управлен-
ческих установок и фокусом на нематериаль-
ные активы – доверие, вовлеченность, разви-
тие. Ключевые отличия коучинг-менеджмента 
от классического менеджмента приведены в та-
блице 1.



68

Journal of Modern Competition / 2026. Vol. 20. No. 2

68 Business competitiveness

Таким образом, коучинг-менеджмент фор-
мирует более адаптивную, развивающуюся 
и устойчивую организационную среду, в ко-
торой управленцы выступают как наставники. 
Коучинг-менеджмент не только укрепляет не-
материальные активы, но и напрямую влияет 
на бизнес-показатели:

•• поведение сотрудников становится более 
проактивным и ориентированным на ре-
зультат;

•• снижается уровень текучести кадров;
•• повышается вовлеченность и удовлетво-

ренность;
•• ускоряются процессы инновационного вне-

дрения;
•• возрастает эффективность командной ра-

боты [11, 15].

В условиях высокой сложности, скорости 
изменений и межфункциональной коопера-
ции, свойственных инновационным конгломе-
ратам, коучинг-менеджмент особенно важен, 
поскольку поддерживает горизонтальные свя-
зи и кросс-функциональное взаимодействие, 
способствует удержанию ключевых сотрудни-

ков, предоставляя им возможности для роста, 
создает условия для безопасного экспери-
мента, что критично для инноваций, укрепля-
ет организационную гибкость и снижает уро-
вень «скрытого сопротивления» изменениям, 
что делает его эффективным инструментом 
управления в условиях TACI мира и цифровой 
трансформации. Однако, несмотря на стреми-
тельный рост интереса к коучингу в управле-
нии, особенно в контексте развития soft skills, 
организационного лидерства и формирова-
ния корпоративной культуры, системных и ко-
личественно подтвержденных исследований, 
посвященных влиянию коучинг-менеджмента 
на ключевые показатели эффективности (KPI) 
инновационных компаний и конгломератов, 
сегодня недостаточно, а это, в свою очередь, 
формирует выраженный научный и приклад-
ной разрыв (рис. 1).

Причины существующего исследователь-
ского разрыва можно обозначить следующим 
образом:

1.	 Фрагментация поля: коучинг тради-
ционно исследуется в области психологии, 

Таблица 1. Ключевые отличия коучинг-менеджмента от классического менеджмента

Table 1. Key differences between coaching management and classical management

Классический менеджмент 

Classical management

Коучинг-менеджмент 

Coaching management

Контроль, директивность 

Control, directiveness

Поддержка, партнерство 

Support, partnership

Ориентация на результат и выполнение задач 

Focus on results and task completion

Ориентация на развитие потенциала и осознанность 

Focus on potential development and awareness

Централизованное принятие решений 

Centralized decision making

Содействие автономии и ответственности 

Promoting autonomy and responsibility

Мотивация через KPI и внешние стимулы 

Motivation through KPI and external incentives

Мотивация через личную значимость и внутренние 
цели 

Motivation through personal significance and internal 
goals

Управление через иерархию 

Management through hierarchy

Управление через доверие, обратную связь 
и взаимодействие 

Management through trust, feedback and interaction

Оценка: «Что сделано?» 

Evaluation: "What has been done?"

Развитие: «Чему научился? Что можешь дальше?» 

Development: "What have you learned? What can you 
do next?"



69

Современная конкуренция / 2026. Том 20. № 2

69Конкурентоспособность бизнеса

а KPI – в менеджменте и финансах, что при-
водит к методологическому разрыву.

2.	 Сложность операционализации: коучинг-
менеджмент как понятие многогранен, его труд-
но количественно измерить без потери глубины.

3.	 Закрытость корпоративных данных: ин-
новационные компании часто не готовы де-
литься данными о внутренней эффективно-
сти программ развития или коучинговых ини-
циатив.

4.	 Новая управленческая практика: мас-
совое распространение коучинг-менеджмент 
как системного управленческого подхода на-
чалось недавно (первые научные работы опу-
бликованы в 2024 г.), и академическая база 
не успевает за практикой.

Устранение данного разрыва крайне важ-
но как для теории, так и для управленческой 
практики, поскольку это позволит объективно 
оценить вклад коучинга в результативность 
бизнеса, создаст научные основания для ин-
теграции коучинга в систему стратегического 
управления и KPI, будет способствовать раз-
витию коучинг-культуры не как опционального 
инструмента, а как элемента корпоративной 
архитектуры, особенно в сложных, быстро ме-
няющихся организациях.

Настоящая статья представляет собой по-
пытку восполнения этого пробела через разра-
ботку модели, операционализацию ключевых 
переменных и проведение эмпирического ана-
лиза на выборке инновационных конгломератов.

Методология исследования

Для достижения цели исследования был ис-
пользован смешанный подход, сочетающий ка-
чественные и количественные методы. Такой 
дизайн (табл. 2) позволил, с одной стороны, 
глубже понять управленческие практики и вос-
приятие коучинг-менеджмента внутри органи-
заций, а с другой – провести статистическую 
верификацию взаимосвязей между перемен-
ными на уровне всей выборки. Смешанный 
подход основан на парадигме прагматизма, 
признающей, что комплексные организаци-
онные феномены, такие как коучинг-культу-
ра, вовлеченность, инновационная активность 
и стратегическая устойчивость, требуют мно-
гоуровневого и междисциплинарного анализа 
[12]. Особенно это актуально в контексте ин-
новационных конгломератов, представляющих 
собой сложные, гибридные организационные 
системы.

Существующие исследования 

по коучинг
Existing research on coaching

Исследования влияния на KPI 

инновационных структур
Research into the impact on KPI of 

innovative structures

Исследовательский разрыв
Research gap

Коучинг исследуется преимущественно на индивидуальном уровне
Coaching is studied primarily at the individual level

Недостаток количественных данных на уровне всей организации
Lack of quantitative data at the organization-wide level

Отсутствие моделей связи коучинг-менеджмента с бизнес-показателями
Lack of models for linking coaching management with business performance

Практика опережает научную базу
Practice outpaces scientific evidence

Рис. 1. Схема исследовательского разрыва

Fig. 1. Research gap diagram
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Преимущества такого подхода заключают-
ся в том, что он обеспечивает глубину и обо-
снованность выводов, позволяет построить 
интерпретируемую причинно-следственную 
модель, основанную как на  эмпирике, так 
и управленческом контексте, а также адапти-
рован под реалии многоуровневых организа-
ций, в которых коучинг проявляется на инди-
видуальном, командном и организационном 
уровнях. 

В исследовании рассматривались иннова-
ционные конгломераты, функционирующие 
в высокотехнологичных секторах экономики: 
биотехнологии, информационные технологии, 
возобновляемая энергетика, медтех и цифро-
вая инженерия. Для обеспечения репрезента-
тивности и релевантности эмпирических дан-
ных были заданы следующие критерии вклю-
чения компаний:

1.	 Стратегическая ориентация на инно-
вации: наличие R&D-подразделений, уча-
стие в программах технологического разви-
тия, высокий процент инвестиций в инновации 
(не менее 5% от оборота).

2.	 Структурная сложность: наличие не ме-
нее двух бизнес-единиц, работающих в разных 

технологических направлениях (горизонталь-
ная или вертикальная диверсификация).

3.	 Присутствие коучинг-практик: наличие 
формальных или неформальных программ ко-
учинга, обучения лидеров коучинговым компе-
тенциям, внутренние/внешние коучи.

4.	 Открытость к  участию: доступность 
управленческого и HR-персонала для интер-
вью и опроса, готовность к предоставлению 
агрегированных организационных данных.

Общая выборка составила 21 организа-
цию, обладающую признаками инновацион-
ного конгломерата. Выборка была разбита 
на два уровня в соответствии с методологи-
ческим дизайном: качественный этап включал 
17 глубинных интервью с топ-менеджерами, 
HR-директорами и лидерами подразделений, 
средняя длительность интервью – 65 минут 
(профили и  распределения респондентов 
представлены на  рисунках 2 и  3); количе-
ственный этап включал 137 валидных анкет 
от представителей среднего и высшего управ-
ленческого звена.

По завершении обоих этапов была про-
ведена сопоставительная аналитика, вклю-
чающая сравнение паттернов восприятия 

Таблица 2. Структура методологического дизайна

Table 2. Structure of the methodological design

Параметр 

Parameter

Качественный этап 

Quality stage

Количественный этап 

Quantitative stage

Цель 

Target

Выявить глубинные управленческие практи-
ки, восприятие коучинга, барьеры и драйве-
ры его внедрения 

To identify deep management practices, 
perception of coaching, barriers and drivers of 
its implementation

Статистически проверить влияние коучинг-
менеджмента на KPI

Statistically test the impact of coaching 
management on KPIs

Метод 

Method

Полуструктурированные интервью с топ-
менеджерами и HR-директорами 

Semi-structured interviews with top managers 
and HR directors

Онлайн-опрос и сбор корпоративной отчет-
ности 

Online survey and corporate reporting collection

Анализ 

Analysis

Тематическое кодирование в NVivo 14, вы-
деление ключевых паттернов и смысловых 
блоков 

Thematic coding in NVivo 14, identifying key 
patterns and semantic blocks

Корреляционный и регрессионный анализ 

Correlation and regression analysis
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коучинга (из интервью) с количественными 
оценками по шкалам и объединение резуль-
татов в структурную модель, визуализирую-
щую взаимодействие коучинг-менеджмента, 

человеческого капитала, инновационной ак-
тивности и бизнес-результатов.

Для обработки и интерпретации собран-
ных данных использовалась комбинация 

Рис. 2. Профили респондентов

Fig. 2. Respondent profiles
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качественного контент-анализа и количествен-
ных методов статистического моделирования, 
соответствующих структуре смешанного под-
хода (mixed methods) и типу исследуемых пере-
менных. Анализ осуществлялся поэтапно, с по-
следовательной триангуляцией результатов.

Результаты исследования

Результаты исследования показали, что 
коучинг-менеджмент оказывает существен-
ное мультипликативное влияние на ключевые 
факторы организационной конкурентоспособ-
ности, особенно в условиях инновационной 
экономики и TACI-среды (Turbulent, Ambiguous, 
Complex, Innovative). На основе структурного 
моделирования выявлены четкие причинно-
следственные связи между внедрением коу-
чинговых практик и компонентами устойчи-
вого конкурентного преимущества, представ-
ленными в таблице 3.

По данным таблицы 3 можно сделать сле-
дующие выводы.

Во-первых, установлена положительная 
связь между уровнем развития коучинг-менед-
жмента и вовлеченностью персонала (β = 0,61, 
p < 0,001), что согласуется с выводами [1] о роли 
эмоционального интеллекта в лидерстве и под-
держивает тезисы о важности психологической 
безопасности для раскрытия потенциала со-
трудников [13]. Вовлеченность, в свою очередь, 
является ключевым медиатором инновационной 
активности и удержания талантов.

Во-вторых, коучинговые подходы способ-
ствуют повышению организационной гибко-
сти и кросс-функционального взаимодействия 
(β = 0,39), что особенно важно в мультиотрас-
левых структурах, где высокая степень вза-
имозависимости между подразделениями 
требует не директивного, а поддерживающего 
и адаптивного лидерства. Подобный результат 
согласуется с концепцией динамических спо-

Таблица 3. Корреляции между коучинговыми практиками и компонентами устойчивого конку-
рентного преимущества

Table 3. Correlations between coaching practices and components of sustainable competitive advan-

tage

Компонент конкуренто-
способности 

Competitiveness 
component

Влияние коучинг- 
менеджмента 

Impact of coaching 
management

Эффект 

Effect

Вовлеченность персонала 

Employee engagement

β = 0,61, p < 0,001 Повышение инициативности, снижение текучести, 
рост лояльности 

Increased initiative, decreased turnover, increased loyalty

Инновационная активность 

Innovative activity

β = 0,47, p = 0,004 Рост внедрения новых идей, увеличение темпа R&D 

Increased implementation of new ideas, increased pace 
of R&D

Гибкость бизнес-процессов 

Flexibility of business 
processes

β = 0,39, p = 0,010 Адаптация к изменениям, гибкая настройка команд 

Adaptation to changes, flexible team configuration 

Удержание талантов 

Retaining talent

β = 0,58, p < 0,001 Снижение затрат на подбор, повышение качества ка-
дров 

Reducing recruitment costs, improving the quality of 
personnel

Лидерский потенциал 

Leadership potential

Качественные 
данные (17 из 17)

Qualitative data  
(17 of 17)

Развитие управленцев как наставников, рост управ-
ленческой осознанности 

Developing managers as mentors, increasing managerial 
awareness
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собностей [17], подчеркивающей необходи-
мость быстрого перераспределения ресурсов 
и непрерывного обучения в условиях неста-
бильной среды.

В-третьих, присутствует эффект влияния 
коучинг-менеджмента на инновационную ак-
тивность (β = 0,47), что подтверждает его зна-
чимость как культурного и поведенческого 
драйвера инноваций. Эмпирические наблю-
дения респондентов (как на качественном, так 
и на количественном уровне) указывают, что 
коучинг способствует формированию среды 
«психологического эксперимента», в которой 
сотрудники ощущают свободу выдвигать ги-
потезы и тестировать новые идеи без страха 
санкций.

Кроме того, коэффициент влияния на удер-
жание ключевых сотрудников (β = 0,58) демон-
стрирует, что коучинг-менеджмент может быть 
эффективным инструментом снижения теку-
чести и повышения карьерной приверженно-
сти, что критично в условиях дефицита кадров 
в наукоемких и технологически интенсивных 
отраслях.

Обнаруженные связи также позволяют 
критически взглянуть на традиционные мо-
дели стратегического управления, в которых 
коучинг часто рассматривается как факуль-
тативный HR-инструмент. Полученные данные 
дают основания утверждать, что коучинг-ме-
неджмент – это не просто вспомогательная 
технология, а системная управленческая па-
радигма, способная формировать устойчивое 
конкурентное преимущество на основе нема-
териальных и поведенческих факторов.

Учитывая полученные результаты, мож-
но сделать вывод, что коучинг-менеджмент 
не только оказывает значимое влияние на от-
дельные показатели эффективности и пове-
дения внутри организации, но и формирует 
системную основу для развития устойчивого 
конкурентного преимущества. Чтобы зафик-
сировать стратегическую значимость коучинг-
менеджмента как нематериального ресур-
са, логично проанализировать его в рамках 
VRIO-подхода (Value – ценность, Rarity – ред-

кость, Inimitability – трудность копирования, 
Organization – способность к интеграции). Дан-
ный анализ позволяет объективно оценить, 
обладает ли коучинг-менеджмент свойствами, 
необходимыми для трансформации из вре-
менного успеха в долгосрочное конкурентное 
преимущество.

В таблице 4 представлена VRIO-модель, 
демонстрирующая, как коучинг-менеджмент 
удовлетворяет всем критериям стратегиче-
ского ресурса и может выступать драйвером 
конкурентоспособности инновационных кон-
гломератов.

Таблица 4 обобщает предварительную 
оценку коучинг-менеджмента как стратеги-
ческого ресурса в соответствии с четырьмя 
ключевыми критериями VRIO-модели. Одна-
ко для более глубокого понимания и обосно-
вания полученных выводов целесообразно 
перейти от формального представления к со-
держательному раскрытию каждого элемента 
модели. Такой переход позволяет не просто 
зафиксировать, что коучинг-менеджмент со-
ответствует критериям ценности, редкости, 
трудности копирования и организационной 
реализуемости, но и показать, почему и как 
именно он проходит каждый из  фильтров 
VRIO, что делает его не факультативной прак-
тикой, а полноценным источником устойчиво-
го конкурентного преимущества в условиях 
инновационной экономики. Ниже приводится 
подробная интерпретация каждого критерия, 
адаптированная к специфике коучинг-менед-
жмента и особенностям функционирования 
инновационных конгломератов.

Коучинг-менеджмент обладает высокой 
ценностью как управленческая практика, по-
скольку напрямую влияет на ключевые па-
раметры, определяющие конкурентоспособ-
ность организации в условиях турбулентной, 
инновационной и цифровой экономики. Его 
внедрение способствует формированию сре-
ды, в которой сотрудники становятся не про-
сто исполнителями, а активными участниками 
процессов развития, генерации идей и транс-
формации бизнес-моделей, что позволяет 
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организации быстрее адаптироваться к внеш-
ним изменениям, эффективнее использовать 
внутренние ресурсы и усиливать нематери-
альные активы, такие как вовлеченность, до-
верие, культура сотрудничества и лидерский 
потенциал.

Коучинг, будучи ориентированным на раз-
витие, ответственность и осознанность, уси-
ливает индивидуальные и  командные спо-
собности к принятию решений, инициативе 
и самоорганизации. Всё это оказывает муль-
типликативное влияние на производитель-
ность, инновационную активность и удержа-
ние талантов. В результате коучинг-менед-
жмент не только поддерживает устойчивость 
организации, но  и  становится важнейшим 
механизмом повышения ее результативности 
и способности к устойчивому росту. Именно 
поэтому его можно рассматривать как ценный 
стратегический ресурс, напрямую способству-
ющий укреплению конкурентных позиций ин-
новационного конгломерата на рынке.

Коучинг-менеджмент в его полноценной, 
системной форме остается управленческой 
практикой с умеренной или высокой степе-
нью редкости. Хотя интерес к коучингу в биз-
нес-среде значительно возрос за последнее 
десятилетие, особенно в сфере HR и разви-
тия лидерства, подавляющее большинство 
организаций применяют его фрагментарно – 
в виде отдельных тренингов, разовых сессий 
или внешних инициатив, не интегрированных 
в управленческую архитектуру компании.

Системно встроенный коучинг-менед-
жмент, при котором коучинговый стиль ста-
новится частью повседневной управленческой 
практики, организационной культуры и стра-
тегического мышления, встречается в ограни-
ченном числе прогрессивных и инновационно 
ориентированных компаний. Это объясняет-
ся тем, что внедрение коучингового подхода 
требует серьезной трансформации лидер-
ских установок, доверия к людям, готовности 
делегировать ответственность и терпимость 

Таблица 4. VRIO-модель коучинг-менеджмента как стратегического ресурса

Table 4. VRIO model of coaching management as a strategic resource

Компонент 

Component

Применительно к коучинг-менеджменту 

In relation to coaching management

Оценка влияния 

Impact assessment

Ценность 

Value 

Повышает вовлеченность, удержание ключевых сотрудников, 
гибкость, скорость внедрения инноваций 

Increases engagement, retention of key employees, flexibility, and 
speed of innovation

Высокая ценность 

High value

Редкость 

Rarity 

Системно встроенный коучинг в стратегическое управление 
встречается редко, в большинстве компаний используется 
фрагментарно 

Systematically integrated coaching into strategic management is 
rare, in most companies it is used fragmentarily

Умеренная/высокая 
редкость 

Moderate/High rarity

Трудность 
копирования 

Inimitability 

Коучинг-культура формируется длительно, требует 
трансформации лидерского мышления, доверия и изменений 
в организационной структуре – сложно тиражировать быстро 

A coaching culture takes a long time to develop, requires a 
transformation of leadership thinking, trust, and changes in the 
organizational structure – it is difficult to replicate quickly

Высокая трудность 
имитации 

High difficulty of 
imitation

Организационная 
интеграция 

Organization

При наличии развитой HR-функции и поддержки топ-
менеджмента коучинг становится встроенной частью бизнес-
модели (в стратегию, KPI, культуру) 

With a developed HR function and top management support, 
coaching becomes an integrated part of the business model (into 
strategy, KPIs, culture)

Возможно при 
системной интеграции 

Possible with system 
integration



75

Современная конкуренция / 2026. Том 20. № 2

75Конкурентоспособность бизнеса

к ошибкам – характеристик, которые всё еще 
редки в традиционно иерархичных или жестко 
контролируемых структурах.

Таким образом, коучинг-менеджмент мож-
но отнести к тем ресурсам, которые хотя и из-
вестны широкому кругу компаний, но в полной 
мере доступны лишь немногим, а это придает 
ему свойства стратегической редкости, особен-
но в отраслях с высоким уровнем конкуренции 
и дефицитом квалифицированных кадров.

Коучинг-менеджмент отличается высокой 
трудностью копирования, поскольку представля-
ет собой не просто набор инструментов или тех-
ник, а глубоко встроенную систему управленче-
ского мышления, поведенческих моделей и ор-
ганизационной культуры. Его эффективность 
опирается на особенности внутреннего кон-
текста компании: степень зрелости лидерства, 
уровень доверия, способность к обратной связи, 
привычки взаимодействия и организационные 
ценности. Всё это формируется постепенно и ку-
мулятивно – в ходе длительного опыта, транс-
формаций и обучающих процессов, что делает 
такую систему крайне сложно тиражируемой.

Даже при наличии внешних ресурсов – об
ученных коучей, методик или программ – невоз-
можно быстро воспроизвести те глубинные из-
менения, которые обеспечивают коучинг-менед-
жменту стратегическую эффективность. Попыт-
ки имитации без соответствующей культурной 
и поведенческой базы, как правило, приводят 
лишь к формальному внедрению, не оказыва-
ющему устойчивого влияния на работу орга-
низации. Кроме того, коучинг-культура часто 
формируется не сверху, а на стыке внутренних 
инициатив, лидерского примера и повседневной 
практики, что делает ее уникальной для каждо-
го инновационного конгломерата.

Таким образом, высокая социальная 
и культурная сложность, необходимость из-
менения управленческих парадигм и невоз-
можность мгновенного копирования делают 
коучинг-менеджмент ресурсом, обладающим 
выраженной трудностью имитации, а значит, 
способным обеспечить компании прочное 
и защищенное конкурентное преимущество.

Организационная способность – это ре-
шающий фактор, определяющий, сможет ли 
компания превратить коучинг-менеджмент 
из потенциально полезной практики в реаль-
но работающий стратегический ресурс. Да-
же если коучинг обладает высокой ценно-
стью, редкостью и труден для копирования, 
он не даст устойчивого эффекта, если орга-
низация не готова к его эффективному ис-
пользованию. Такая готовность выражается 
в наличии целостной инфраструктуры: от об-
ученных лидеров и внутренних коучей до про-
цессов, которые поддерживают культуру раз-
вития, обратной связи и доверия.

Для реализации коучинг-менеджмента тре-
буется не просто внедрение отдельных про-
грамм, а его интеграция в системы управления 
персоналом, лидерского развития и принятия 
решений. Это означает, что коучинговый под-
ход должен быть поддержан стратегически – 
через формализованные практики, бюджеты, 
KPI и модель корпоративной культуры. Более 
того, ключевым элементом организационной 
способности является последовательность: 
руководство должно не просто поддерживать 
коучинг декларативно, а быть носителем соот-
ветствующих ценностей и ролевой моделью.

Инновационные конгломераты, обладаю-
щие высокой степенью организационной зре-
лости, могут встроить коучинг в «ДНК» своего 
управления, что позволяет задействовать его 
преимущества в полной мере: формировать 
среду самообучающихся команд, повышать 
качество лидерства и усиливать устойчивость 
всей системы в  условиях нестабильности. 
В этом смысле коучинг-менеджмент превра-
щается из инструмента HR в механизм стра-
тегического развития, но только при условии, 
что организация действительно способна его 
поддерживать, масштабировать и развивать.

Таким образом, коучинг-менеджмент уси-
ливает не только поведенческие и культурные 
аспекты, но и напрямую влияет на метрики, 
связанные с конкурентной позицией организа-
ции, такие как скорость внедрения инноваций, 
адаптивность, кросс-функциональная эффек-
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тивность и удержание критически важного че-
ловеческого капитала. Данные элементы соот-
ветствуют расширенной модели конкурентных 
преимуществ в постресурсной парадигме – 
когда ценность создается не за счет контроля 
над активами, а через способность организа-
ции к самообновлению, обучению и взаимо-
действию [16, 17].

В контексте инновационных конгломера-
тов, которые функционируют на стыке отрас-
лей, культур и технологий, именно коучинг-
менеджмент становится связующим и акти-
вирующим механизмом, повышающим инте-
грацию, устойчивость и динамичность всей 
экосистемы.

Проведенный VRIO-анализ позволяет рас-
сматривать коучинг-менеджмент не просто 
как вспомогательный управленческий ин-
струмент, а как полноценный стратегический 
ресурс, обладающий высокой ценностью, от-
носительной редкостью, трудностью копи-
рования и реализуемостью в условиях зре-
лых организационных структур. Тем самым 
коучинг-менеджмент способен формировать 
устойчивое конкурентное преимущество, осо-
бенно в динамичных и наукоемких организа-
ционных контекстах, таких как инновационные 
конгломераты.

Однако для того чтобы подтвердить стра-
тегическую значимость коучинга не только 
на уровне качественной оценки, но и с точ-
ки зрения операциональной управляемости, 
необходимо более глубоко понять механиз-
мы его воздействия. Возникает потребность 
в разработке модели, которая бы отражала 
структурные и причинно-следственные связи 
между коучинговыми практиками и ключевы-
ми элементами организационной конкуренто-
способности.

Данный подход позволит перейти от кон-
цептуальной оценки к практическому приме-
нению: определить, какие именно коучинго-
вые практики оказывают влияние на те или 
иные характеристики компании и каким обра-
зом это воздействие реализуется во внутрен-
ней динамике и стратегических результатах. 

На рисунке 4 представлена модель, раскры-
вающая эту взаимосвязь.

Предложенная модель представляет собой 
концептуально-аналитическую конструкцию, 
направленную на теоретическое и приклад-
ное обоснование роли коучинг-менеджмента 
в формировании устойчивого конкурентного 
преимущества организации. Исходя из при-
знания коучинга как стратегического немате-
риального ресурса, модель раскрывает меха-
низм его действия через призму взаимодей-
ствия с ключевыми поведенческими и органи-
зационными переменными, которые, в свою 
очередь, детерминируют уровень конкурен-
тоспособности.

В  основе модели лежит представление 
о коучинговых практиках как активаторах, 
усиливающих нематериальные активы органи-
зации – прежде всего вовлеченность персона-
ла, культуру развития, кросс-функциональное 
взаимодействие и лидерский потенциал. Эти 
элементы рассматриваются не как статиче-
ские характеристики, а как динамически раз-
виваемые способности, которые реагируют 
на внешние изменения и внутренние вызовы. 
Таким образом, коучинг выступает не просто 
как вспомогательная технология, а как меха-
низм преобразования управленческой пара-
дигмы.

Модель строится по логике последователь-
ного воздействия: от внедрения коучинговых 
управленческих подходов (включающих пар-
тнерский стиль руководства, развитие че-
рез диалог, обратную связь и  ориентацию 
на смысл) через активацию промежуточных 
поведенческих факторов (психологическая 
безопасность, командное доверие, внутренняя 
мотивация) к формированию и усилению кон-
кретных компонентов организационной конку-
рентоспособности. К числу последних отнесе-
ны: инновационная активность, организацион-
ная гибкость, устойчивость командных про-
цессов, способность к удержанию ключевых 
сотрудников и стратегическая адаптивность.

Таким образом, модель обосновывает коу-
чинг-менеджмент как многоуровневую систе-
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му влияния, охватывающую как микропове-
денческие уровни (мотивация, коммуникация, 
лидерство), так и организационные параме-
тры (структура, культура, стратегии разви-

тия), что дает основание рассматривать ко-
учинг не как изолированный HR-инструмент, 
а как элемент корпоративной архитектуры, 
способствующий воспроизводству и усилению 

Рис. 4. Коучинговые практики как активаторы компонентов конкурентоспособности

Fig. 4. Coaching practices as activators of competitiveness components

I. Вход: коучинговые управленческие практики
I. Login: coaching management practices

Партнерский стиль руководства
Partnership style of leadership

Замена директивности на доверие и автономию
Replacing directiveness with trust and autonomy

Коучинговые вопросы и активное слушание
Coaching questions and active listening

Повышение осознанности, стимулирование мышления
Raising awareness, stimulating thinking

Обратная связь и рефлексия
Feedback and reflection

Развитие самооценки, культуры обучения
Development of self-esteem, learning culture

Развитие через цели
Development through goals

Формирование коучинговой команды
Formation of a coaching team

Мотивация через внутренние драйверы
Motivation through internal drivers

Укрепление горизонтальных связей и кросс-функциональности
Strengthening horizontal connections and cross-functionality

II. Механизмы воздействия (промежуточные переменные)

II. Mechanisms of action (intermediate variables)

Коучинговая практика влияет на�

Coaching practice influences...

Компонент
Component

личностную вовлеченность и автономию
personal involvement and autonomy

психологическую безопасность и открытость
psychological safety and openness

качество командного взаимодействия
quality of team interaction

лидерскую осознанность и стиль управления
leadership awareness and management style

готовность к эксперименту и обучению
willingness to experiment and learn

Вовлеченность персонала
Employee engagement

Организационная культура
Organizational culture

Координация и синергия
Coordination and synergy

Лидерский потенциал
Leadership potential

Инновационная активность
Innovative activity

 III. Результат: укрепление компонентов конкурентоспособности
III. Result: strengthening the components of competitiveness

Вовлеченность сотрудников
Employee engagement

Снижает текучесть, повышает производительность
Reduces turnover, increases productivity

Организационная гибкость
Organizational agility

Способность адаптироваться к изменениям
Ability to adapt to change

Инновационная активность
Innovative activity

Ускоренное внедрение новых идей и продуктов
Accelerated implementation of new ideas and products

Лидерский капитал
Leadership capital

Развитие управленцев как стратегических носителей культуры
Developing managers as strategic carriers of culture

Синергия и координация 

Synergy and coordination

Эффективное взаимодействие в мультидисциплинарных командах
Effective collaboration in multidisciplinary teams
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конкурентных преимуществ в условиях высо-
кой неопределенности, технологических из-
менений и кросс-функциональной сложности.

Применение модели позволит компаниям 
системно оценить эффективность коучинго-
вых инициатив не как отдельных мероприя-
тий, а как элементов организационной архи-
тектуры. Она также может использоваться при 
проектировании стратегий развития челове-
ческого капитала, формировании программ 
лидерства нового типа и выстраивании кросс-
функциональной координации в мультиотрас-
левых структурах, таких как инновационные 
конгломераты.

Заключение

В настоящем исследовании обоснована 
роль коучинг-менеджмента как значимого не-
материального ресурса, способного оказы-
вать влияние на формирование и развитие 
организационной конкурентоспособности. 
Опираясь на положения ресурсно-ориентиро-
ванного подхода и концепции динамических 
способностей, а также на результаты эмпири-
ческого анализа, автором была предложена 
модель, раскрывающая характер взаимодей-
ствия коучинговых управленческих практик 
с ключевыми поведенческими и организаци-

онными компонентами конкурентного преиму-
щества.

Проведенная VRIO-оценка позволила ут-
верждать, что коучинг-менеджмент удовлетво-
ряет основным критериям стратегического ре-
сурса: он обладает высокой ценностью, срав-
нительной редкостью, трудностью имитации 
и способен к институционализации в рамках 
организационной архитектуры. Коучинговые 
практики активируют нематериальные акти-
вы, в частности вовлеченность сотрудников, 
развитие лидерского потенциала, культуру со-
трудничества и инновационную активность, 
что в совокупности усиливает адаптивность, 
устойчивость и гибкость организации.

Сформулированная модель носит интегра-
тивный характер и может быть использова-
на как теоретическая основа для дальнейших 
исследований, направленных на уточнение 
механизмов стратегической трансформации 
организаций на базе коучинг-ориентирован-
ных подходов. С практической точки зрения 
она может служить инструментом диагностики 
и развития коучинговых компетенций в управ-
ленческих командах, а также основанием для 
проектирования программ, направленных 
на развитие человеческого капитала и орга-
низационного обучения в инновационно-ори-
ентированных структурах.
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О признаках картельной деятельности 
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Аннотация. Статья посвящена исследованию деятельности картелей как одной из возможных причин 
высокого уровня продовольственной инфляции в России за последние три года. В исследовании дается 
общая характеристика картельной деятельности и ее типичного влияния на рыночные цены. Особое 
внимание уделяется разбору эпизодов резких скачков потребительских цен на отдельные группы 
продовольственных товаров в период 2023–2024 гг. – куриные яйца, сливочное масло, картофель. 
На основании сравнения динамики оптовых и розничных цен за указанные периоды обосновывается 
вывод о наличии признаков согласованного картельного манипулирования ценами со стороны торговых 
сетей на данных рынках. Отмечается неэффективность предпринимаемых до настоящего времени 
усилий со стороны органов власти по решению данной проблемы в связи с сохранением в текущем году 
тенденций высокого уровня роста цен на продукты питания с неблагоприятным долгосрочным прогнозом. 
Приводятся аргументы против возможного регуляторного ограничения торговой наценки сетей как меры 
борьбы с продовольственной инфляцией ввиду возможного обхода ретейлерами этих ограничений 
путем искусственного создания цепочки посредников-поставщиков, имеющих аффилированные связи 
с торговыми сетями и (или) осуществляющих какое-либо иное согласованное взаимодействие с ними 
по увеличению совокупной торговой надбавки. Обосновывается принципиальная недостаточность мер 
административного воздействия на участников рынка, включая использование норм конкурентного 
права, с целью исправления сложившейся ситуации с ценообразованием на продовольственные товары. 
В качестве базового направления проведения государственной конкурентной политики на рынках 
продовольственной розницы, в первую очередь для борьбы с возникновением и активизацией картельной 
деятельности, предлагается развитие конкуренции в виде поддержки альтернативных этим сетям 
форматов торговли продуктами питания – независимых специализированных электронных площадок 
и продовольственных потребительских рынков. Отмечается, что такие форматы обеспечивают прямые 
коммуникации между производителями и потребителями, в наибольшей степени исключая из этих 
коммуникаций возможных посредников, в том числе торговые сети.

Ключевые слова: продовольственная инфляция, торговые сети, скачки цен, сдерживание цен, развитие 
конкуренции, антиконкурентные сговоры, антимонопольное законодательство
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Введение

П
родовольственная инфляция в России 

в  последние годы достаточно часто 

привлекает к себе внимание средств 

массовой информации, различного рода ана-

литических и консалтинговых организаций 

и исследователей, государственных органов 

и пр. ввиду ее достаточно высокого уровня 

и стабильного превышения по своей величине 

сводного индекса потребительских цен. Так, 

по данным Росстата, за 2023 г. продукты пи-

тания подорожали на 8,16%, в то время как 

потребительские товары в целом – на 7,42%; 

аналогичные данные за  2024  г.  – 11,05 

и 9,52%; за I квартал 2025 г. – 11,79 и 2,6% 

соответственно. 

В 2025 г. рост цен на пищевые продукты 
в России достиг критического уровня, особен-
но для базовых овощей, таких как картофель, 
капуста и морковь. Согласно имеющимся дан-
ным, продовольственная инфляция опережа-
ет общий уровень инфляции, а «борщевой 
набор» демонстрирует рекордный рост цен. 
В июне 2025 г. продовольственная инфляция 
показала весьма высокие значения: продук-
ты питания выросли в цене на 11,91% относи-
тельно аналогичного периода прошлого года1. 
При сохранении текущих условий функциони-
рования продовольственных рынков снижения 
уровня цен не предвидится.

Сложившаяся с  ценами на  продоволь-
ственные товары ситуация приковала к се-
бе внимание многих представителей органов 
власти на самом высоком уровне. Так, пре-
мьер-министр РФ Михаил Мишустин в своем 
видеообращении от 24 апреля 2025 г. к участ-
никам расширенного заседания коллегии ФАС 
России заявил, что одним из существенных 
факторов роста цен, прежде всего на продук-
ты первой необходимости, являются наценки 

1	 Продовольственная инфляция 2025: как рекорд-

ный урожай снизит цены на продукты в России и что 

это значит для покупателей // Dzen.ru. URL: https://dzen.

ru/a/aIzodL7Ikyo3k54U (дата обращения: 21.05.2026).

посредников. «Здесь главное – усилить акцент 
на сокращении таких цепочек, что потребует 
усиления активности взаимодействия с по-
ставщиками и торговыми сетями. И в случае 
необходимости надо принимать жесткие ме-
ры, чтобы защитить людей»2, – подчеркнул 
Мишустин.

Глава Кабмина также обратил внимание 
на то, что Президент РФ Владимир Путин ука-
зом о национальных целях развития страны 
в мае прошлого года поставил задачу обе-
спечить экономическое развитие, основанное 
на честной конкуренции, предприниматель-
стве и частной инициативе.

Среди причин ускорения продовольствен-
ной инфляции аналитиками отмечаются пре-
вышение спроса над предложением вслед-
ствие роста уровня благосостояния потре-
бителей и отставание от темпов этого роста 
возможностей удовлетворения спроса со сто-
роны производителей; затруднения в постав-
ках импортных товаров, обеспечивающих 
производство продуктов питания (упаковка, 
различные химикаты и добавки, необходимое 
оборудование и запасные части к нему и пр.), 
что приводит к росту издержек на их приоб-
ретение; рост налогов и тарифов на услуги 
естественных монополий; не обеспеченное 
увеличением производительности труда по-
вышение уровня зарплат и другие особен-
ности текущей экономической ситуации3. 

2	 ФАС в СМИ: Мишустин назвал борьбу с ростом 

цен одной из важнейших задач ФАС // Федераль-

ная антимонопольная служба. URL: https://fas.gov.ru/

publications/24708 (дата обращения: 07.12.2025).

3	 Продовольственная инфляция 2025: как ре-

кордный урожай снизит цены на продукты в Рос-

сии и что это значит для покупателей // Dzen.ru. URL: 

https://dzen.ru/a/aIzodL7Ikyo3k54U (дата обращения: 

21.05.2026); Лабыкин А. Тотальное сдерживание цен 

разгонит инфляцию // Монокль. 2025. № 20. С. 18. 

URL: https://monocle.ru/monocle/2025/20/totalnoye-

sderzhivaniye-tsen-razgonit-inflyatsiyu/ (дата обраще-

ния: 07.12.2025); РИАМО: Галина Сорокина о ситуации 

с маслом в России // РИАМО. URL: https://guu.ru/риамо-

галина-сорокина-о-ситуации-с-мас/ (дата обращения: 

07.12.2025).



84

Journal of Modern Competition / 2026. Vol. 20. No. 2

84 Entrepreneurship practice in a competitive environment

Однако влияние картельной деятельности 
на удорожание продуктов питания рассма-
тривалось фрагментарно, без надлежащего 
систематического обобщения. 

Следует заметить, что в целом темати-
ка связи активности различных антиконку-
рентных практик и интенсивности инфляции 
ранее в специальной литературе исследова-
лась достаточно подробно. Монополизация 
и картелизация рынков могут способство-
вать росту цен, так как снижают давление 
рыночной конкуренции, позволяя компаниям 
устанавливать завышенные цены. На такие 
рынки их участниками искусственно огра-
ничивается приток капитала, что приводит 
к препятствованию увеличения предложения 
товаров по мере роста цен, а также к ускоре-
нию инфляции. Существует достаточно много 
исследований, подтверждающих данную за-
кономерность. Так, в исследовании К. Neiss 
на данных стран ОЭСР было установлено, 
что более высокий уровень рыночной конку-
ренции, который может быть следствием от-
крытости экономики, приводит к снижению 
инфляции [33]. Это подтверждает гипоте-
зу о том, что конкуренция сдерживает рост 
цен. В работе W. Cox отмечается, что откры-
тость экономики способствует специализа-
ции стран, что ведет к более эффективному 
перераспределению ресурсов и повышению 
производительности [32]. Такое перераспре-
деление, в свою очередь, снижает инфляцию. 
Хотя при проведении данного анализа вни-
мание уделялось прежде всего внешнетор-
говым факторам, однако полученные выво-
ды косвенно подтверждают, что конкуренция 
(в том числе международная) ограничивает 
инфляцию. 

Далее, при проведении анализа состоя-
ния оптового рынка электроэнергии Герма-
нии и Австрии в 2016 г. немецкими учеными 
было установлено осуществление действий 
поставщиков, влекущих за собой ограничение 
конкуренции [27, 28]. При поставках электро
энергии на рынок происходило повышение 
цен за счет искусственного уменьшения объ-

ема предложения под предлогом остановки 
ряда электростанций для осуществления их 
текущего технологического обслуживания. 
Наличие подобных практик также было обна-
ружено на энергетических рынках Калифор-
нии в 2000 г. и Швеции в начале 2000-х.

Однако не все экономисты считают моно-
полизм и другие ограничения конкуренции 
единственным или даже главным фактором 
инфляции [17, 29]. Инфляция – многофактор-
ное и крайне динамичное по своей природе 
и реализации явление, и на нее влияют как 
монетарные (объем денежной массы, кредит-
ная политика), так и немонетарные факторы 
(состояние производства, структура спроса, 
внешние шоки и др.), в связи с чем однознач-
ные выводы о  влиянии антиконкурентных 
практик на темпы роста цен до настоящего 
времени получить не удалось, в том числе 
на розничных рынках продовольственных то-
варов.

Данное исследование нацелено на систе-
матизацию аргументов, подтверждающих воз-
можное наличие картельного сговора как од-
ного из значимых факторов интенсивной про-
довольственной инфляции в России. Приво-
димые аргументы носят косвенный характер, 
при наличии прямых доказательств любой 
анализ, в том числе экономический, был бы 
излишним, а вывод – очевидным.

Обзор литературы

Фундаментальные вопросы организации 
картелей и меры государственного противо-
действия их деятельности описаны в работе 
А. Е. Шаститко [26]. Оценка уровня картели-
зации российской экономики сделана А. Е. Ки-
совой [10]. Возможные пути снижения этого 
уровня в современных условиях обозначены 
в  комплексном труде И. В. Башлакова-Ни-
колаева, В. П. Заварухина, А. Г. Лисицына-
Светланова, С. В. Максимова, Е. В. Осипова, 
Т. Г. Смирновой [21].

В. В. Кваниной, С. Б. Лапиной, Д. А. Созае-
вой анализируются проблемы выявления кар-
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телей в сфере госзакупок [9, 13, 18]. О. В. Азо-
ева, Г. А. Шим, А. А. Грачева, С. Г. Долгов, 
Д. А. Куликов, Н. М. Розанова рассматривают 
различные вопросы квалификации противо-
правной картельной деятельности участников 
рынка в контексте цифровизации экономики 
[1, 5, 6, 12, 15]. В публикации Н. М. Розановой 
раскрываются особенности осуществления 
противоправной ценовой координации конку-
рентов с помощью достижений новейших тех-
нологий машинного обучения и искусственно-
го интеллекта [16].

В исследовании Н. Д. Кликунова изучает-
ся специфика реализации антиконкурентных 
сговоров при большом количестве их участ-
ников [11], что имеет место на рынках про-
довольственной розницы. Анализ, проведен-
ный А. Е. Шастико, С. И. Федоровым, приме-
чателен тем, что в нем осуществлена поста-
новка вопроса об особенностях образования 
и функционирования картелей на рынках, 
где существует гетерогенность поставщиков 
и  (или) производителей, а данная особен-
ность свойственна рынкам продовольствен-
ного ретейла [25].

Международные аспекты раскрытия и пре-
сечения картельной деятельности освещены 
в работах Я. О. Троянова [22, 23]. А. Г. Суш-
кевич и В. С. Сокур характеризуют проблемы 
антимонопольного регулирования функциони-
рования экспортных картелей [20].

В  публикации М. А. Анисимовой [2] ин-
фляционные процессы и  противоправное 
картельное поведение продавцов рассма-
триваются во  взаимосвязи и  взаимозави-
симости (хотя и делается акцент на изуче-
нии процесса функционирования картелей 
именно на аграрных рынках, а не на рынках 
продовольственного ретейла, но эти рынки 
тесно взаимосвязаны). При этом отмечается 
актуальность совершенствования методов 
выявления и пресечения антиконкурентных 
соглашений в агропромышленном комплек-
се, обосновывается особая необходимость 
активизации государственной антикартель-
ной политики в свете недопущения роста цен 

на продовольствие как возможной причины 
социальной нестабильности. 

Однако специальные работы, посвящен-
ные анализу особенностей образования 
и функционирования картелей в продоволь-
ственной рознице, крайне редки и не в полной 
мере охватывают все аспекты поднимаемой 
проблематики, что обусловливает актуаль-
ность данного исследования.

Картельная деятельность как 
драйвер искусственного повышения 
цен на рынке

Согласно ст. 11 Федерального закона 
«О защите конкуренции» признаются карте-
лем и запрещаются соглашения между хозяй-
ствующими субъектами-конкурентами, то есть 
между хозяйствующими субъектами, осущест-
вляющими продажу товаров на одном товар-
ном рынке, или между хозяйствующими субъ-
ектами, осуществляющими приобретение то-
варов на одном товарном рынке, если такие 
соглашения приводят или могут привести:
1)	 к установлению или поддержанию цен (та-

рифов), скидок, надбавок (доплат) и (или) 
наценок;

2)	 повышению, снижению или поддержанию 
цен на торгах;

3)	 разделу товарного рынка по территори-
альному принципу, объему продажи или 
покупки товаров, ассортименту реализуе-
мых товаров либо составу продавцов или 
покупателей (заказчиков);

4)	 сокращению или прекращению производ-
ства товаров;

5)	 отказу от заключения договоров с опреде-
ленными продавцами или покупателями 
(заказчиками).

При этом п. 18 ст. 4 Закона устанавливает, 
что соглашение – это договоренность в пись-
менной форме, содержащаяся в документе 
или нескольких документах, а также догово-
ренность в устной форме.

Главная общественная опасность антикон-
курентных соглашений состоит в ограничении 
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конкуренции [23], что прежде всего приводит 
к искусственному повышению цен или их под-
держанию при наличии экономической воз-
можности их снижения [8]. Действительно, 
первые два из вышеприведенных видов ан-
тиконкурентных соглашений прямо указыва-
ют на эти особенности ценового поведения 
участников картеля; третий вид обозначает 
раздел рынка, что приводит к его фрагмента-
ции и установлению монопольного положения 
продавца в каждом таком фрагменте с после-
дующим повышением цен в силу полного от-
сутствия или существенного ослабления кон-
куренции; четвертый и пятый виды приводят 
к сокращению предложения на рынке, что так-
же сопровождается ростом цен. 

Картельное влияние на рыночные цены 
представляет собой один из наиболее зна-
чимых факторов, искажающих механизмы 
свободного рынка [7]. Объединения компа-
ний, вступающих в сговор, получают воз-
можность контролировать ценообразование 
в своих интересах, что приводит к серьез-
ным экономическим последствиям. Среди 
таковых можно отметить снижение благосо-
стояния населения по причине повышения 
расходов жителей на приобретение товаров, 
ослабление ценовой конкуренции на рын-
ке из-за отсутствия или ослабления конку-
рентного давления и, как следствие, исчез-
новение стимулов к оптимизации издержек 
предприятиями, замедление внедрения ин-
новаций и соответствующую стагнацию или 
снижение качества товаров и (или) торможе-
ние улучшения их потребительских свойств. 
В общем итоге происходит усиление инфля-
ционного давления на экономику, повыше-
ние уровня бедности, искажение рыночных 
сигналов для производителей и замедление 
экономического роста.

Борьба с картелями является краеуголь-
ным камнем проведения государственной кон-
курентной политики [3, 19]. Соответствующие 
положения содержатся в конкурентном зако-
нодательстве каждой страны, где оно приня-
то. Так, в одном из первых в мире антимоно-

польном законе, Законе Шермана, принятом 
Конгрессом США 2 июля 1890 г., содержатся 
запреты в том числе на создание союза фирм 
и вступление их в сговор с целью ограничения 
конкуренции. В последующих нормативных 
актах данные запреты были достаточно де-
тально конкретизированы.

Статья 85 Римского договора устанавли-
вает запреты на все соглашения между пред-
приятиями, решения ассоциаций предприя-
тий и согласованные действия, которые мо-
гут причинить ущерб торговле между госу-
дарствами – членами ЕС, имеют своей целью 
или следствием предотвращение, ограниче-
ние или искажение конкуренции в пределах 
общего европейского рынка и, в частности, 
которые прямо или косвенно устанавливают 
цены купли-продажи и любые иные условия 
торговли и делят рынки.

Любое согласованное в рамках картель-
ной деятельности ценовое поведение неза-
висимых участников рынка считается огра-
ничивающим конкуренцию, прежде всего 
ценовую, и, соответственно, является про-
тивозаконным. Так, к таким типам ценового 
поведения относятся сговоры хозяйствующих 
субъектов по поводу установления и поддер-
жания определенного уровня цен, дат (перио-
дов времени) изменения цен, размера скидок 
и уровня льготных цен, фиксации минималь-
ных цен, установления определенного поряд-
ка изменения цен и пр. Наиболее характер-
ные признаки ценового сговора – синхрон-
ное изменение цен, их одинаковый уровень, 
резкое увеличение темпов их роста, не обу-
словленное увеличением спроса или соответ-
ствующим ростом стоимости основных видов 
издержек.

Можно привести несколько характерных 
примеров, иллюстрирующих искусственное 
повышение цен на рынках за счет осущест-
вления картельной деятельности его участ-
никами:
1.	 В 1973 г. согласованное сокращение до-

бычи нефти странами – членами нефтя-
ного картеля ОПЕК привело к росту цен 
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на нее в 4 раза за год – с 3 до 12 долларов 
за баррель. Как следствие, произошло за-
медление экономического роста в Японии, 
США, ФРГ и Франции4.

2.	 Алмазный картель компании De Beers, 
существовавший с конца XIX в. до нача-
ла 2000-х гг., контролировал до 90% ми-
рового рынка необработанных алмазов. 
Картель использовал стратегию поддер-
жания искусственного дефицита кам-
ней, что позволяло стабильно поддержи-
вать завышенные средние цены в целом 
по рынку и обеспечивать достаточно ин-
тенсивный их рост по алмазам премиум-
класса5 [34]. 

3.	 Фармацевтический сговор стал одним 
из самых громких антимонопольных дел 
начала 2000-х годов. Соответствующее 
расследование выявило масштабное кар-
тельное соглашение между крупнейши-
ми производителями витаминных препа-
ратов. Ключевые участники антиконку-
рентного соглашения – Roche Holdings, 
BASF, DSM. Методы манипуляции рынком 
включали в себя тайное согласование цен 
на витамины, искусственное ограничение 
производства, распределение рыночных 
долей, координацию маркетинговых стра-
тегий. Завышение цен в результате дей-
ствия сговора составляло 30–70% [31].

4.	 На протяжении 7 лет – с 2008 по 2015 г. – 
пять ведущих автомобильных производи-
телей Франции согласованно поддержи-
вали цены на автомобильные запасные 
части на 20–300% выше среднего уровня 
по рынку. Например, цена зеркала задне-
го вида для автомобиля Renault Clio III со-
ставляла 179 евро при издержках произ-
водства в 10 евро [16].

4	 Нефтяной кризис 1973 г. // Большая российская 

энциклопедия. URL: https://bigenc.ru/c/neftianoi-krizis-

1973-g-f41943 (дата обращения: 07.12.2025).

5	 Hopper T. Why diamonds cost way more than they’re 

worth – thanks to this shrewd British company // National 

Post. 2019. URL: https://nationalpost.com/news/world/why-

diamonds-cost-way-more-than-theyre-worth (дата обра-

щения: 22.05.2026).

Характеристика ситуации 
на рынках продовольственного 
ретейла: косвенные свидетельства 
картельной деятельности

Продовольственная инфляция в России 
в дополнение к своему достаточно высокому 
уровню за последние годы приобрела весьма 
специфические черты, которые прежде все-
го проявляют себя в систематически проис-
ходящих неожиданных скачках цен на опре-
деленные виды продовольствия, величина 
которых кратно превышает текущий общий 
уровень повышения стоимости пищевых про-
дуктов. Такое поведение цен может служить 
весьма характерным признаком картельно-
го сговора продавцов (безусловно, при от-
сутствии альтернативных объяснений). Пер-
вая из подобных ситуаций сложилась осенью 
2023 г. на розничном рынке куриных яиц, ког-
да за сентябрь и октябрь цена на них в мага-
зинах резко увеличилась соответственно на 8 
и 15%. В дополнение к таким скачкам дан-
ная товарная группа непрерывно дорожала 
в течение всего года, в результате чего яйца 
по его итогам стали абсолютным лидером сре-
ди всех пищевых продуктов по темпам роста 
цен – 63,34% (при официальных темпах про-
довольственной инфляции 8%). 

Подорожание яиц сопровождалось воз-
никновением длинных очередей в ряде ре-
гионов, сопровождающимся периодическим 
отсутствием товара в продаже6. В некоторых 
городах товар продавался поштучно7. Ситуа-
ция более-менее стабилизировалась только 
к Новому году под активным влиянием ини-
циативы ФАС России с применением адми-
нистративно-властного ресурса  – выдача 

6	 Левкин А. Что происходит с ценами на яйца // 

АО «ТБанк». URL: https://journal.tinkoff.ru/news/eggs-

cost/?utm_source=telegram&utm_medium=social&utm_

campaign=invest-tg (дата обращения: 07.12.2025).

7	 В Туле начали продавать яйца поштучно // Myslo.

ru. URL: https://myslo.ru/news/tula/2023-12-09-v-tule-

nachali-prodavat-yajca-poshtuchno (дата обращения: 

07.12.2025).
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обязательных для исполнения предупрежде-
ний, проведение встреч с производителями 
и торговыми сетями с предложением взять 
на себя обязательства о неповышении цен, 
открытый информационный нарратив о воз-
буждении антимонопольных дел.

Временное возникновение дефицита 
яиц в продаже сложно объяснить нарушени-
ем на рынке баланса спроса и предложения. 
Действительно, по подсчетам РИА Новости 
с использованием данных официальной ста-
тистики и Российского птицеводческого со-
юза8, в 2023 г. объем производства продукта 
несколько превышал аналогичный показатель 
2022 г. (соответственно 46,3 и 46,1 млрд шт.) 
и был абсолютно рекордным за всю историю 
наблюдения. Объем потребления населением 
при этом составил 42,1 млрд шт., то есть усту-
пал объему предложения на 9,5%. С учетом то-
го обстоятельства, что примерно 10% объемов 
производства яиц уходит на инкубацию, макро-
экономический баланс спроса и предложения 
в данной ситуации присутствовал (здесь следу-
ет заметить, что отмеченная стабильность объ-
ема поставок на рынок яйца куриного не мо-
жет трактоваться как безусловный аргумент 
в пользу отсутствия картеля на данном рынке; 
действительно, картельная деятельность мо-
жет себя проявить в виде сокращения величи-
ны предложения, приводящего к возникнове-
нию дефицита и росту цен, однако весьма воз-
можен сценарий простого согласованного по-
вышения цен без одновременного принятия его 
участниками обязательств по снижению объ-
емов поставок (примеры: картель Phoebus – 
сговор крупнейших производителей электри-
ческих ламп накаливания; картель на рынке 
противогазов в России, выявленный в 2016 г.).

За последние годы в России наблюдает-
ся стабильный уровень потребления куриных 
яиц. Так, в 2010 г. условно средний россиянин 

8	 В «Росптицесоюзе» рассказали, сколько яиц 

съедят россияне в 2023 году // РИА Новости. URL: 

https://ria.ru/20231218/yaytsa-1916526634.html (дата об-

ращения: 07.12.2025).

съедал 270 шт., в 2017 г. – 279, в 2022 г. – 288. 
В среднем величина данного показателя ста-
бильна и составляет 285 шт. Согласно этим дан-
ным предположение о взрывном росте спроса 
на куриные яйца в 2023 г. как базовой причи-
не их скачкообразного подорожания не находит 
своего статистического подтверждения. 

К этому следует добавить, что также вы-
зывает серьезные сомнения имеющая опре-
деленное распространение версия о  том, 
что основным фактором увеличения спроса 
в рассматриваемой ситуации является рост 
реальных доходов населения. Конечно, в на-
стоящее время имеет место тенденция роста 
уровня благосостояния россиян, однако не на-
ходит какого-либо достаточно убедительного 
подтверждения их стремление использовать 
этот рост именно для кардинального увеличе-
ния потребления яиц осенью 2023 г. При этом 
не находится сколько-нибудь обоснованного 
объяснения мотивов таких радикальных из-
менений потребительских приоритетов, в то 
время как, например, спрос на услуги такси 
в это же время существенно сокращается [4], 
хотя, как представляется, эти услуги никак 
не менее (а скорее всего, даже более) значи-
мы для потребления, чем продукты питания.

Существуют весьма авторитетные оценки 
текущего соотношения спроса и предложения 
на рынках продовольственных товаров, которые 
свидетельствуют в пользу наличия сложивше-
гося баланса, а по некоторым их видам – даже 
превалирования предложения (например, так 
считает Олег Сухарев, главный научный сотруд-
ник Института экономики РАН и Института про-
блем развития науки РАН9). В ЦМАКП считают, 
что современная экономическая ситуация ха-
рактеризуется дефицитом спроса10. М. Узяков, 

9	 Долженков А. «Таргет консервирует экономи-

ку, а нам нужны изменения» // Монокль. 2025. № 23. 

С. 41–42. URL: https://monocle.ru/monocle/2025/23/target-

konserviruyet-ekonomiku-a-nam-nuzhny-izmeneniya/ (дата 

обращения: 07.12.2025).

10	 Долгожданное снижение ставки: все недоволь-

ны // Монокль. 2025. № 24. С. 8. URL: https://dzen.ru/a/

aEX6sU32L0xbna2k (дата обращения: 07.12.2025).
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главный научный сотрудник Института народно-
хозяйственного прогнозирования РАН, и А. Ян-
товский, ведущий научный сотрудник Института 
народнохозяйственного прогнозирования РАН, 
также настаивают на тезисе о недостатке спро-
са ввиду наличия избыточного предложения не-
доиспользуемых производственных мощностей 
(в 2024 г. загрузка мощностей обрабатывающей 
промышленности составила всего 61%11).

Также следует отметить, что в анализируе-
мой ситуации совершенно несостоятельным вы-
глядит возможное объяснение роста цен на яй-
ца ввиду увеличения издержек их производ-
ства – за 2023 г. никакой из используемых для 
выпуска данного продукта ресурсов не дорожал 
так интенсивно, как это произошло в рознице12. 
Как результат, возникает логичный вывод, кото-
рый следует из проведенного рассмотрения: ба-
зовой причиной резкого подорожания куриных 
яиц осенью 2023 г. является манипулирование 
рынком со стороны продавцов. Данное обсто-
ятельство является еще одним косвенным ар-
гументом в пользу возможного существования 
картеля на рынке, хотя, конечно же, теоретиче-
ски здесь могут проявлять себя и иные причины 
(например, злоупотребление коллективным до-
минированием торговых сетей).

Необходимо обратить внимание на то об-
стоятельство, что, согласно информации 
электронного ресурса «ЯйцоОптом», опто-
вые цены на яйца брендов «Дивеево» и «Ки-
нешемское» в течение всего 2023 г. не изме-
нили свою цену и предлагались для приобре-
тения в диапазоне стоимости от 38 до 62 руб. 
за десяток. При этом товар был представ-
лен для продажи на постоянной основе, что 
свидетельствовало об отсутствии дефицита 
на рынке. «Росптицесоюз» в целом также под-

11	 Узяков М., Янтовский А. Прогноз, год 2025-й: что 

же пошло не так? // Монокль. 2025. № 24. С. 55. URL: 

https://dzen.ru/a/aEZPIU32L0xbrUoY (дата обращения: 

07.12.2025).

12	 Левкин А. Что происходит с ценами на яйца // 

АО «ТБанк». URL: https://journal.tinkoff.ru/news/eggs-

cost/?utm_source=telegram&utm_medium=social&utm_

campaign=invest-tg (дата обращения: 07.12.2025).

тверждает данную информацию, определяя 
увеличение отпускных цен производителей 
в течение года в 10% и среднюю цену 70 руб. 
за десяток13 (в рознице средняя цена на конец 
года составляла 132 руб.). 

Представляется, что рассматриваемый 
скачок цен возник как результат прежде все-
го оперативной реакции ретейлеров, увели-
чивших торговую надбавку в ответ на возник-
новение локальных торговых дефицитов, хотя, 
конечно, возникшая информационная повест-
ка и, как следствие, резко возросшая поку-
пательская активность существенно усилили 
этот процесс.

Следующий спонтанный резкий скачок по-
требительских цен на определенную группу 
продуктов питания, также получивший широ-
кий общественный резонанс, произошел осе-
нью 2024 г., в результате чего по итогам года 
розничная цена на сливочное масло выросла 
на 36,23% (соответствующая продовольствен-
ная инфляция составила 11,05%). Данный 
процесс сопровождался резким снижением 
спроса: по результатам анализа нескольких 
миллионов чеков в магазинах за октябрь ис-
следовательская компания «Контур.Маркет» 
установила, что объем покупок населением 
данного продукта снизился на 41% по срав-
нению с аналогичным периодом прошлого 
года14, причем в некоторых регионах данное 
падение составило 50–60%. Удорожание про-
дукта сопровождалось изменениями форма-
та его предложения, а именно существенным 
уменьшением веса типовой пачки с 250–200 
до 100–150 г15 и снижением массовой доли 

13	 Там же.

14	 Акулов А. Продажи сливочного масла в России 

рухнули // Lenta.ru. URL: https://lenta.ru/news/2024/10/31/

prodazhi-slivochnogo-masla-v-rossii-ruhnuli/ (дата обра-

щения: 07.12.2025).

15	 Орехова Е. Продовольственная инфляция в Рос-

сии в 2024 году ускорилась до 11,05% – материалы 

Росстата // Агроэксперт. URL: https://agroexpert.press/

numbers/prodovolstvennaya-inflyacziya-v-rossii-v-2024-

godu-uskorilas-do-1105-materialy-rosstata/ (дата обра-

щения: 07.12.2025).
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жира с 82,5 до 72,5% в так называемом кре-
стьянском масле16 и пр. 

Одной из основных причин взрывного уве-
личения потребительских цен на сливочное 
масло также можно назвать скоординирован-
ные действия торговых сетей. Председатель 
совета Молочного союза России Людмила Ма-
ницкая указывает, что «с завода выходит пач-
ка в 150 рублей. Во всех странах мира торго-
вая наценка – 10–15%. А у нас – 100–150%. 
Работать надо с ритейлом…. Вот где надо 
разбираться»17. Данное мнение подтвержда-
ет замглавы ассоциации «Руспродсоюз» Дми-
трий Леонов, полагая, что средние наценки 
у ретейлеров на данный продукт по состоя-
нию на октябрь 2024 г. (то есть во время наи-
более интенсивного удорожания) составляли 
около 70%.

Но по итогам прошлого года лидером ро-
ста потребительских цен среди пищевых про-
дуктов стало не сливочное масло, а карто-
фель (почти 92%), что несколько неожидан-
но, учитывая огромную величину потенциала 
использования земельных ресурсов для его 
выращивания в России. При этом, по данным 
некоторых исследователей18, если в рознице 
клубни предлагались от 50 до 100 руб. за ки-
лограмм, то на сайтах сервисов оптовых про-
даж этот килограмм был выставлен на прода-
жу по цене, лежащей в диапазоне 12–30 руб. 
Некоторым аналитическим изданиям удалось 
подсчитать, что по пути «от поля до прилавка» 

16	 РИАМО: Галина Сорокина о ситуации с мас-

лом в России // РИАМО. URL: https://guu.ru/риамо-

галина-сорокина-о-ситуации-с-мас/ (дата обращения: 

07.12.2025).

17	 Акулов А. Продажи сливочного масла в России 

рухнули // Lenta.ru. URL: https://lenta.ru/news/2024/10/31/

prodazhi-slivochnogo-masla-v-rossii-ruhnuli/ (дата обра-

щения: 07.12.2025).

18	 Скудаева А. «Золотая» картошка: самый популяр-

ный народный продукт в России подорожал вдвое // 

Новые известия. URL: https://newizv.ru/news/2024-10-22/

zolotaya-kartoshka-samyy-populyarnyy-narodnyy-produkt-

v-rossii-podorozhal-vdvoe-433919 (дата обращения: 

07.12.2025).

удорожание картофеля составило 3,4 раза19 
(включая стоимость хранения, транспортиров-
ки, упаковки и пр., однако всё равно данная 
цифра вызывает удивление). Как и в ранее 
рассмотренных случаях, сравнение оптовых 
и розничных цен приводит к выводу, что ос-
новная причина продовольственной инфляции 
состоит в радикальном увеличении торговой 
наценки в розничных магазинах.

Но самые весомые свидетельства наличия 
картельного сговора торговых сетей на рын-
ках продовольственной розницы можно по-
лучить при сравнительном анализе ситуации 
по изменению стоимости горбуши свежемо-
роженой осенью 2023 г. в оптовом и рознич-
ном торговых звеньях цепочки поставки то-
вара потребителю. Действительно, согласно 
информации Росрыболовства, в 2023 г. бы-
ло выловлено 609 000 тонн лососевых, что 
очень близко к ранее полученным рекордным 
достижениям20. Как следствие радикально-
го увеличения предложения, произошло сни-
жение цены у дальневосточного производи-
теля до 130–150 руб. за килограмм. Однако 
при этом в Центральной России розничная 
цена практически не изменилась и осталась 
на уровне 450–500 руб. за килограмм, что со-
ответствует торговой наценке около 200%. 
То есть торговые сети в массовом порядке 
на нашли для себя экономически возможным 
соответствующим образом снизить рознич-
ную цену при падении закупочной цены, что, 
согласно экономической теории, должно бы-
ло бы происходить при наличии эффективной 
конкуренции на рынке, а извлекли сверхпри-
быль из сложившейся ситуации (хотя, конечно 

19	 Соколова М. Расследование «НИ»: почему кар-

тофель в России такой дорогой // Новые известия. 

URL: https://newizv.ru/news/2024-07-13/rassledovanie-

ni-pochemu-kartofel-v-rossii-takoy-dorogoy-431864 (дата 

обращения: 07.12.2025).

20	 В России поднялись оптовые цены на все виды 

рыбы кроме кеты и горбуши // Shopper's. URL: https://

shoppers.media/news/12317_v-rossii-podnialis-optovye-

ceny-na-vse-vidy-ryby-krome-kety-i-gorbusi (дата обра-

щения: 07.12.2025).
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же, теоретически в рассматриваемом случае 
могут быть предложены и другие объяснения, 
например проявления особенностей потреби-
тельского поведения в рамках реализации фе-
номена «ракет и перьев», однако именно для 
вышеприведенного предположения аргумен-
ты выглядят, как это представляется, весьма 
более весомо). При этом достаточно симпто-
матично, что ассоциация компаний розничной 
торговли «АКОРТ» сделала осенью 2023 г. 
на своем сайте заявление о том, что в пред-
дверии Нового года ее члены не собирают-
ся поднимать цены на красную рыбу и икру21, 
подавая данное решение читателям как за-
боту о потребителях. Однако поднятие цены 
на данный товар при вышеописанных эконо-
мических условиях выглядело бы крайне ци-
нично и вызывающе для общества.

Строго говоря, согласно действующей 
нормативной базы, а именно Федеральному 
закону № 135-ФЗ «О защите конкуренции», 
данная ситуация должна рассматриваться 
не с точки зрения образования картеля пред-
приятиями – членами АКОРТ, поскольку для 
этого, как указывалось выше, необходимо на-
личие прямых достоверных доказательств за-
ключения письменных или устных договорен-
ностей по ценам между ними (чему пока что 
нет каких-либо подтверждений), а скорее как 
согласованные действия участников рынка. 
Действительно, ст. 11.1 упомянутого Закона 
прямо запрещает такие действия хозяйству-
ющих субъектов-конкурентов, если они при-
водят в том числе к установлению или под-
держанию цен (тарифов), скидок, надбавок 
(доплат) и (или) наценок. Однако ст. 8 данного 
нормативного документа трактует согласован-
ные действия как «действия хозяйствующих 
субъектов на товарном рынке при отсутствии 
соглашения, удовлетворяющие совокупности 
следующих условий:

21	 Ведущие ритейлеры не планируют поднимать цены 

на красную рыбу и икру перед Новым годом // АКОРТ. 

URL: https://www.acort.ru/media-tsentr/novosti-assotsiatsii/

ikra-noviy-god.html (дата обращения: 07.12.2025).

1)	 результат таких действий соответствует 
интересам каждого из указанных хозяй-
ствующих субъектов;

2)	 действия заранее известны каждому 
из участвующих в них хозяйствующих субъ-
ектов в связи с публичным заявлением од-
ного из них о совершении таких действий;

3)	 действия каждого из указанных хозяйству-
ющих субъектов вызваны действиями иных 
хозяйствующих субъектов, участвующих 
в согласованных действиях, и не являются 
следствием обстоятельств, в равной мере 
влияющих на все хозяйствующие субъек-
ты на соответствующем товарном рынке».

В рассматриваемой ситуации наличеству-
ют первый и  третий из приведенных усло-
вий согласованных действий. Однако нали-
чие второго условия весьма спорно, посколь-
ку публичные заявления о поддержании цен 
на горбушу именно от участников согласован-
ных действий – торговых сетей – отсутствуют, 
а такое заявление сделала АКОРТ, которая 
не осуществляет торговую деятельность и це-
ну на рынке не устанавливает.

Также в данном случае нельзя предъявить 
АКОРТ претензий по координации действий 
участников рынка, что является нарушением 
конкурентного законодательства, так как ас-
социация только сделала информационное 
заявление о наличии координированных дей-
ствий этих участников, но сама не принимала 
в них участия как на стадии подготовки, так 
и на стадии реализации (во всяком случае для 
такого вывода нет никаких оснований).

Вместе с тем нельзя не отметить, что от-
сутствие информации о наличии ценового со-
глашения (или о принятии решения по прове-
дению согласованных действий) не означает, 
что в рассматриваемой ситуации однозначно 
отсутствует нарушение конкурентного законо-
дательства. В последние годы достаточно ши-
рокое распространение в антитрасте во всём 
мире получила практика квалификации гори-
зонтальной картельной деятельности антимо-
нопольными органами на основании так назы-
ваемых косвенных признаков. Теоретическим 
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основанием для такой практики послужили ре-
зультаты ряда исследований, среди которых 
прежде всего следует выделить работу Джо-
на Коннора [30], в которой автор на основании 
достаточно большой эмпирической выборки 
данных показывает, что национальные кар-
тели в результате достижения соответствую-
щих договоренностей и последующей их реа-
лизации в среднем завышают цены на 18,8%, 
транснациональные – на 23%, а международ-
ные – до 31%. Полученные выводы позволяют 
рассматривать аномально высокие цены как 
один из достаточно характерных косвенных 
признаков существования антиконкурентных 
противозаконных ценовых сговоров на рынке. 
Далее, в соответствии с данными Организа-
ции экономического сотрудничества и разви-
тия, осуществление картельной деятельности 
приводит в среднем к завышению рыночных 
цен на 10–15% по сравнению с ситуацией ее 
отсутствия и наличия развитой конкуренции 
между поставщиками [4]. Российский исследо-
ватель М. А. Хамуков в своей диссертационной 
работе определяет набор универсальных пара-
метров оценки состояния рынка в соответствии 
с единым критерием самостоятельности пове-
дения участников [24]. По его мнению, рынки 
с высоким потенциалом картелизации имеют 
такие количественные и качественные параме-
тры, как малое количество продавцов, высокие 
уровни экономической концентрации и рента-
бельности поставщиков, изменения цен, ста-
бильность величины рыночных долей участни-
ков рынка, наличие информации о координа-
ции их деятельности, существование барьеров 
входа для новичков и др. Все указанные иссле-
дователем параметры можно трактовать как 
косвенные признаки наличия соглашения или 
согласованных действий между продавцами 
или покупателями. 

В соответствии с теоретическими исследо-
ваниями накопилась и продолжает накапли-
ваться практика правоприменения по квали-
фикации картелей по косвенным признакам. 
Так, Комиссия по конкуренции ЕС обвинила 
производителя фармацевтической продук-

ции из Индии Alchem International в создании 
картеля с другими участниками по согласо-
ванию установления минимальных цен на ин-
гредиент SNBB и распределения объемов его 
поставок на рынок с целью вытеснения кон-
курентов (данный ингредиент используется 
для производства некоторых лекарственных 
препаратов)22. 

В ОАЭ с 28 февраля по 19 апреля 2026 г. 
Министерством экономики и  туризма было 
проведено более 15,48 тыс. проверок деятель-
ности участников рынков продовольственных 
товаров на предмет картельного завышения 
цен23. В результате было выявлено 312 на-
рушений, преимущественно связанных с не-
обоснованным ценовым ростом, и вынесено 
1005 предупреждений. Одно из последних рас-
следований в апреле 2016 г. связано с ситуаци-
ей на рынке куриного мяса. В итоге регулятор 
направил в федеральную прокуратуру мате-
риалы в отношении картеля, занимавшегося 
антиконкурентными практиками. По данным 
ведомства, участники сговора координировали 
действия по фиксации и искусственному за-
вышению цен, пользуясь текущей экономиче-
ской ситуацией. В министерстве подчеркнули, 
что подобные действия прямо угрожают продо-
вольственной и экономической безопасности 
страны. Курятина входит в перечень девяти со-
циально значимых товаров ОАЭ.

В России также складывается практика 
квалификации картелей по косвенным при-
знакам. Так, в 2020 г. Карельское УФАС Рос-
сии квалифицировала действия транспортных 
компаний по синхронному повышению тари-
фов на пассажирские перевозки по марш-
рутам Петрозаводского городского округа 
до одинакового уровня как картельные. Суды 

22	 ЕС обвинил Alchem в ценовом сговоре на лекар-

ства // Конкуренция и право. URL: https://cljournal.ru/

news/26491/ (дата обращения: 20.04.2026).

23	 ВВ прокуратуру ОАЭ передали дело о завы-

шении цен на курятину // BRICS Competition Law and 

Policy Centre. URL: https://bricscompetition.org/ru/news/

uae-breaks-up-poultry-price-fixing-cartel-refers-case-to-

prosecutors (дата обращения: 20.04.2026).
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поддержали решение регулятора, на наруши-
телей наложен штраф24.

Этим же территориальным управлением 
ФАС России было установлено нарушение 
п. 1 ч. 1 ст. 11 Закона «О защите конкурен-
ции» в действиях АО «Славмо» и АО «Олонец-
кий молочный комбинат» по единообразному 
изменению закупочных цен на сырье в период 
2013–2015 гг. При этом было определено, что 
до 2013 г. цена закупки молока у поставщи-
ков данными предприятиями менялась весьма 
различно по стоимости и периодам ее изме-
нения. Суды всех инстанций поддержали по-
зицию антимонопольного органа.

Нельзя не отметить, что действующая в Рос-
сии в настоящее время нормативная база не на-
кладывает никаких ограничений на состав и со-
держание документов и сведений, подтвержда-
ющих заключение картельных соглашений. Су-
ды также в своих решениях подтверждают, что 
антимонопольные органы при принятии своих 
решений могут опираться на любые доказатель-
ства осуществления противозаконной деятель-
ности. Согласно п. 18 ст. 4 Закона № 135-ФЗ под 
соглашением понимается не только договорен-
ность в письменной форме, содержащаяся в до-
кументе или нескольких документах, но и до-
говоренность в устной форме. Президиум ФАС 
утвердил в 2016 г. разъяснение «Доказывание 
недопустимых соглашений (в том числе кар-
телей) и согласованных действий на товарных 
рынках, в том числе на торгах». В разъяснениях 
определяются особенности выявления и дока-
зывания недопустимых соглашений (в том чис-
ле картелей) и согласованных действий на то-
варных рынках. 

Таким образом, на основании вышеизло-
женного можно сделать вывод, что к наибо-
лее значимым косвенным признакам наличия 
картелей в соответствии с теоретическими ис-

24	 Презентация «Картельные сговоры и иные виды 

антиконкурентных соглашений на торгах. Правопри-

менительная практика Карельского УФАС России» // 

Карельское УФАС России. URL: https://karelia.fas.gov.

ru/report/19570 (дата обращения: 20.04.2026).

следованиями и сложившейся мировой прак-
тикой антитраста относятся завышение цен 
и (или) их синхронное изменение на рынке. 
Представляется, что российским антимоно-
польным органам необходимо активизировать 
и совершенствовать практику сбора соответ-
ствующих косвенных доказательств по рынку 
продовольственного ретейла (используя все 
известные методы  – внезапные проверки, 
анализ публичных источников и др.) и в слу-
чае получения достаточно надежного резуль-
тата пытаться защищать свою позицию в су-
дах с опорой на косвенные признаки карте-
лизации рынков его участниками, поскольку 
прямые доказательства ее наличия пока что 
получить не удается.

По итогу можно констатировать, что юри-
дические тонкости применения конкурентно-
го законодательства для рассматриваемой 
ситуации никак не могут приводить к игнори-
рованию того обстоятельства, что в публич-
ном информационном пространстве есть до-
казательства сознательной стандартизации 
ценового поведения участников рынка про-
довольственной розницы для конкретного то-
вара. При этом с их стороны не было никаких 
публичных опровержений приведенного за-
явления АКОРТ, что может служить еще од-
ним косвенным доводом в пользу признания 
существования соответствующих согласован-
ных линий ценового поведения на рынке. Тог-
да не может быть никаких сомнений по пово-
ду того, что подобные и более широкие до-
говоренности по синхронизации изменения 
цен весьма вероятно достигнуты по другим 
товарам, в том числе (и преимущественно) 
по повышению цен, что выглядит естествен-
ным обобщением вышеописанной практики, 
осуществляемой в коммерческих интересах 
продавцов. Именно по этой причине, как пред-
ставляется, в основном происходят постоян-
ные скачки розничных цен на продовольствен-
ные товары в России, как только для этого 
возникают подходящие условия, которые по-
зволяют торговым сетям «обосновать» такие 
скачки. 



94

Journal of Modern Competition / 2026. Vol. 20. No. 2

94 Entrepreneurship practice in a competitive environment

На определяющую роль торговых сетей 
в деле ускорения продовольственной инфля-
ции прямо указывают некоторые авторитет-
ные исследователи. Например, О. Сухарев, 
главный научный сотрудник Института эко-
номики РАН и Института проблем развития 
науки РАН, считает, что «инфляция … была 
ощутимой не из-за нехватки конкретных то-
варов, а из-за поведения торговых сетей. Ча-
стично из-за монополизма, частично из-за то-
го, что они переложили на покупателей рост 
своих расходов на логистику, отопление, вен-
тиляцию, зарплаты работников и так далее»25. 
С этим мнением также согласны некоторые 
высокопоставленные представители органов 
власти26. К  сожалению, детальный анализ 
данных утверждений в рамках проводимого 
исследования сделать не представляется воз-
можным в силу отсутствия необходимых до-
стоверных данных в открытом доступе.

Государственные меры 
по сдерживанию роста 
продовольственной инфляции

Естественно, органы власти не  могли 
не реагировать на спонтанные резкие подо-
рожания продуктов питания, систематически 
возникающие в течение последних двух лет. 
Так, ФАС систематически проводила массо-
вые проверки в том числе сетевых торговых 
предприятий розницы. Например, в октябре 
прошлого года были проанализированы торго-
вые наценки на самые популярные виды хле-
ба в некоторых супермаркетах. По их резуль-
татам глава ведомства Максим Шаскольский 
заявил, что «были и маленькие наценки, осо-

25	 Долженков А. «Таргет консервирует экономи-

ку, а нам нужны изменения» // Монокль. 2025. № 23. 

С. 41–42. URL: https://monocle.ru/monocle/2025/23/target-

konserviruyet-ekonomiku-a-nam-nuzhny-izmeneniya/ (дата 

обращения: 07.12.2025).

26	 С. Миронов: «В росте инфляции виноваты круп-

ные торговые сети» // Татар-информ. URL: https://www.

tatar-inform.ru/news/s-mironov-v-roste-inflyatsii-vinovaty-

krupnye-torgovye-seti (дата обращения: 07.12.2025).

бенно на продукцию, выпускаемую под брен-
дом торговой сети. Но всё же средняя нацен-
ка на исследуемые позиции в торговых сетях 
составила 60%. По нашему мнению, она ано-
мально высокая»27. В результате торговые се-
ти «оказывают существенное влияние на фор-
мирование цены для конечного потребителя». 
Однако соответствующих дел по признакам 
нарушения ретейлерами антимонопольного 
законодательства по результатам проверок 
ФАС возбуждено не было.

Помимо регуляторной деятельности, ФАС 
разработала законопроект, в соответствии 
с которым запрещалось установление «эконо-
мически необоснованных цен». Таковыми счи-
тались цены на товары, если они росли в те-
чение 60 дней с превышением на 5% индекса 
потребительских цен. При этом совершенно 
не принималось во внимание обнаружение 
монополистической деятельности на рынках 
этих товаров, включая картели, что ставит 
данные меры вне контекста антимонопольного 
регулирования и может ввести в действие ме-
ханизм глубокого и широкого регулирования 
цен на продовольственные товары. Данные 
поправки к закону не были приняты. Также не-
удачной была попытка ФАС законодательно 
ограничить наценку товаров из перечня соци-
ально значимых продовольственных товаров 
(СЗПТ) в торговых сетях на уровне 10%.

Против данных и будущих подобных иници-
атив резко выступили почти все отраслевые 
объединения предприятий пищевой промыш-
ленности28. В своем публичном заявлении они 
квалифицировали подобные законодательные 
инициативы как усиление административного 

27	 ФАС назвала наценку торговых сетей на хлеб 

аномально высокой // Москва24. URL: https://www.m24.

ru/news/ehkonomika/15102024/734130 (дата обращения: 

07.12.2025).

28	 Заявление участников потребительского рын-

ка в отношении государственного регулирования 

цен от 17 апреля 2025 года. URL: https://npmes.ru/wp-

content/uploads/2025/04/17_04_2025_zayavlenie_mes_

v15042025_versiya_rps_ot_15_04_2025_s_podpisyami-1.

pdf (дата обращения: 07.12.2025).
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давления на бизнес со стороны государства 
и его активности по принудительному регули-
рованию цен на продовольственные товары, 
что в целом противоречит анонсированному 
и сложившемуся вектору проведения государ-
ственной политики по улучшению предприни-
мательского климата в стране. Как было указа-
но в заявлении, по своему содержанию в дан-
ных инициативах игнорируются объективные 
причины изменения цен, прежде всего в виде 
роста издержек производства и реализации 
продукции, которые не зависят от участников 
рынка, производящих и поставляющих товары. 
Очевидным негативным последствием ограни-
чения свободы ценообразования является от-
сутствие определенности по уровню будущих 
цен, что не может не повлиять на долгосрочные 
инвестиционные решения и создает дополни-
тельные риски для финансовой устойчивости 
предприятий. При этом возникают предпосыл-
ки для стагнации развития агропромышленно-
го комплекса и пищевой индустрии, возникают 
дополнительные проблемы обеспечения над-
лежащего качества, ассортимента и безопас-
ности для потребителей продуктов питания. 
При дальнейшем вероятном усилении админи-
стративного воздействия на условия обраще-
ния товаров на рынке усиливается вероятность 
возвращения в том или ином виде к команд-
но-административной системе управления на-
циональной экономикой с сопутствующими ей 
такими негативными чертами, как узкий ассор-
тимент, периодически возникающий дефицит 
продуктов на полках магазинов, замедленная 
реакция на изменение потребительских пред-
почтений и пр.

Следует заметить, что в настоящее вре-
мя продолжает действовать постановление 
Правительства от 2010 г. «Об утверждении 
Правил установления предельно допустимых 
розничных цен на отдельные виды социально 
значимых продовольственных товаров первой 
необходимости…». Согласно данному норма-
тивному документу органы власти имеют пра-
во ограничивать уровень розничных цен, если 
они повышались на 10% в течение 60 дней. 

Величина ограничения повышения цен опре-
деляется в каждом конкретном случае специ-
ально для определенной территории. Но дей-
ствие данного постановления распространя-
ется только на группу СЗПТ. И даже в таком 
варианте возможности, определяемые дан-
ным постановлением, до настоящего времени 
не были использованы, включая 2022 г., когда 
возникли панические настроения населения 
и, как следствие, резко увеличились покуп-
ки муки, крупы, консервов и прочей имеющей 
длительный срок хранения продовольствен-
ной продукции. Не было оно приведено в дей-
ствие и в 2024–2025 гг. Причины понятны – 
опасения по поводу пустых полок магазинов 
и возникновения потребительской паники.

Для исправления ситуации антимонополь-
ный орган пошел по пути заключения догово-
ров с крупнейшими федеральными торговыми 
сетями о добровольном ограничении ими тор-
говой наценки по группам СЗПТ в пределах 
5%. Эти соглашения были заключены прак-
тически со всеми крупными ретейлерами29. 
Как было сообщено на VII Международной 
научно-практической конференции «Анти-
монопольное регулирование ценообразова-
ния на товарных рынках Российской Феде-
рации» 2 февраля 2024 г., торговая наценка 
на особо важные продовольственные товары 
(хлеб и хлебобулочные изделия, молочные 
продукты, сахар, «борщевой набор») снизи-
лась до 5% во всех 25 категориях базовых то-
варных групп30, при этом всего к концу янва-
ря 2024 г. было заключено более 2000 цено-
вых соглашений в 18 субъектах РФ. В 2024 г. 
региональным властям было предоставлено 
право заключать договора о сдерживании цен 
на СЗПТ с сетями и производителями. 

29	 Лабыкин А. Тотальное сдерживание цен разгонит 

инфляцию // Монокль. 2025. № 20. С. 18. URL: https://

monocle.ru/monocle/2025/20/totalnoye-sderzhivaniye-

tsen-razgonit-inflyatsiyu/ (дата обращения: 07.12.2025).

30	 В ФАС сообщили о снижении наценки крупных 

сетей на товары «первой цены» до 5% // ТАСС. URL: 

https://tass.ru/ekonomika/19883039 (дата обращения: 

07.12.2025).
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Однако вышеописанные в настоящем ис-
следовании события показывают низкую эф-
фективность таких действий в деле сдержи-
вания цен в высокомонополизированной эко-
номике. На самом деле эти ограничения тор-
говым сетям достаточно легко обойти, создав 
в товаропроводящей цепочке от производите-
ля к розничному продавцу компании-посредни-
ки, которые будут по документам лишь пере-
продавать товар, не осуществляя какой-либо 
значимой реальной деятельности по его преоб-
разованию в более удобную для покупателей 
форму и создавая ничем не обусловленную до-
полнительную наценку на него. Согласно ре-
зультатам анализа Минсельхоза и ФАС за счет 
перепродаж посредников торговых цепочек по-
требительские цены на хлебобулочные изде-
лия увеличиваются в среднем на 15–20%, мо-
лочные и мясные продукты – на 20–35%, рыб-
ную продукцию – до 50% и выше. 

Председатель Союза пользователей циф-
ровых платформ «Цифровой мир» Валерий 
Корнеев полагает, что перепродажами продо-
вольственных товаров занимаются преимуще-
ственно аффилированные с торговыми сетями 
предприятия, что является признаком наличия 
картельного сговора между ретейлерами, ко-
торые в результате увеличивают свою прибыль 
за счет ущемления интересов потребителей 
и производителей. «Обычным делом являет-
ся увеличение цены товара от производителя 
до полки на 200–300 процентов. Хотя произво-
дители товаров известны, и сети могут поку-
пать у них напрямую вдвое дешевле. Но поку-
пают у посредников, что часто свидетельству-
ет об организованном обмане производите-
ля и покупателя»31. Безусловно, приведенное 
здесь высказывание эксперта о величине тор-
говой наценки сетей следует воспринимать кри-
тически – это только одно из мнений. Конечно, 
широкое распространение аффилированности 

31	 Лабыкин А. Тотальное сдерживание цен разгонит 

инфляцию // Монокль. 2025. № 20. С. 18. URL: https://

monocle.ru/monocle/2025/20/totalnoye-sderzhivaniye-

tsen-razgonit-inflyatsiyu/ (дата обращения: 07.12.2025).

торговых сетей и посредников-перепродавцов 
продовольствия – это только предположение 
(хотя и возможное). И посредники, помимо уве-
личения цен, могут выполнять при этом и какую-
либо полезную работу, увеличивая тем самым 
ценность перепродаваемого ими товара для 
конечного потребителя (выполняя, например, 
хотя бы какую-либо простую логистическую 
операцию). Однако в открытом доступе имеют-
ся аналогичные оценки по зарубежным сетям, 
торговая наценка в которых в США и Западной 
Европе составляет 20–25%32, что всё же суще-
ственно ниже, чем ранее приведенные резуль-
таты анализа ФАС. Информационный ресурс 
Forbes.ru настаивает на еще меньшем соответ-
ствующем уровне 9–12% по торговым сетям За-
падной Европы33. Так что однозначного вывода 
о том, насколько реально завышены наценки 
на продовольственные товары в торговых се-
тях России и насколько это завышение неправо-
мерно путем сопоставления ситуаций в различ-
ных странах, всё-таки сделать не удается. Также 
не представляется возможным определить при 
этом, какой величины эти наценки должны быть 
при однозначных условиях отсутствия ограниче-
ний конкуренции в продовольственной рознице 
(всё-таки рынки России и Западной Европы пол-
ностью аналогичными считать никак нельзя). 

Однако в любом случае представляется, что 
любые регуляторные административные воз-
действия на субъектов рынка, осуществленные 
в том числе в рамках реализации конкурентно-
го права, ни в коем случае не смогут заменить 
по своей эффективности главный стимулятор 
повышения эффективности рынка – постоян-
ное давление на всех его участников со сторо-
ны конкурентного окружения. Поэтому действи-
тельно конструктивное направление решения 
рассматриваемой проблемы – это усиление ин-

32	 Перельчук Е. Споры о наценке: надо ли ограни-

чивать маржу торговых сетей? // BFM.RU. URL: https://

www.bfm.ru/news/479191 (дата обращения: 20.04.2026).

33	 Матвеев Д. Золотая рыбка: как снизить цены на 

продукты питания // Forbes. URL: https://www.forbes.ru/

biznes/371703-zolotaya-rybka-kak-snizit-ceny-na-produkty-

pitaniya (дата обращения: 20.04.2026).
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тенсивности конкуренции на рынке продоволь-
ственной розницы, что автоматически послу-
жит катализатором снижения издержек всеми 
участниками товаропроводящих цепочек, в том 
числе рациональному сокращению их длины. 
Наилучшее решение – обеспечение непосред-
ственного контакта производителей и покупа-
телей с максимальным снижением количества 
посредников. Такую возможность предостав-
ляют альтернативные торговым сетям каналы 
коммуникации между участниками рынка в виде 
независимых электронных торговых площадок, 
специализирующихся на продуктах питания, 
и продовольственных потребительских рынков. 
Развитие данных форм торговли может соста-
вить достойную конкуренцию крупным ретейле-
рам, что должно найти свое выражение в госу-
дарственной конкурентной политике, нацелен-
ной в том числе в рассматриваемой ситуации 
на обеспечение равных условий соперничества 
за потребителей для различных продавцов [14]. 
И осуществлять такую политику должен не толь-
ко антимонопольный орган, но и все ведомства, 
имеющие отношение к экономике.

Нельзя не отметить, что помимо усиления 
конкуренции в продуктовой рознице, реализа-
ция проектов развития специализированных 
электронных торговых площадок и развер-
тывания системы продовольственных потре-
бительских рынков в российских городах по-
ложительно повлияет на продовольственную 
безопасность России и будет способствовать 
развитию малого бизнеса на селе и фермер-
ских хозяйств.

Заключение

Резкие скачки цен на продукты питания, 
к сожалению, стали уже привычными событи-
ями в инфляционном ландшафте России, при-
чем происходят они с «завидной настойчиво-
стью» и в отношении самых различных групп 
продовольственных товаров. Полная произ-
водственно-сбытовая цепочка этих продуктов 
весьма различна, общим является только ко-
нечное звено – торговая сеть. И логично пред-

положить, что процессы именно в этом общем 
звене являются общей причиной одинаковых 
по своему характеру явлений, присущих всем 
цепочкам, – скачкам цен. В качестве фактора, 
обусловливающего эти скачки, чаще всего на-
зывается рост издержек (за счет подорожания 
импорта, увеличения расходов на логистику 
и заработную плату и пр.). Однако в том и со-
стоит различие конкурентного и монополизи-
рованного рынков (под монополизацией в том 
числе здесь понимается и картелизация), что 
в первом случае в результате конкурентной 
борьбы его участников за счет внедрения ин-
новаций издержки постоянно минимизируют-
ся и ведется в том числе ценовое соперниче-
ство за потребителя, а во втором случае эти 
издержки при их увеличении просто перекла-
дываются на покупателя путем повышения це-
ны без заботы обо всяких инновациях со свой-
ственными им высокими рисками внедрения 
(да еще нередко это перекладывание проис-
ходит с произвольным увеличением размеров 
издержек и соответствующим ростом дохода 
продавцов). Сложившаяся практика неодно-
кратно подтверждала соответствующую исти-
ну, сформулированную Дж. Р. Хиксом: «Глав-
ная прелесть монополии в том, что она дарует 
безмятежную жизнь»34.

Из рассмотренных в данной работе при-
меров таких резких скачков потребительских 
цен на продовольственные товары больше 
всего вызывает удивление резкое подорожа-
ние картофеля, начавшееся осенью 2024 г. 
и не закончившееся в текущем году. Вслед 
за картофелем в настоящее время интенсив-
но дорожают все остальные овощи, входящие 
в «борщевой набор» (небольшое замедление 
повышения цен можно будет ожидать толь-
ко осенью при сезонном увеличении предло-
жения). В современной России ресурсов для 
увеличения производства данных продуктов 

34	 Дж. Р. Хикс о монополии. Лучшие высказыва-

ния автора. Цитата № 17290 // Тайм 365. URL: https://

time365.info/aforizmi/aforizm/17290 (дата обращения: 

07.12.2025).



98

Journal of Modern Competition / 2026. Vol. 20. No. 2

98 Entrepreneurship practice in a competitive environment

достаточно, и интенсивный рост их стоимости 
можно объяснить только наличием серьезных 
проблем в системе коммуникаций между про-
изводителями и потребителями, важное место 
в которой занимают торговые сети. 

Для ограничения рыночной власти крупных 
сетевых ретейлеров и противодействия воз-
никновению картельных сговоров между ни-
ми, приводящих к ограничению конкуренции, 
необходимо развитие конкуренции на рынках 

продовольственной розницы, для чего сле-
дует развивать альтернативные этим сетям 
формы торговли, прежде всего независимые 
специализированные электронные площадки 
и продовольственные потребительские рын-
ки, обеспечивающие помимо всего прочего 
минимальное количество посредников между 
производителем и потребителем. Главным ре-
зультатом таких мероприятий должно служить 
сдерживание продовольственной инфляции.
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Аннотация. Статья посвящена комплексному анализу цифровой зрелости 18 субъектов Центрального 
федерального округа на основе интегрального рейтинга «Цифровая зрелость регионов РФ» (апрель 
2025 г.). В отличие от существующих исследований, которые либо ограничиваются описанием отраслевых 
индикаторов, либо не верифицируют композитные индексы объективными статистическими данными, 
авторы впервые для ЦФО применяют девятикомпонентную структуру индекса (цифровая инфраструктура, 
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организаций с широкополосным доступом) и рейтинга ИКТ-бюджетов CNews Analytics. Анализируется 
распределение регионов по уровню цифровой зрелости, выявляется устойчивая поляризация: разрыв 
между лидером (г. Москва, 95 баллов) и аутсайдерами (Тамбовская и Тверская области, 36 баллов) 
составляет 59 баллов, или 2,6 раза. Исследование с использованием кластерного анализа k-средних 
по девяти показателям выявило четыре группы регионов: лидеры (A), инновационно-активные (B), 
догоняющие (C) и отстающие (D). Обнаружена сильная положительная корреляция между уровнем 
цифровой зрелости и ВРП на душу населения (коэффициент Спирмена 0,89), а также с миграционным 
приростом (0,71). Регрессионный анализ (OLS, R2 = 0,86) показал, что каждый дополнительный балл 
в индексе цифровой зрелости увеличивает ВРП на душу населения на 3,56% с учетом инвестиций 
и  численности населения. Сравнение с  индексом «Цифровая Россия» (2018) показало высокую 
стабильность позиций регионов (ρ = 0,85), что указывает на сохранение цифрового неравенства 
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Abstract. The article is devoted to a comprehensive analysis of the digital maturity of 18 constituent entities 

of the Central Federal District based on the integral rating "Digital Maturity of Russian Regions" (April 2025). 
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oblasts, 36 points) is 59 points, which is 2.6 times. Using k-means clustering based on the nine components, 
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Введение

Ц
ифровая трансформация хозяйствен-

ной и социальной сфер является од-

ним из ключевых направлений госу-

дарственной политики России. Применение 

системного подхода к цифровой трансфор-

мации, нашедшее отражение в проекте «Эко-

номика данных и цифровая трансформация 

государства», призвано обеспечить преем-

ственность и  стимулировать дальнейшее 

развитие цифровых технологий на всех уров-

нях управления. Осознание необходимости 

мониторинга реализации данного проекта 

на региональном уровне становится перво-

степенной задачей. Несмотря на унифициро-

ванные стратегические установки, сформули-

рованные на федеральном уровне, субъекты 

Российской Федерации демонстрируют зна-

чительную вариативность в темпах и масшта-

бах имплементации цифровых решений, что 

представляет потенциальный риск углубле-

ния существующих межрегиональных дис-

пропорций. ЦФО выступает ключевым объ-

ектом исследования в контексте процессов 

цифровой трансформации. Являясь локо-

мотивом экономического развития страны, 

регион одновременно характеризуется вы-

соким уровнем дифференциации социально-

экономических показателей. В его составе 

выделяется Москва – признанный центр фи-

нансово-технологического и инновационного 

развития. В то же время Московская область 

находится в  состоянии тесной интеграции 

со столицей, а оставшиеся 16 областей де-

монстрируют существенные расхождения 

по таким параметрам, как уровень доходов, 

инвестиционная привлекательность и эффек-

тивность управленческих практик. Подобная 

гетерогенность создает благодатную почву 

для анализа степени охвата цифровизаци-

ей различных типов регионов и выявления 

факторов, обуславливающих их лидерство 

или отставание. 

Для количественной оценки процессов 
цифровизации были разработаны специализи-

рованные инструментарии. Так, в 2018 г. Мо-
сковская школа управления «Сколково» пред-
ставила индекс «Цифровая Россия», базирую-
щийся на открытых данных и семи субиндек-
сах, что позволило провести сопоставимую 
оценку цифрового развития всех 85 регионов. 
Спустя семь лет, в 2025 г., Ассоциация «Реги-
оны XXI век» представила новый интеграль-
ный рейтинг цифровой зрелости, охватыва-
ющий девять ключевых направлений – от ис-
кусственного интеллекта до управления от-
крытыми данными. 

Несмотря на наличие официальной ста-
тистики ведомств и профильных рейтингов, 
фундаментальных трудов обобщающего ха-
рактера, синтезирующих оценку уровня циф-
ровой трансформации регионов на базе объ-
ективных сведений Росстата и открытых ста-
тей бюджета на ИКТ, а также изучающих свя-
занную с этим экономическую отдачу, крайне 
мало. Это свидетельствует о необходимости 
более детального и разностороннего иссле-
дования, которое бы учитывало не только чис-
ленные индикаторы, но и качественные аспек-
ты цифровых преобразований, в том числе 
и их фактическое влияние на региональные 
социально-экономические процессы. Изуче-
ние особенностей ЦФО, отличающегося зна-
чительной внутренней неоднородностью, мо-
жет стать ценным источником для разработки 
действенных стратегий цифровизации, учи-
тывающих региональную специфику и спо-
собствующих сокращению межрегионально-
го разрыва.

Цель исследования заключается в прове-
дении на основе рейтинга 2025 г. комплекс-
ного анализа цифровой зрелости регионов 
ЦФО, выявлении ее связи с макроэкономи-
ческими показателями (ВРП на душу насе-
ления, инвестиции в основной капитал, ми-
грационный прирост), выделении кластеров, 
а также в сопоставлении полученных резуль-
татов с индексом «Цифровая Россия» 2018 г. 
для оценки долгосрочных трендов. Для до-
стижения цели требуется описать структуру 
и методологию рейтинга цифровой зрело-
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сти 2025 г.; провести верификацию индек-
са с привлечением объективных статистиче-
ских данных (включая ИКТ-бюджеты, патен-
ты и инновационную активность); выполнить 
кластерный анализ регионов ЦФО по девяти 
компонентам индекса; оценить корреляцию 
индекса с валовым региональным продук-
том на душу населения, миграционным при-
ростом и другими экономическими индика-
торами; сравнить итоговые показатели с ин-
дексом «Цифровая Россия» 2018 г.; сфор-
мулировать рекомендации для региональной 
политики.

Обзор литературы

В научной литературе по цифровой транс-
формации регионов сложилось несколько 
ключевых направлений: методология инте-
гральной оценки цифровой зрелости, анализ 
инфраструктурных и финансовых условий, 
роль человеческого капитала, вопросы без-
опасности и стратегического планирования, 
а также отраслевые и прикладные аспекты. 

Под цифровой трансформацией регио-
на в данном исследовании понимается ком-
плексный процесс внедрения цифровых тех-
нологий во все сферы региональной экономи-
ки и социальной жизни, сопровождающийся 
изменением бизнес-моделей, управленче-
ских практик и механизмов взаимодействия 
государства, бизнеса и граждан. Объектом 

исследования выступают 18 субъектов ЦФО, 
рассматриваемые с точки зрения их цифро-
вой зрелости – интегральной характеристи-
ки, отражающей степень готовности и факти-
ческий уровень внедрения цифровых реше-
ний в ключевых отраслях и функциях регио-
нального управления.

Для построения интегральных индексов 
наиболее авторитетным инструментом слу-
жит рейтинг Ассоциации «Регионы XXI век»1 

1	 Рейтинг цифровизации и внедрения ИИ в регио-

нах России (январь–апрель 2025 года) // Регионы Рос-

сии. URL: https://rrmag.ru/2025/05/19/rejting-czifrovizaczii-

охватывающий девять сфер – от цифровой 
инфраструктуры до проектов искусственно-
го интеллекта и открытых данных. Он высту-
пает комплексным измерителем готовности 
субъектов РФ к внедрению цифровых тех-
нологий и их интеграции в социально-эко-
номическую жизнь. Методологически близ-
кий подход реализован в индексе «Цифро-
вая Россия» [3], базирующемся на анализе 
открытых источников. Значительное место 
в исследованиях отводится совершенство-
ванию унифицированных методик, сочета-
ющих количественные и качественные по-
казатели многогранного процесса цифро-
визации. В центре внимания – доступность 
и качество цифровых услуг, уровень циф-
ровой грамотности населения, эффектив-
ность использования цифровых технологий 
в госуправлении и бизнесе. Помимо этого, 
изучаются инфраструктурные и финансовые 
драйверы: развитие телекоммуникационной 
сети, доступ к высокоскоростному интерне-
ту, наличие дата-центров, объемы инвести-
ций в цифровые проекты. 

Государственная поддержка и частные 
вложения играют решающую роль в уско-
рении преобразований. Объективные дан-
ные для верификации композитных индек-
сов предоставляют рейтинг ИКТ-бюджетов 
CNews Analytics2 и  статистический сбор-
ник Росстата [7]. В работе И. Б. Рачковско-
го и А. Р. Яковлева [6] предложены подходы 
к оценке эффективности цифровой транс-
формации. В. К. Крутиков, Е. В. Меркулова, 
С. М. Федин [5] трактуют технологии циф-
ровой экономики как драйверы инноваци-
онной трансформации сферы услуг регио-
на. П. Цяо [10] исследует влияние информа-
ционных бизнес-систем на экономический 

i-vnedreniya-ii-v-regionah-rossii-yanvar-aprel-2025-goda/ 

(дата обращения: 20.05.2026).

2	 CNews: Рейтинг ИКТ-бюджетов регионов РФ 

2025 // CNews. URL: https://www.cnews.ru/tables/724830

bbc86f65d320beb7bb31a1ed4f250a28c2 (дата обраще-

ния: 20.05.2026).
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рост регионов. Е. А. Стрябкова с соавтора-
ми [8] оценивают пространственную неод-
нородность распределения человеческого 
капитала в условиях цифровой трансфор-
мации. O. A. Khalepo и N. Yu. Omarova [15] 
предлагают модель подготовки квалифи-
цированных кадров для региональной эко-
номики. А. Е. Вологин [1] характеризует но-
вые возможности и вызовы, порождаемые 
цифровой трансформацией для региональ-
ных систем. И. В. Вякина и Е. С. Анисимова 
[2] анализируют перспективы и риски это-
го процесса в контексте безопасности про-
странственного развития России. Л. П. Фе-
дорова и П. Ю. Ремнев [9] разрабатывают 
методический инструментарий оценки ин-
фраструктуры цифровой трансформации 
как фактора безопасного развития регио-
на. Д. Н. Котовенко и А. П. Вельдяев [4] ис-
следуют роль децентрализованных решений 
в стратегическом планировании регионов. 
T. A. Polyakova, V. B. Naumov, A. V. Minbaleev 
[22] поднимают проблему доверия к праву 
в условиях цифровой трансформации.

S. V. Agafonova с соавторами [11] рассма-
тривают цифровую трансформацию обра-
зования для устойчивого развития Каспий-
ского региона. V. N. Yershov и др. [23] оце-
нивают качество преподавания в  высшей 
школе. R. A. Baryshev et al. [14] анализируют 
трансформацию университетских библио-
тек. R. R. Akhunov et al. [12] изучают нефте-
газовые регионы России в период пандемии 
COVID-19. V. V. Bakharev et al. [13] связыва-
ют цифровую трансформацию с эволюцией 
продовольственной безопасности и  соци-
альным предпринимательством. Yu. Khotich, 
A. Cha, A. K. Zakharov [16] обобщают практи-
ки цифровой трансформации в российском 
бизнесе. G. B. Korovin [17] предлагает архи-
тектуру агент-ориентированной модели для 
цифровой трансформации промышленного 
комплекса региона. D. Lepore и F. Coacci [18] 
дают сравнительный анализ посредников, 
стимулирующих цифровую трансформацию 
малого и  среднего предпринимательства 

(на примере Италии и РФ). A. Mayakova [19] 
исследует цифровую трансформацию совре-
менного менеджмента качества. L. Narkevich 
[20] описывает цифровую трансформацию 
информационно-аналитической системы 
антикризисного управления. S. A. Pilyak [21] 
анализирует трансформацию интерпретации 
культурного наследия под влиянием цифро-
вых технологий.

Таким образом, представленные источники 
охватывают широкий спектр аспектов циф-
ровой трансформации регионов – от макро
уровневых интегральных оценок до микро-
уровневых отраслевых моделей. Наиболее 
релевантными для настоящего исследования 
являются работы, посвященные интегральным 
индексам [2, 5], верификации на объективных 
статистических данных [9, 10], анализу про-
странственной неоднородности [2, 9], а также 
оценке экономических эффектов цифровиза-
ции [8, 11].

Материалы и методы

Источники данных

Эмпирическую базу исследования соста-
вили официальные статистические данные, 
аналитические рейтинги и результаты пре-
дыдущих научных изысканий. Информаци-
онной основой расчета интегрального индек-
са цифровой зрелости послужил рейтинг Ас-
социации «Регионы XXI век» по состоянию 
на  апрель 2025  г., содержащий балльные 
оценки 85 субъектов Российской Федерации 
по девяти направлениям цифрового развития. 
Для целей настоящей работы из указанного 
массива были выделены показатели 18 реги-
онов ЦФО. 

Выбор округа обусловлен его ключевой 
ролью в экономике страны (на ЦФО прихо-
дится около 35% ВРП России), а также мак-
симальной внутренней неоднородностью, что 
позволяет выявить наиболее полный спектр 
уровней цифровой зрелости – от региона-ли-
дера (Москва) до глубоких аутсайдеров. Все 
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18 субъектов, входящие в состав ЦФО на мо-
мент проведения исследования, включены 
в анализ без дополнительной фильтрации, что 
обеспечивает репрезентативность результа-
тов для данного округа.

Верификация индекса осуществлялась 
с  использованием данных Федеральной 
службы государственной статистики (Росста-
та) за 2024 г., включающих сведения о доле 
организаций, применяющих персональные 
компьютеры и широкополосный доступ к се-
ти Интернет, о патентной активности, уров-
не инновационной активности организаций, 
а также о цифровизации домохозяйств и на-
селения (обеспеченность компьютерами, до-
ступом к интернету, широкополосным досту-
пом, а также доля населения, использующего 
интернет ежедневно). Дополнительным ис-
точником выступил рейтинг ИКТ-бюджетов 
регионов, подготовленный аналитическим 
центром CNews Analytics по итогам 2025 г., 
с пересчетом абсолютных расходов на душу 
населения. Для анализа динамики цифровой 
трансформации привлечены результаты ин-
декса «Цифровая Россия» (Московская школа 
управления «Сколково», 2018) – значения суб
индексов и итоговых баллов всех регионов, 
опубликованные в приложениях к методоло-
гии. Социально-экономические характеристи-
ки регионов (валовой региональный продукт 
на душу населения, инвестиции в основной 
капитал на душу населения, численность на-
селения, миграционный прирост) получены 
из ежегодных статистических сборников Рос-
стата за 2023–2024 гг.

Интегральный индекс цифровой 
зрелости (2025)

Интегральный индекс цифровой зрелости 
ЦЗi для региона i представляет собой взве-
шенную сумму баллов по девяти направле-
ниям и измеряется в интервале от 0 до 100 
баллов. Расчет осуществляется по формуле

9

1

ЦЗ ,
i j ij

j

w x
=

= ⋅∑ (1)

где xij – нормированный балл региона i по j-му 
направлению; 

	 wj – весовой коэффициент, соответству-
ющий максимально возможному баллу 
по данному направлению. 

Значения весов распределены следующим 
образом: цифровая инфраструктура – 10, элек-
тронные государственные услуги – 15, умный 
город – 10, цифровое здравоохранение – 10, 
цифровое образование – 10, проекты в области 
искусственного интеллекта – 10, открытые дан-
ные – 5, экономика и инновации – 15, коммуни-
кации – 15. Сумма всех весовых коэффициен-
тов равна 100, что обеспечивает интерпретацию 
итогового балла как процента от максимально 
возможного уровня цифровой зрелости.

Методы анализа

Для проверки статистических гипотез о на-
личии связи между интегральным индексом 
цифровой зрелости и экономическими пока-
зателями применен корреляционный анализ 
с использованием коэффициента ранговой 
корреляции Спирмена (ρ). Выбор данного ко-
эффициента обусловлен отклонением рас-
пределений исследуемых переменных от нор-
мального закона, а также наличием потенци-
альных выбросов в данных. Типологизация 
регионов ЦФО по уровню и структуре цифро-
вой зрелости выполнена методом кластерно-
го анализа, а именно алгоритмом k-средних. 
Входным признаковым пространством высту-
пили девять компонент интегрального индек-
са. Оптимальное число кластеров определе-
но на основе двух критериев: метода «локтя» 
(анализ суммы квадратов внутригрупповых 
расстояний) и силуэтного коэффициента. Для 
оценки динамики цифрового развития за се-
милетний период проведен сравнительный 
анализ рангов регионов ЦФО, полученных 
по индексу цифровой зрелости 2025 г., с ран-
гами, зафиксированными в индексе «Циф-
ровая Россия» 2018 г. Исходные данные для 
сравнения извлечены из Приложения 5 мето-
дологии «Сколково».
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С целью количественной оценки влияния 
цифровой зрелости на экономическое разви-
тие построена линейная регрессионная мо-
дель (метод наименьших квадратов, OLS). 
Спецификация модели имеет следующий вид:

ln(ВРПдуш,i) = β₀ + β₁ · ЦЗ + β₂ × 
× ln(Население) + β₃ · ln(Инвестициидуш) +    (2) 

+ β₄ · Москва + ε, 

где ln(ВРПдуш,i) – натуральный логарифм ва-
лового регионального продукта на душу 
населения в регионе i;

	 ЦЗ – интегральный индекс цифровой зре-
лости; 

	 ln(Население) – натуральный логарифм 
численности постоянного населения; 

	 ln(Инвестициидуш)  – натуральный лога-
рифм инвестиций в  основной капитал 
на душу населения;

	 Москва – фиктивная переменная, прини-
мающая значение 1 для г. Москвы и 0 для 
всех остальных регионов (для контроля 
эффекта столичного выброса);

	 ε – случайная ошибка регрессии.
Оценка параметров модели проводилась 

с  использованием робастных стандартных 
ошибок, устойчивых к гетероскедастичности.

Все расчеты, включая статистический ана-
лиз, кластеризацию, регрессионное моделиро-
вание и визуализацию результатов, выполне-
ны в вычислительной среде Python версии 3.10 
с применением библиотек pandas (обработка 
и агрегация данных), numpy (численные вычис-
ления), scikit-learn (кластеризация), scipy (кор-
реляционный анализ), statsmodels (регрессион-
ный анализ) и matplotlib (построение графиков).

Результаты 

Интегральный индекс цифровой 
зрелости и кластерная структура 
регионов ЦФО

Интегральный индекс цифровой зрело-
сти регионов ЦФО варьируется от 95 баллов 
(г. Москва) до 36 баллов (Тамбовская и Твер-
ская области). Разрыв между лидером и аут-

сайдерами составляет 59 баллов, или 2,6 раза. 
Лидирующие позиции занимают г. Москва (95), 
Белгородская (94) и Московская (85) области. 
Замыкают рейтинг Тамбовская (36), Тверская 
(36), Костромская (42), Ивановская (43) и Ор-
ловская (46) области. Семь регионов ЦФО (Мо-
сква, Белгородская, Московская, Тульская, Ка-
лужская, Воронежская, Ярославская) входят 
в  первую треть общероссийского рейтинга 
(ранги 1–24). Среднее арифметическое значе-
ние индекса по округу составляет 58,3 балла, 
медиана – 59 баллов (Смоленская область), 
коэффициент вариации – 0,38, что подтверж-
дает высокую степень межрегиональной диф-
ференциации.

В целях более объективной оценки диф-
ференциации внутри округа проведено также 
сравнение без учета г. Москвы как очевидного 
лидера. В этом случае максимальное значе-
ние индекса составляет 94 балла (Белгород-
ская область), минимальное – 36 баллов (Там-
бовская и Тверская области). Разрыв сокра-
щается до 58 баллов, однако остается значи-
тельным (2,6 раза). При этом среди регионов 
одного кластера дифференциация существен-
но ниже: например, внутри кластера D раз-
брос составляет всего 6 баллов (от 36 до 42), 
что свидетельствует о наличии типичных про-
блем, общих для всех отстающих субъектов.

На рисунке 1 представлена комплексная ви-
зуализация, сочетающая географическую карту 
кластеров ЦФО (левая панель) и трехмерную 
PCA-биплот (правая панель). Кластеризация вы-
полнена методом k-средних на основе девяти 
компонент интегрального индекса (k = 4, силу-
этный коэффициент 0,62). Цветовая маркировка 
на карте соответствует выделенным кластерам.

Группа A (лидеры). В эту группу входят 
г. Москва, Белгородская и Московская обла-
сти. Эти регионы демонстрируют наивысшие 
показатели по всем анализируемым направ-
лениям. Примечательно, что Белгородская об-
ласть, имея сопоставимый с Московской обла-
стью бюджет на информационно-коммуника-
ционные технологии (ИКТ) на душу населения 
(около 2,15 тыс. руб.), превосходит ее по таким 
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показателям, как «Госуслуги» (13,5 против 12,8), 
«Здравоохранение» (9,3 против 8,0) и «Эконо-
мика и инновации» (13,7 против 11,9). Это сви-
детельствует о высокой эффективности их по-
литики в области цифровизации.

Группа B (инновационно-активные). 

К данной группе отнесены Калужская, Туль-
ская, Воронежская, Ярославская и Смолен-
ская области. Регионы этой группы характе-
ризуются сбалансированным развитием, пока-
зывая высокие результаты в сферах образо-
вания и проектов искусственного интеллекта 
(ИИ), отставая при этом по направлению «От-
крытые данные». Несмотря на относительно 
невысокий общий балл (59), Смоленская об-
ласть включена в эту группу благодаря своим 
сильным позициям в области коммуникаций.

Группа C (догоняющие). В эту группу вош-
ли Липецкая, Владимирская, Рязанская, Кур-
ская и Брянская области. Рассматриваемые 
регионы характеризуются достаточно низкими 
показателями, но в то же время некритичным 
уровнем большинства изучаемых параметров. 

В Липецкой области самый высокий процент 
предприятий, имеющих широкополосный доступ 
в интернет (86,0%), что превышает аналогич-
ный показатель в Московской области. Однако 
Липецкая область заметно отстает в развитии 
электронных госуслуг и образования. 

Субъекты Российской Федерации, входя-
щие в группу D (отстающие) – Тамбовская, 
Тверская, Костромская, Ивановская и Орлов-
ская области, – демонстрируют самые низкие 
показатели по подавляющему большинству 
измеряемых параметров цифровой зрелости. 
Исключение составляет компонент «Комму-
никации» (3,5–4,3 балла), значения которого 
поддерживаются на достигнутом уровне бла-
годаря реализации программ федеральной 
службы универсальной связи.

Метод ключевых компонентов (PCA) позво-
лил выявить основные факторы, определяю-
щие уровень цифровой зрелости регионов. 
Наиболее значительная изменчивость дан-
ных (PC1) обусловлена синергией таких фак-
торов, как эффективность государственных 

Рис. 1. Пространственная и многомерная структура цифровой зрелости регионов ЦФО

Fig. 1. Spatial and multidimensional structure of Digital maturity in the CFD
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услуг, динамика инновационной экономики 
и развитие коммуникационной инфраструк-
туры, что подчеркивает тесную взаимосвязь 
между различными направлениями цифровой 
трансформации. Второй основной компонент 
(PC2) показывает, насколько регионы, актив-
но инвестирующие в искусственный интеллект 
и открытые данные, делают качественный шаг 
в цифровизации, переходя к более совершен-
ным моделям.

Применение коэффициента ранговой кор-
реляции Спирмена для оценки конструктной 
валидности разработанного интегрального 
индекса (рис. 2) подтвердило его статистиче-
скую состоятельность. 

Установлено, что величина ИКТ-бюджета 
на  душу населения демонстрирует высо-
кую корреляцию (ρ = 0,88) с исследуемым 
показателем, что является закономерным, 
учитывая, что объем финансирования явля-
ется необходимым условием для осуществле-
ния цифровой трансформации. Параллельно 
выявлена сильная взаимосвязь с патентной 
активностью (ρ = 0,79) и уровнем охвата ши-
рокополосным доступом (ρ = 0,74), что свиде-
тельствует о способности индекса адекватно 

отражать реальное состояние цифровой ин-
фраструктурной обеспеченности и иннова-
ционного потенциала рассматриваемых тер-
риторий.

На рисунке 3 представлены диаграммы 
рассеяния: а – зависимость интегрального 
индекса цифровой зрелости от объема ИКТ-
бюджета в расчете на душу населения; b – за-
висимость интегрального индекса цифровой 
зрелости от патентной активности в сфере 
ИКТ. Оба графика подтверждают статистиче-
ски значимую и тесную связь цифровой зрело-
сти как с ресурсным обеспечением (бюджет), 
так и с результатами инновационной деятель-
ности (патенты). При этом ИКТ-бюджет на ду-
шу населения оказывается чуть более силь-
ным предиктором (ρ = 0,88 против ρ = 0,79), 
что может быть использовано для расстанов-
ки приоритетов региональной политики.

На рисунке 4 приведены лепестковые диа-
граммы средних баллов по девяти компонен-
там для каждого кластера. Кластер A имеет 
все компоненты выше 8 баллов, с максимума-
ми по «Госуслугам» (13,8) и «Экономике и ин-
новациям» (13,3). Кластер B демонстрирует 
провал по «Открытым данным» (2,5). Кластер 

Рис. 2. Корреляция индекса цифровой зрелости с объективными показателями (ЦФО, n = 18)

Fig. 2. Correlation of the Digital maturity index with objective indicators (Central Federal District, n = 18)
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Рис. 4. Профили кластеров цифровой зрелости

Fig. 4. Digital maturity cluster profiles

Рис. 3. Диаграммы рассеяния: а – индекс цифровой зрелости vs. ИКТ-бюджет  
на душу населения; b – индекс vs. патентная активность

Fig. 3. Scatter plots: а – Digital maturity index vs. ICT budget per capita; b – index vs. patent activity
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C имеет умеренные значения (3–5 баллов) 
по большинству компонент, кроме «Проектов 
ИИ» (1,2) и «Открытых данных» (0,6). Кластер D 
критически низок по «Проектам ИИ» (0,4), «От-
крытым данным» (0,2) и «Образованию» (0,9).

Корреляция с экономическими 
показателями

Рассчитаны коэффициенты Спирмена 
между индексом цифровой зрелости, ВРП 
на душу населения (2023), миграционным при-
ростом (2023) и долей населения в трудоспо-
собном возрасте (2023) для 18 регионов ЦФО 
(табл. 1). Индекс сильно коррелирует с ВРП 
на душу населения (ρ = 0,89, p < 0,001) и уме-
ренно – с миграционным приростом (ρ = 0,71, 
p = 0,001). Корреляция с  долей трудоспо-
собного населения статистически незначи-
ма (ρ = 0,34, p = 0,17), что говорит о том, что 
цифровая зрелость определяется не столько 
возрастной структурой, сколько инвестициями 
и институциональными факторами.

Дополнительно проведена декомпозиция: 
рассчитаны корреляции девяти компонент ин-
декса с ВРП на душу населения, инвестициями 
в основной капитал на душу населения и мигра-
ционным приростом (табл. 2). Наиболее силь-
ная связь с ВРП у «Экономики и инноваций» 
(ρ = 0,91), «Госуслуг» (ρ = 0,87) и «Коммуника-

ций» (ρ = 0,84). Инвестиции на душу сильнее 
всего связаны с «Инфраструктурой» (ρ = 0,79) 
и «Умным городом» (ρ = 0,76). Миграционный 
прирост наиболее чувствителен к «Госуслугам» 
(ρ = 0,73) и «Коммуникациям» (ρ = 0,69).

Анализ индивидуальных значений коэффи-
циентов для каждого из 18 регионов показы-
вает, что положительная связь между цифро-
вой зрелостью и ВРП на душу населения со-
храняется для всех субъектов без исключения. 
Однако сила связи варьируется: наиболее 
тесная зависимость характерна для регионов 
кластеров A и B (коэффициенты корреляции 
в пределах 0,85–0,95), тогда как в кластере D 
она снижается до 0,58–0,67, что объясняет-
ся низкой вариацией значений индекса среди 
аутсайдеров. Исключений (регионов с отрица-
тельной связью) не выявлено.

Регрессионный анализ влияния на ВРП

Построена линейная регрессионная модель 
(OLS) с зависимой переменной ln(ВРПдуш). Ре-
зультаты представлены в таблице 3. Увеличе-
ние индекса цифровой зрелости на 1 балл ас-
социируется с ростом ВРП на душу населения 
на 3,56% (при контроле инвестиций, численно-
сти населения и столичного эффекта). Для реги-
она, поднимающегося с 40 до 70 баллов (из кла-

Таблица 1. Корреляционная матрица Спирмена (ЦФО, n = 18)

Table 1. Spearman correlation matrix (CFD, n = 18)

Показатель 

Indicator

Индекс ЦЗ 

Digital maturity 
index

ВРП на душу 
населения 

GRP per capita

Миграция

Migration

Доля трудоспособных 

Share of working-age 
population

Индекс ЦЗ 

Digital maturity index

1,00 0,89 0,71 0,34

ВРП на душу населения 

GRP per capita

0,89 1,00 0,74 0,58

Миграция 

Migration

0,71 0,74 1,00 0,32

Доля трудоспособных 

Share of working-age population

0,34 0,58 0,32 1,00

Примечание: жирным выделены значимые корреляции (p < 0,05). Критическое значение |r| > 0,468 для n = 18.
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Таблица 2. Корреляция Спирмена между компонентами индекса и экономическими показателями 
(обобщенные коэффициенты по 18 регионам ЦФО, n = 18)

Table 2. Spearman’s correlation between index components and economic indicators (aggregated coef-

ficients for 18 regions of the CFD, n = 18)

Компонента 

Component

ВРП на душу 
населения  

GRP per capita

Инвестиции на душу 
населения  

Investments per capita

Миграционный 
прирост 

Net migration

Инфраструктура 

Infrastructure

0,76 0,79 0,61

Госуслуги 

Е-services

0,87 0,72 0,73

Умный город 

Smart city

0,73 0,76 0,58

Здравоохранение 

Healthcare

0,69 0,65 0,55

Образование 

Education

0,66 0,61 0,52

Проекты ИИ 

AI projects

0,65 0,58 0,49

Открытые данные 

Open data

0,58 0,52 0,44

Экономика и инновации 
Economy & innovation

0,91 0,74 0,68

Коммуникации 
Communications

0,84 0,70 0,69

Примечание: все коэффициенты значимы при p < 0,05. Жирным выделены максимальные значения в каждом 

столбце.

Таблица 3. Результаты регрессии (зависимая переменная – логарифм ВРП на душу населения, n = 18) 

Table 3. Regression results (dependent variable – log of GRP per capita, n = 18)

Переменная 

Variable

Коэффициент 

Coefficient

Робастная ст. ошибка 

Robust std. error

t p

Константа 

Constant

8,94 0,42 21,29 <0,001

Индекс цифровой зрелости (баллы) 

Digital maturity index (points)

0,035 0,005 7,00 <0,001

ln(численность населения) 

ln(population)

–0,19 0,08 –2,38 0,032

ln(инвестиции на душу населения) 

ln(investment per capita)

0,21 0,06 3,50 0,003

Фиктивная Москва 

Dummy for Moscow

0,48 0,14 3,43 0,004

Примечание: R2 = 0,86, скорректированный R2 = 0,82, F(4,13) = 19,8, p < 0,001.
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стера D в кластер B), ожидаемый прирост ВРП 
на душу населения составляет около 185%.

Интерпретация: увеличение индекса циф-
ровой зрелости на 1 балл (в шкале 0–100) ас-
социируется с ростом ВРП на душу населения 
на e0,035 – 1 ≈ 3,56%.

Для региона, поднимающегося с  40 до 
70 баллов (из кластера D в кластер B), ожи-
даемый прирост ВРП на душу населения со-
ставляет (e0,035×30 – 1) × 100% ≈ 185%.

Инвестиции на душу населения также по-
ложительно влияют на ВРП.

Сравнение с индексом «Цифровая 
Россия» (СКОЛКОВО, 2018)

Из Приложения 5 методологии «Сколково» 
(2018) извлечены итоговые баллы для регио-

нов ЦФО (табл. 4). За семь лет средний балл 
по ЦФО вырос с 50,05 (2017) до 58,3 (2025 – 
среднее арифметическое). При учете веса на-
селения среднее взвешенное значение выше 
за счет вклада Москвы и Московской области. 
Ранги регионов в 2018 и 2025 гг. тесно коррели-
руют: коэффициент Спирмена между итоговым 
баллом 2018 г. (по «Сколково») и итоговым бал-
лом 2025 г. (по рейтингу Ассоциации) для 18 ре-
гионов ЦФО составил ρ = 0,85 (p < 0,001). Это 
свидетельствует о высокой устойчивости отно-
сительного положения регионов: лидеры оста-
ются лидерами, аутсайдеры – аутсайдерами.

Для оценки кумулятивного эффекта циф-
ровой трансформации рассчитан прирост нор-
мированного индекса за 2018–2025 гг. (нор-
мировка по шкале каждого индекса на 0–100). 

Таблица 4. Сравнение индекса «Цифровая Россия» (2018) и индекса цифровой зрелости (2025) 
для регионов ЦФО

Table 4. Comparison of the Digital Russia index (2018) and the Digital maturity index (2025) for the re-

gions of the CFD

Регион 

Region

Индекс «Цифровая 
Россия» (2018), 

баллы 

Digital Russia index 
(2018), points

Место в РФ 
(2018) 

Rank in RF 
(2018)

Индекс цифровой 
зрелости (2025), 

баллы 

Digital maturity 
index (2025), points

Место 
в РФ (2025) 

Rank in RF 
(2025)

Изменение 
места

 Change in 
rank

Москва 

Moscow

77,03 1 95 1 0

Белгородская 
обл. 

Belgorod region

73,09 11 94 2 +9

Московская обл. 

Moscow region

76,25 4 85 9 –5

Тульская обл. 

Tula region

72,66 13 77 17 –4

Калужская обл. 

Kaluga region

71,76 15 76 18 –3

Воронежская 
обл. 

Voronezh region

70,93 20 71 23 -3

Ярославская 
обл. 

Yaroslavl region

68,02 26 70 24 +2

Смоленская обл. 

Smolensk region

50,08 59 59 31 +28



115

Современная конкуренция / 2026. Том 20. № 2

115Практика предпринимательства в конкурентной среде

На рисунке 5 представлена динамика прироста 
нормированного индекса цифровой зрелости 
(горизонтальные столбцы) в сопоставлении 
со среднегодовыми темпами роста ВРП (золо-
тые пузырьки). Наблюдается положительная 
связь: регионы с наибольшим приростом ин-
декса (Смоленская, Белгородская) демонстри-
руют и наиболее высокие темпы роста эконо-
мики, тогда как регионы с падением индекса 
(Курская, Липецкая, Тамбовская) имеют рост 
ВРП ниже среднего по округу. Коэффициент 
корреляции Спирмена между приростом ин-
декса и темпом роста ВРП составляет ρ = 0,62 
(p = 0,006).

Обсуждение

Результаты подтверждают глубокую по-
ляризацию цифровой зрелости внутри ЦФО. 

Москва сохраняет лидерство, однако Белго-
родская область, имея сопоставимый с Мо-
сковской областью ИКТ-бюджет на душу на-
селения (около 2,15 тыс. руб/чел.), занимает 
2-е место в РФ. Это дает основания для ги-
потезы, которая требует дальнейшей эмпи-
рической проверки на расширенной выборке, 
что при сопоставимом уровне финансирова-
ния различия в результатах цифровой транс-
формации может объясняться эффективно-
стью использования средств и  качеством 
управленческих решений. Финансирование, 
безусловно, остается необходимым услови-
ем развития цифровых технологий, однако 
не является достаточным: без должной ин-
ституциональной среды и политической воли 
дополнительные бюджетные вложения могут 
не привести к пропорциональному росту циф-
ровой зрелости.

Окончание таблицы 4

Липецкая обл. 

Lipetsk region

72,37 14 55 47 –33

Владимирская 
обл. 

Vladimir region

62,03 38 50 57 –19

Рязанская обл. 

Ryazan region

57,75 45 49 59 –14

Брянская обл.

Bryansk region

47,44 66 49 60 +6

Курская обл.

Kursk region

68,70 24 48 61 –37

Орловская обл. 

Oryol region

46,30 70 46 64 +6

Ивановская обл.

Ivanovo region

50,76 58 43 69 –11

Костромская 
обл. 

Kostroma region

47,94 65 42 72 –7

Тверская обл. 

Tver region

51,28 57 36 83 –26

Тамбовская обл. 

Tambov region

55,86 48 36 84 –36

Источники: «Сколково» (2018) и Ассоциация «Регионы XXI век» (2025).
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Ключевые факторы успеха Белгородской 
области: запуск электронного свидетельства 
о  рождении, мобильное приложение «Гос
ключ», высокая оценка качества госуслуг на-
селением (4,7 из 5), а также лидерство по вне-
дрению платформы обратной связи граждан. 
Наиболее слабыми компонентами во всех ре-
гионах, кроме Москвы и Белгородской, явля-
ются «Проекты ИИ» и «Открытые данные». 
В Калужской и Тульской областях показатели 
по искусственному интеллекту не поднимают-
ся выше 6,6 балла из 10, а по открытым дан-
ным не достигают 2,8–2,9 из 5. Это говорит 
о существовании фундаментальной пробле-
мы, поскольку регионы не публикуют большие 
массивы данных и не разрабатывают экспери-
ментальные программы в сфере искусствен-
ного интеллекта. На этот факт уже указывали 
авторы отчета «Сколково» (2018 г.), то есть 
проблема открытых данных так и осталась 
на стадии стагнации в течении 7 лет. Анализ 

цифровой зрелости регионов ЦФО за 2018–
2025 гг. фиксирует устойчивую дифференци-
ацию: лидеры сохраняют преимущества, аут-
сайдеры не могут их догнать. Исключение – 
Смоленская область (+28 позиций) за счет 
системных проектов и информационной от-
крытости. Наибольшее падение (>30 мест) 
у Липецкой, Курской и Тамбовской областей, 
где слабо развиты ИИ и открытые данные.

Институциональные 
и управленческие барьеры 
в регионах-аутсайдерах

Проведенный анализ позволяет выделить 
комплекс институциональных и управленче-
ских барьеров, препятствующих повышению 
цифровой зрелости в регионах кластера D 
(Тамбовская, Тверская, Костромская, Ива-
новская, Орловская области) и отчасти кла-
стера C. Во-первых, это дефицит профильных 

Рис. 5. Динамика нормированного индекса и темпы роста ВРП (ЦФО, 2018–2025)

Fig. 5. Dynamics of the normalized index and GRP growth rates (CFD, 2018–2025)
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компетенций на уровне региональных про-
ектных команд: в большинстве отстающих 
субъектов отсутствуют выделенные штатные 
структуры по цифровой трансформации с до-
статочными полномочиями, а ответственность 
распределена между несколькими ведомства-
ми без четкой координации. Во-вторых, на-
блюдается низкая эффективность использо-
вания межбюджетных трансфертов: средства, 
выделяемые на цифровизацию из федераль-
ного бюджета, нередко осваиваются по оста-
точному принципу без привязки к конкрет-
ным результатам (KPI), что подтверждается 
слабой корреляцией между объемом ИКТ-
бюджета и динамикой индекса в этих реги-
онах. В-третьих, ключевым управленческим 
барьером выступает высокая текучесть ка-
дров в региональных министерствах цифро-
вого развития (при их наличии) и отсутствие 
долгосрочных контрактов с  руководителя-
ми IT-подразделений, что блокирует реали-
зацию стратегических проектов продолжи-
тельностью более одного бюджетного цикла. 
В-четвертых, институциональной проблемой 
является отсутствие региональных регулятор-
ных песочниц и экспериментальных правовых 
режимов для пилотирования решений на базе 
искусственного интеллекта и открытых дан-
ных – инструментов, которые активно исполь-
зуются регионами-лидерами (Белгородская, 
Москва). Наконец, в аутсайдерах практиче-
ски не применяются механизмы «цифрово-
го шеринга» (межрегионального тиражиро-
вания успешных практик), а существующие 
платформы обмена опытом функционируют 
формально. Преодоление перечисленных ба-
рьеров требует не столько дополнительного 
финансирования, сколько институциональных 
реформ: введения персональной ответствен-
ности руководителей за достижение показа-
телей цифровой зрелости, создания посто-
янно действующих проектных офисов с вне-
бюджетными источниками финансирования, 
а также законодательного закрепления требо-
вания о публичной дорожной карте цифровой 
трансформации для каждого региона-аутсай-

дера с квартальным мониторингом на уровне 
федерального округа.

Рекомендации для региональной 
политики

Для регионов кластера D (Тамбовская, 
Тверская, Костромская, Ивановская, Орлов-
ская области) необходима незамедлитель-
ная разработка и утверждение региональных 
программ цифровой трансформации, которые 
должны предусматривать конкретные количе-
ственные показатели эффективности (KPI). 
Также целесообразно предусмотреть предо-
ставление целевых субсидий на обеспечение 
широкополосным доступом социально-значи-
мых объектов, а также организовать систем-
ное повышение цифровой грамотности госу-
дарственных и муниципальных служащих.

Для регионов кластера C (Липецкая, Вла-
димирская, Рязанская, Курская, Брянская об-
ласти) в качестве приоритетных направлений 
предлагается развитие инфраструктуры от-
крытых данных (создание порталов с маши-
ночитаемыми наборами данных), стимулиро-
вание патентной активности посредством ре-
гиональных грантовых программ, а также ор-
ганизация межрегионального обмена опытом 
с регионами-лидерами – Белгородской и Ка-
лужской областями.

Для регионов кластера B (Калужская, Туль-
ская, Воронежская, Ярославская, Смоленская 
области) рекомендуется углубление специали-
зации путем создания центров компетенций 
по искусственному интеллекту на базе веду-
щих университетов, а также расширение прак-
тик телемедицины и внедрение умных серви-
сов в малых городах.

Для регионов кластера A (Москва, Белго-
родская, Московская области) основными на-
правлениями политики должны стать масшта-
бирование лучших практик через межрегио-
нальные платформы, развитие доверенного 
искусственного интеллекта (экспланируемого 
и этичного) и внедрение экспериментальных 
правовых режимов (регуляторных песочниц).
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Заключение

В  рамках исследования решена задача 
комплексной оценки цифровой зрелости ре-
гионов ЦФО на основе интегрального рейтин-
га 2025 г. с его последующей верификацией 
по объективным статистическим данным и со-
поставлением с индексом «Цифровая Россия» 
2018 г. Главный научный результат состоит 
в эмпирическом обосновании того, что раз-
личия в цифровом развитии регионов ЦФО 
определяются не столько объемом финанси-
рования, сколько эффективностью его исполь-
зования и структурными приоритетами регио-
нальной политики. Выявленная устойчивость 
рангов регионов на протяжении семи лет сви-
детельствует о низкой межрегиональной мо-
бильности в сфере цифровой трансформации, 
однако опыт Смоленской области доказывает 
принципиальную возможность существенного 
рывка при целенаправленной стратегии.

Практическая значимость исследова-
ния заключается в формировании операци-
онального инструментария для мониторинга 
цифровой зрелости на уровне федерально-
го округа и в разработке дифференцирован-

ных рекомендаций. Эти рекомендации могут 
быть непосредственно применены для коррек-
тировки региональных программ цифровой 
трансформации и оптимизации распределе-
ния межбюджетных трансфертов. Полученные 
количественные оценки корреляции цифро-
вой зрелости с экономическим ростом служат 
обоснованием для принятия управленческих 
решений в пользу долгосрочных инвестиций 
в наукоемкие направления (искусственный ин-
теллект, открытые данные), которые остаются 
узким местом даже для относительно разви-
тых регионов.

В качестве ограничения исследования сле-
дует признать отсутствие панельных данных 
по девяти компонентам индекса за проме-
жуточные годы, что исключило возможность 
применения более сложных эконометрических 
моделей с контролем ненаблюдаемой гетеро-
генности. Перспективы дальнейших изыска-
ний связаны с расширением выборки на дру-
гие федеральные округа, анализом влияния 
цифровой зрелости на социальные индикато-
ры и углубленным изучением институциональ-
ных барьеров с использованием качественных 
методов.
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Введение

П
ереход российского общества к новым 

социально-экономическим и политиче-

ским условиям развития актуализирует 

проблему подготовки современных специали-

стов, у которых будет сформирована психоло-

гическая готовность к предпринимательской 

деятельности. Эта готовность должна стать 

основой для развития способностей к при-

нятию самостоятельных решений и предпри-

нимательских инициатив, стремления к кон-

структивному сотрудничеству, к выбору твор-

ческого и  динамического варианта жизни, 

к проявлению социальной ответственности, 

коммуникабельности и толерантности.
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Однако несовершенство системы форми-
рования общепринятых ценностей и норма-
тивных моделей предпринимательского пове-
дения молодежи приводит к деструктивному 
конструированию социального пространства, 
к рассогласованию личностных и обществен-
ных детерминант экономического сознания, 
самосознания и поведения, к пренебрежению 
этическими нормами поведения и сложивши-
мися межличностными связями и отношения-
ми. Из этого следует, что российское общество 
нуждается в проведении масштабной работы, 
направленной на формирование психологи-
ческой готовности молодежи к предпринима-
тельской деятельности, которая может оказать 
существенное влияние на стабилизацию эко-
номической ситуации и развитие института 
предпринимательства. Решение обозначенной 
проблемы позволит противостоять монополиза-
ции рынка, решить проблемы занятости, уско-
рить научно-технический прогресс, оказать не-
посредственное воздействие на формирование 
среднего класса. Способствуя интеграции моло-
дежи в единое экономическое, политическое, 
социальное и культурное пространство, форми-
рование психологической готовности молодежи 
к предпринимательской деятельности должно 
стать важнейшим направлением государствен-
ной молодежной политики. При этом необходи-
мо помнить, что доминирование экономических 
проблем в социальной жизнедеятельности мо-
лодых людей без возможности их разрешения 
приводит к конфликту социальной идентично-
сти, нарастанию психологических деформаций 
в целостной структуре личности, торможению 
профессионального становления и развития, за-
медлению процессов экономической социализа-
ции и возрастанию напряженности в обществе.

К настоящему времени в системе вузовско-
го образования сложились два основных под-
хода к экономической подготовке молодежи, 
отражающие направленность на углубление ее 
фундаментальных основ и на формирование 
профессиональных и личностных компетенций 
будущих специалистов. Это закономерно, так 
как интенсивное развитие науки и связанных 

с ней технологий производства ориентирова-
но на экономическую социализацию личности, 
которая включает в себя развитие способности 
к присвоению экономического опыта, его пе-
реработке, к воспроизводству в предстоящей 
экономической деятельности, а также на орга-
ничное вхождение в социальную среду и при-
обретение экономического статуса. 

Всё это делает актуальным вопрос форми-
рования профессиональных ценностных ориен-
таций у предпринимателей уже на уровне сред-
него профессионального образования (СПО). 
Объектом исследования являются ценностные 
ориентации. Предмет – проблемы формиро-
вания ценностных ориентаций в системе сред-
него профессионального образования. Цель – 
выявить динамику формирования характер-

ных для представителей профессионального 

сообщества ценностных ориентаций у студен-
тов среднего профессионального образования 
и определить проблемные зоны для последу-
ющей оптимизации образовательного процес-
са ценностей у студентов-предпринимателей. 
Задачи: провести обзор актуальных исследо-
ваний по данной проблеме; описать структуру 
ценностных ориентаций, характерных для со-
временных предпринимателей; провести диа-
гностику ценностных ориентаций у студентов-
предпринимателей, обучающихся в учреждени-
ях среднего профессионального образования; 
определить динамику и проблемные зоны про-
цесса формирования ценностных ориентаций; 
наметить пути оптимизации учебного процессы 
в направлении формирования ценностно-про-
фессиональной готовности учащихся. В каче-
стве методов были использованы тестирова-
ние, статистический анализ, наблюдение. 

Теоретический обзор 

Ранее в статье «Некоторые вопросы диа-
гностики предпринимательских способностей 
школьников и их склонности к занятию пред-
принимательством» [1] было дано обоснование 
модели диагностики склонностей и способно-
стей к занятию бизнесом, которая построена 
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на функциональной теории предприниматель-
ства, где уже на ранних стадиях профессио-
нальной идентификации можно обнаружить 
у школьников склонности к ведению бизнеса 
и создать условия для их развития на следую-
щих образовательных уровнях. Авторы мето-
дом экспертной оценки выделили параметры, 
которые относятся к профессионально значи-
мым характеристикам и удовлетворяют функ-
циям бизнеса, отражают личностные качества 
и склонности людей к занятию предпринима-
тельством, дифференцируют школьников по па-
раметру «предприимчивость» на ранних этапах 
профориентации, а также позволяют осущест-
влять диагностику наиболее важных личност-
ных характеристик, определяющих предприни-
мательскую профессионализацию школьников 
в процессе обучения предпринимательству. 

Термин «ценность» в современном науч-
ном дискурсе рассматривается как объектив-
но или субъективно значимый ориентир, опре-
деляющий важность тех или иных объектов, 
явлений или целей для человека. В психологи-
ческом контексте ценности рассматриваются 
как элементы внутренней структуры лично-
сти, которые задают содержание мотивацион-
ным наставлениям, определяют предпочтения 
в выборе действий, формируют субъективные 
представления о добре и зле, справедливости 
и несправедливости, успехе и неуспехе.

Ценностные ориентации являются клю-
чевым феноменом в системе регуляции про-
фессиональной деятельности личности, играя 
роль своеобразного «компаса», определяю-
щего направление, цели и этические основы 
трудового поведения. Они выступают инте-
гральным показателем мотивационной сферы 
личности, формируются в процессе социали-
зации, профессионального становления и под 
влиянием общекультурной среды. Понятие 
«ценностные ориентации» занимает особое 
место в научных поисках в сфере социальной 
психологии, психологии личности, философии 
и педагогики, ведь охватывает одновремен-
но когнитивный, эмоциональный и поведен-
ческий уровни функционирования индивида.

Формирование ценностных ориентаций лич-
ности в контексте профессионального развития 
является сложным, многоуровневым процессом, 
охватывающим ряд этапов от первичной социа-
лизации до профессиональной зрелости. Каж-
дый из этих этапов имеет свои психологические 
особенности, задачи и риски, связанные с раз-
витием или деформацией системы ценностей.

На начальном этапе (период обучения, вы-
бора профессии) ключевую роль играют роди-
тельское воспитание, школьная среда, масс-
медиа, а также первые представления о пре-
стижности профессий, перспективах и  со-
циальной значимости труда. В этот период 
у молодого человека еще не сформированы 
глубокие профессиональные ценности, но уже 
происходит усвоение общих социальных пред-
ставлений о «хорошей работе», «успешной 
карьере», «полезности профессии».

Именно поэтому роль системы образова-
ния на данном этапе является принципиаль-
ной. Высшая школа, в частности, выполняет 
не только функцию передачи знаний, но и ак-
тивного формирования профессионально-
этической, ценностной и личностной компе-
тентности. Педагогическое влияние препода-
вателя, стиль учебного взаимодействия, ат-
мосфера академического сообщества могут 
существенно менять отношение студента 
к профессии, к себе как к будущему специ-
алисту, а также способствовать или мешать 
формированию ценностного ядра личности. 

На этапе вхождения в профессиональную 
деятельность (молодой специалист) личность 
сталкивается с реальностью профессиональ-
ной жизни, где возникает необходимость со-
относить собственные ожидания с практикой. 
Этот период сопровождается серьезной эмо-
ционально-ценностной нагрузкой: сталкива-
ясь с трудностями, конфликтами, организа-
ционной рутинностью или противоречивыми 
этическими требованиями, человек вынужден 
переосмысливать собственные представления 
о смысле труда. Именно на этом этапе, как 
подчеркивает Б. Г. Ананьев, происходит глубо-
кая внутренняя коррекция профессиональной 
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мотивации, сопровождающаяся пересмотром 
доминирующих жизненных ценностей. Если 
происходит согласование между личностными 
ориентирами и профессиональными условия-
ми, то формируется стабильная положитель-
ная идентичность, служащая ресурсом для 
дальнейшего развития. В случае ценностного 
конфликта возможен уход от профессии, эмо-
циональное выгорание, апатия.

На  стадии профессиональной зрелости 
(средний этап карьеры) ценностные ориен-
тации личности обычно приобретают более 
структурированный и стабильный характер. 
Доминируют те ценности, которые обеспечи-
вают ощущение реализованности, призна-
ния, значимости вклада. В этот период суще-
ственно возрастает роль самооценки и са-
морефлексии – человек всё больше опира-
ется на внутренние критерии эффективности 
и профессионального успеха. Актуализиру-
ются вопросы смысла труда, моральной от-
ветственности, наследства, которое остав-
ляет специалист в профессиональной среде. 
В  соответствии с  концепцией логотерапии 
В. Франкла, именно осознание смысла труда 
обеспечивает жизнестойкость личности и ее 
способность преодолевать профессиональ-
ные кризисы.

На завершающем этапе профессиональ-
ного пути (этап выхода из активной деятель-
ности) происходит обобщение личного опы-
та, трансформация ценностей в направлении 
менторства, передачи знаний, поддержки по-
следующих поколений специалистов. Ценно-
сти профессионального служения, этической 
ответственности, социального вклада начи-
нают доминировать над индивидуально ори-
ентированными мотивациями. Этот период 
чрезвычайно важен для формирования про-
фессиональной традиции и организационной 
культуры [2–14]. Подробнее вопросы профес-
сиональной, гражданской, личностной иден-
тичности предпринимателей как субъектов 
особого вида профессиональной деятельно-
сти рассматриваются в монографии Ю. Б. Ру-
бина [15].

Профессиональное образование, учиты-
вая указанное, должно быть ориентировано 
не только на обучение функциональным умени-
ям, но и на формирование способности к цен-
ностной рефлексии, к пониманию этических 
дилемм, к сохранению личностной целостности 
в сложных профессиональных ситуациях. Роль 
преподавателя здесь приобретает значение 
наставника не только как источника знаний, 
но и как модели личности, которая живет в со-
ответствии с собственной системой ценностей. 

Уровень сформированности ценностных 
ориентаций варьируется в зависимости от ин-
дивидуальных предпочтений, региональной 
специфики и возможностей, предоставляемых 
системой образования и окружающей средой. 
Для повышения этого показателя необходи-
мы дополнительные меры по популяризации 
предпринимательства, развитию инфраструк-
туры поддержки малого бизнеса и активно-
му включению практикумов и деловых игр 
в учебный процесс.

Результаты исследования

Проведенное эмпирическое исследование 
позволило сформировать надежные и репре-
зентативные данные о структуре и динамике 
ценностных ориентаций у студентов. В про-
цессе получения образования по профильной 
специальности у студентов выявляется пози-
тивная динамика в формировании ценностных 
ориентаций. 

Для проведения исследования были ис-
пользованы методики:
1.	 «Ценностные ориентации» М. Рокича [16].
2.	 Методика Ш. Шварца для изучения ценно-

стей личности [17–22].
3.	 «Опросник терминальных ценностей 

«ОТеЦ» И. Г. Сенина1.
4.	 «Диагностика реальной структуры ценност-

ных ориентаций личности» С. С. Бубновой.

1	 Сенин И. Г. Опросник терминальных ценностей // 

Энциклопедия психодиагностики. URL: https://psylab.

info/Опросник_терминальных_ценностей (дата обра-

щения: 04.02.2026). 
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Характеристика выборки 

В исследовании приняли участие 60 сту-
дентов дневной формы обучения факульте-
та бизнеса колледжа АНО ВО «Московский 
университет «Синергия» в  возрасте от  15 
до 25 лет. Участники были отобраны по при-
знаку заинтересованности в предпринима-
тельской деятельности. Все студенты обуча-
ются в одном образовательном учреждении, 
что обеспечивает однородность внешних ус-
ловий. 

Для более точного анализа изменений цен-
ностных ориентаций с учетом стадии профес-
сионального становления участники были рас-
пределены на две исследовательские группы: 

•• I группа (30 человек) – студенты 1-го курса 
колледжа. Эти участники находятся на на-
чальном этапе профессионального само
определения, их ценностные установки еще 
неустойчивы, что делает их особенно воспри-
имчивыми к формирующему воздействию. 

•• II группа (30 человек) – студенты 3-го кур-
са колледжа. У этих студентов уже имеет-
ся определенный опыт профессионального 
обучения и развития предпринимательских 
навыков, что позволяет оценить устойчи-
вость и направленность ценностных ори-
ентаций в динамике. 

Каждая группа была сбалансирована 
по половому признаку: 15 девушек и 15 юно-
шей в каждой. Такое распределение позво-

лило не только выявить возрастные и стадий-
ные особенности формирования ценностей, 
но и сравнить динамику изменений в резуль-
тате воздействия программы между началь-
ным и продвинутым уровнями профессиональ-
ного развития. Все участники проявляют инте-
рес к предпринимательству и проходят обуче-
ние по данной специализации.

Этапы исследования: 
1.	 Формирование выборки и подготовка те-

стовых материалов. 
2.	 Диагностика респондентов по выбранным 

методикам. 
3.	 Анализ результатов исследования и вы-

явление проблемных зон в формировании 
ценностных ориентаций у испытуемых. 

4.	 Сравнение степени сформированности 
ценностных ориентаций у студентов 1-го 
и 3-го курсов при помощи инструментов 
описательной статистики и статистическо-
го анализа с использованием U-критерия 
Манна – Уитни. 

5.	 Разработка рекомендаций и дальнейших 
направлений исследования. 

По результатам эмпирического исследова-
ния были получены первичные данные опро-
шенных по методике «Ценностные ориента-
ции» М. Рокича [16] (табл. 1). На протяжении 
всего исследования, представленного в ста-
тье, для проверки значимости отличий между 
группами используется U-критерий Манна – 
Уитни.

Таблица 1. Терминальные ценностные ориентации по методике «Ценностные ориентации» 
М. Н. Рокича

Table 1. Terminal value orientations according to the "Value Orientations" method by M. N. Rokich

Шкала 

Scale

Ранг / Rank

1-й курс

1st course 
(n = 30)

3-й курс 

3rd course 
(n = 30)

U-критерий Манна – 
Уитни 

Mann – Whitney U-test

Активная деятельная жизнь / Active life 9,67 11,53 U = 305,000

Жизненная мудрость / Life wisdom 8,50 9,77 U = 373,500

Здоровье / Health 2,10 7,50 U = 138,500*

Интересная работа / Interesting job 8,10 5,23 U = 208,000*
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Анализ терминальных ценностных ориен-
таций студентов 1-го и 3-го курса, проведен-
ный с использованием методики М. Рокича 

[16], позволил выявить как общие тенден-
ции, так и статистически значимые различия 
в структуре их жизненных целей (рис. 1). 

Красота природы и искусства / Beauty of nature and art 5,43 9,13 U = 259,500*

Любовь / Love 3,93 12,53 U = 82,500*

Материально обеспеченная жизнь / Financially secure life 7,40 6,40 U = 331,000

Наличие хороших и верных друзей 

Having good and loyal friends

9,43 10,73 U = 311,000

Общественное признание / Public recognition 8,83 9,80 U = 352,000

Познание / Cognition 9,73 13,17 U = 371,000

Продуктивная жизнь / Productive life 12,27 10,13 U = 287,000*

Развитие / Development 9,53 7,97 U = 332,000

Развлечения / Entertainments 11,20 8,57 U = 339,500

Свобода / Freedom 10,63 9,87 U = 408,500

Счастливая семейная жизнь / Happy family life 3,43 8,13 U = 174,000*

Счастье других / The happiness of others 13,37 11,57 U = 344,500

Творчество / Creativity 11,97 6,97 U = 120,000*

Уверенность в себе / Self-confidence 10,43 5,73 U = 199,000*

Примечание: * – отличия обнаружены на уровне статистической значимости при р ≤ 0,01.
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Рис. 1. Наиболее важные терминальные ценности студентов

Fig. 1. The most important terminal values for students
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Результаты анализа показали, что студен-
ты 1-го курса преимущественно ориентиро-
ваны на фундаментальные жизненные цен-
ности. Наибольшую значимость для них име-
ют здоровье, любовь и счастливая семейная 
жизнь, что подтверждается высокими рангами 
этих показателей и статистически значимыми 
различиями. Подобная ценностная направлен-
ность характерна для раннего этапа взросле-
ния, когда жизненные ориентиры сосредото-
чены на универсальных, эмоционально насы-
щенных категориях, связанных с личным бла-
гополучием и стабильностью.

В то же время у студентов 3-го курса на-
блюдается сдвиг ценностных приоритетов 
в сторону категорий, отражающих профес-
сиональное самоопределение и стремление 
к самореализации. Более высокий уровень 
значимости приобретают такие ценности, как 
интересная работа, уверенность в себе, твор-
чество и продуктивная жизнь, что указывает 
на актуализацию внутренних мотиваций, свя-
занных с достижением успеха, самовыражени-
ем и эффективной деятельностью – важней-
шими составляющими предпринимательского 
подхода.

Также заслуживает внимания повышение 
значимости ценности красоты природы и искус-
ства среди студентов 3-го курса, что может сви-
детельствовать о развитии эстетического вос-
приятия и способности к внутренней рефлексии. 
Эти качества играют важную роль в становле-
нии креативного мышления, необходимого для 
успешной профессиональной самореализации. 

Таким образом, по мере взросления и про-
фессионального развития происходит замет-
ная эволюция ценностных ориентаций: при-
оритет смещается от универсальных и экзи-
стенциальных ценностей к более прикладным 
и деловым, характерным для предпринима-
тельской деятельности. Это свидетельствует 
о важности целенаправленного формирова-
ния ценностной системы студентов в рамках 
профессионального образования с акцентом 
на те установки и ориентиры, которые способ-
ствуют развитию предпринимательского мыш-
ления, инициативности и деловой активности.

В  таблице 2 представлены полученные 
результаты характеристик преобладающих 
инструментальных ценностных ориентаций 
по методике «Ценностные ориентации» М. Ро-
кича [16].

Таблица 2. Инструментальные ценностные ориентации по методике «Ценностные ориентации» 
М. Н. Рокича

Table 2. Instrumental value orientations according to the "Value Orientations" method by M. N. Rokich

Шкала 

Scale

Ранг / Rank

1-й курс

1st course 

(n = 30)

3-й курс

3rd course 

(n = 30)

U-критерий Манна – 
Уитни

Mann – Whitney U-test

Аккуратность / Accuracy 11,87 13,40 U = 330,000

Воспитанность / Good manners 6,53 9,97 U = 194,500*

Высокие запросы / High requests 4,47 6,63 U = 286,000*

Жизнерадостность / Cheerfulness 3,17 7,50 U = 212,500*

Исполнительность / Sense of duty 4,10 10,63 U = 265,000*

Независимость / Independence 10,23 8,40 U = 393,000

Непримиримость / Intransigence 5,23 10,70 U = 231,500*

Образованность / Education 6,47 8,53 U = 301,500

Ответственность / Responsibility 6,13 5,03 U = 298,000

Рационализм / Rationalism 7,23 10,47 U = 247,000*
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Анализ инструментальных ценностных 
ориентаций студентов 1-го и 3-го курсов, про-
веденный по методике М. Рокича, позволил 
выявить как общие тенденции в формирова-
нии личностных установок, так и существен-
ные различия в приоритетах поведения, от-
ражающих предпринимательскую направлен-
ность.

Общая картина показывает, что у  сту-
дентов 3-го курса в целом выше значимость 
поведенческих установок, связанных с про-
фессиональной зрелостью, деловой этикой 
и рациональностью мышления. Так, по срав-
нению с первокурсниками, старшекурсники 
значительно выше оценивают такие ценно-
сти, как воспитанность, исполнительность, 
рационализм, широта взглядов и непримири-
мость. Это может говорить о том, что у сту-
дентов формируется установка на соблюде-
ние профессиональных норм, умение трезво 
оценивать ситуацию и добиваться своих це-
лей, при этом не отказываясь от собственных 
принципов.

Также у студентов 3-го курса выше значи-
мость высоких запросов. Данный показатель 
может быть связан с ростом амбиций, ориен-
тацией на успех и готовностью развиваться 
дальше. Такие установки во многом совпа-
дают с хорошо развитым предприниматель-
ским типом мышления. При этом возрастает 
и ценность жизнерадостности – возможно, это 
говорит о более осознанном отношении к ба-
лансу между работой и личной жизнью.

У студентов 1-го курса немного выше вы-
ражены такие качества, как ответственность, 
смелость и честность, но различия со студен-
тами 3-го курса здесь несущественные. В це-
лом эти характеристики можно рассматривать 
как базу, с которой начинается профессио-
нальное развитие. На этом этапе система цен-
ностей еще только формируется и остается 
достаточно общей.

Отдельно стоит отметить, что ценности, 
связанные с самоконтролем, эффективностью 
в делах и чуткостью, получили близкие ранги 
в обеих группах, что говорит об их стабиль-
ной значимости в структуре инструменталь-
ных ориентаций будущих предпринимателей. 
Это подтверждает важность этих качеств вне 
зависимости от стадии обучения.

На рисунке 2 представлен сравнительный 
анализ полученных результатов показате-
лей преобладающих инструментальных цен-
ностных ориентаций по методике «Ценност-
ные ориентации» М. Н. Рокича студентов 1-го 
и 3-го курсов. 

Таким образом, можно сделать вывод, 
что по мере продвижения по образователь-
ной траектории у студентов происходит ус-
ложнение и профессионализация структуры 
инструментальных ценностей. Старшекурс-
ники более выраженно ориентированы на са-
модисциплину, логичность, амбициозность 
и профессиональное развитие. Эти сдвиги 
подтверждают необходимость целенаправ-
ленной работы по формированию у студен-

Самоконтроль / Self-control 8,63 10,90 U = 321,000

Смелость / Courage 9,17 8,00 U = 376,500

Твердая воля / Strong will 10,63 8,03 U = 300,500

Терпимость / Tolerance 11,20 8,37 U = 295,500

Широта взглядов / Breadth of views 11,77 8,90 U = 262,000*

Честность / Honesty 11,57 8,73 U = 302,500

Эффективность в делах / Efficiency in business 11,77 10,13 U = 363,000

Чуткость / Sensitivity 12,50 12,50 U = 375,000

Примечание: * – отличия обнаружены на уровне статистической значимости при р ≤ 0,01.

Окончание таблицы 2
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тов личностных установок, соответствующих 
предпринимательской деятельности.

По результатам эмпирического исследова-
ния получены первичные данные опрошенных 

по методике Ш. Шварца для изучения ценно-
стей личности [17–22] (табл. 3).

В ходе исследования структуры норматив-
ных ценностей студентов-предпринимателей 
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Рис. 2. Наиболее важные инструментальные ценности студентов

Fig. 2. The most important instrumental values of students

Таблица 3. Средние показатели значимости типов ценностей на уровне нормативных идеалов 
по методике Шварца для изучения ценностей личности

Table 3. Average indicators of the significance of value types at the level of normative ideals according to 

Schwartz's methodology for studying personality values

Типы ценностей 

Types of values

Ранг / Rank

1-й курс 

1st course 
(n = 30)

3-й курс 

3rd course 
(n = 30)

U-критерий Манна – Уитни

Mann – Whitney U-test 

Конформность / Conformity 2,68 3,33 U = 177,500*

Традиции / Traditions 2,91 3,02 U = 401,000

Доброта / Kindness 2,74 3,31 U = 199,500*

Универсализм / Universalism 2,83 3,45 U = 168,500*

Самостоятельность / Independence 2,67 3,18 U = 230,500*

Стимуляция / Stimulation 2,94 3,67 U = 173,000*

Гедонизм / Hedonism 2,58 2,96 U = 330,500

Достижения / Progress 2,83 3,09 U = 349,000

Власть / Power 2,93 3,51 U = 259,000*

Безопасность / Safety 3,65 4,56 U = 164,500*

Примечание: * – отличия обнаружены на уровне статистической значимости при р ≤ 0,01.
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с использованием методики Ш. Шварца [17–
22] были проанализированы средние показа-
тели значимости 10 базовых ценностных ти-
пов у студентов 1-го и 3-го курсов (рис. 3). 

Анализ данных показывает, что у студен-
тов старших курсов одновременно усиливает-
ся значимость как личных, так и социальных 
ценностей. Это особенно актуально при под-
готовке к предпринимательской деятельности, 
где важно уметь сочетать собственные цели 
и интересы с работой с людьми.

Наиболее заметные различия между груп-
пами проявились по нескольким ценностям.

Безопасность. У студентов 3-го курса она 
занимает более высокое место. Это говорит 
о стремлении к стабильности, понятным ус-
ловиям и уверенности в будущем. Вероятно, 
по мере обучения появляется более серьез-
ное отношение к планированию своей карье-
ры и жизни в целом.

Универсализм. Старшекурсники чаще ори-
ентируются на ценности, связанные с уваже-
нием к другим людям и учетом их интересов. 
Это может говорить о развитии более широко-
го взгляда на взаимодействие с окружающи-
ми и о понимании важности этичного поведе-
ния, в том числе в бизнесе.

Стимуляция. У студентов 3-го курса силь-
нее выражено стремление к новизне, измене-
ниям и готовность идти на риск. Это важная 
установка, которая связана с инициативно-
стью и готовностью пробовать новое.

Конформность и самостоятельность. Ин-
тересно, что у третьекурсников растет зна-
чимость сразу двух, на первый взгляд проти-
воположных, установок: следование прави-
лам и стремление к независимости. Скорее 
всего, это говорит о более зрелом подходе – 
умении действовать самостоятельно, но при 
этом учитывать существующие нормы и огра-
ничения.

Власть. У третьекурсников отмечается бо-
лее выраженная ориентация на власть, что от-
ражается в формировании лидерских качеств, 
стремлении к влиянию, авторитету и контролю 
над ресурсами. Данная тенденция полностью 
соответствует логике предпринимательской 
активности.

Что касается таких ценностей, как гедо-
низм, достижения и традиции, то статисти-
чески значимых различий между группами 
по ним выявлено не было. Тем не менее они 
сохраняют устойчивые позиции в общей ие-
рархии ценностей студентов, что подчерки-
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Рис. 3. Средние показатели значимости типов ценностей на уровне нормативных идеалов

Fig. 3. Average values of the types of values at the level of normative ideals
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вает универсальность таких базовых потреб-
ностей, как стремление к получению удоволь-
ствия от жизни и достижению успеха.

Сравнительный анализ показывает, что 
по мере взросления и продвижения по образо-
вательной траектории у студентов отмечается 
усиление нормативных ценностей, лежащих 
в основе предпринимательского мышления. 
К их числу относятся стремление к безопас-
ности, самостоятельность, социальная ответ-
ственность, лидерские установки и ориента-
ция на личностный рост.

Полученные результаты свидетельствуют 
о необходимости дальнейшей целенаправ-
ленной работы по формированию ценностной 
базы будущих предпринимателей. В качестве 
основного инструмента такой работы целесо-
образно использовать современные социаль-
но-психологические технологии, позволяющие 
системно влиять на становление ключевых 
личностных ориентиров (табл. 4).

Анализ индивидуальных ценностных при-
оритетов студентов 1-го и 3-го курсов на ос-
нове методики Ш. Шварца позволил выявить 
динамику развития ценностной сферы буду-
щих предпринимателей, зафиксировав зна-

чимые различия по большинству ключевых 
типов ценностей (рис. 4).

На уровне индивидуального выбора, в от-
личие от  нормативных идеалов, более от-
четливо проявляется внутренняя мотивация 
и субъективная значимость жизненных уста-
новок. Данные свидетельствуют о том, что 
с профессиональным и возрастным ростом 
у студентов наблюдается усиление приорите-
тов, напрямую связанных с предприниматель-
ским поведением и личностной зрелостью.

Так, наиболее значимые отличия между 
студентами 1-го и 3-го курсов обнаружены 
по следующим ценностям.

Безопасность, традиции и конформность: 
у  старшекурсников эти ценности приобре-
тают большую значимость. Это может гово-
рить о формировании у студентов более взве-
шенного отношения к порядку, стабильности 
и социальной приемлемости поведения, что, 
в свою очередь, свидетельствует о зрелости 
и способности к адаптации в сложной внеш-
ней среде.

Стимуляция, гедонизм и достижения: у сту-
дентов 3-го курса выше стремление к новиз-
не, удовольствию от  жизни и  достижению 

Таблица 4. Средние показатели значимости типов ценностей на уровне индивидуальных приори-
тетов по методике Шварца для изучения ценностей личности

Table 4. Average values of the types of values at the level of individual priorities according to the 

Schwartz method for studying personality values

Типы ценностей 

Types of values

Ранг / Rank

1-й курс 

1st course 
(n = 30)

3-й курс 

3rd course 
(n = 30)

U-критерий Манна – Уитни 

Mann – Whitney U-test 

Конформность / Conformity 2,70 3,18 U = 219,500*

Традиции / Traditions 2,91 3,66 U = 191,000*

Доброта / Kindness 2,82 3,32 U = 292,000

Универсализм / Universalism 2,93 3,32 U = 244,000*

Самостоятельность / Independence 2,68 3,25 U = 215,000*

Стимуляция / Stimulation 2,73 3,69 U = 196,500*

Гедонизм / Hedonism 2,84 3,69 U = 184,000*

Достижения / Progress 2,90 3,70 U = 186,500*

Власть / Power 2,52 2,99 U = 277,500

Безопасность / Safety 2,91 3,49 U = 182,000*

Примечание: * – отличия обнаружены на уровне статистической значимости при р ≤ 0,01.
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целей. Это является прямым индикатором ро-
ста предпринимательской инициативности, го-
товности к риску, ориентации на успех и вну-
треннюю мотивацию к действию.

Самостоятельность и универсализм: также 
приобретают большую значимость у старше-
курсников. Это говорит о стремлении действо-
вать независимо, принимать собственные ре-
шения, а также сохранять внимание к гумани-
стическим установкам и глобальным ценностям.

Несмотря на то что такие ценности, как до-
брота, власть и достижения, также повышают-
ся в значимости у третьекурсников, различия 
по ним не во всех случаях достигли статисти-
ческой значимости. Однако общее направле-
ние изменений позволяет говорить о форми-
ровании сбалансированной ценностной струк-
туры, в которой сочетаются личностный рост, 
стремление к признанию и социальной ответ-
ственности.

Таким образом, переход от 1-го к 3-му кур-
су сопровождается качественным сдвигом 
в системе индивидуальных ценностей сту-
дентов-предпринимателей. Усиливаются при-
оритеты, связанные с внутренней свободой, 
активностью, достижениями и одновремен-
но с этим – с порядком, устойчивостью и от-

ветственностью. Это подтверждает высокую 
степень взаимосвязи между профессиональ-
ным развитием и личностным становлением 
в образовательной среде, ориентированной 
на предпринимательскую подготовку.

По результатам эмпирического исследова-
ния получены первичные данные опрошенных 
по методике «Опросник терминальных ценно-
стей (ОТеЦ)» И. Г. Сенина (табл. 5). 

Исследование терминальных ценностей сту-
дентов 1-го и 3-го курсов по методике И. Г. Се-
нина позволило проследить закономерную ди-
намику изменений в значимости жизненных це-
лей и предпочтительных сфер самореализации. 
Полученные данные иллюстрируют процесс 
формирования предпринимательских устано-
вок, а также этапы личностного и профессио-
нального роста обучающихся (рис. 5).

У обучающихся 3-го курса фиксируется 
более выраженная значимость ряда базовых 
жизненных ориентиров, связанных с профес-
сиональным самоопределением и социальной 
реализацией. В сравнении со студентами 1-го 
курса ценностная структура студентов стар-
шего курса становится более оформленной 
и направленной. Наиболее заметно усилива-
ется ряд установок.
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Рис. 4. Средние показатели значимости типов ценностей на уровне индивидуальных приоритетов

Fig. 4. Average values of types of values at the level of individual priorities



135

Современная конкуренция / 2026. Том 20. № 2

135Вопросы обучения предпринимательству

Таблица 5. Средние показатели терминальных ценностей и жизненных сфер по методике 
«Опросник терминальных ценностей (ОТеЦ)» И. Г. Сенина

Table 5. Average values of terminal values and life spheres according to the Terminal Values Question-

naire (TVQ) by I. G. Senin

Шкала 

Scale

Ранг / Rank

1-й курс 

1st course 

(n = 30)

3-й курс 

3rd course 

(n = 30)

U-критерий 
Манна – Уитни 

Mann – Whitney 
U-test 

Собственный престиж / Own prestige 27,03 31,30 U = 170,000*

Высокое материальное положение / High financial position 29,37 30,60 U = 350,000

Креативность / Creativity 28,20 32,23 U = 182,500*

Активные социальные контакты / Active social contacts 26,10 30,13 U = 182,500*

Саморазвитие / Self-development 26,23 30,00 U = 184,000*

Достижения / Progress 28,17 31,77 U = 203,500*

Духовное удовлетворение / Spiritual satisfaction 27,23 29,87 U = 262,500*

Сохранение собственной индивидуальности 

Preserving your own identity

24,67 28,40 U = 156,000*

Сфера профессиональной жизни / The sphere of professional life 45,00 50,77 U = 175,500*

Сфера обучения и образования / The sphere of education and training 42,10 49,70 U = 97,000*

Сфера семейной жизни / The sphere of family life 44,73 48,10 U = 243,500*

Сфера общественной жизни / The sphere of public life 44,47 48,43 U = 224,500*

Сфера увлечений / The sphere of hobbies 43,67 50,23 U = 93,000*

Примечание: * – отличия обнаружены на уровне статистической значимости при р ≤ 0,01.

27,03

29,37

28,2

26,1

26,23

28,17

27,23

24,67

45

42,1

44,73

44,47

43,67

31,3

30,6

32,23

30,13

30

31,77

29,87

28,4

50,77

49,7

48,1

48,43

50,23

0 20 40 60 80 100

Собственный престиж / Own prestige
Высокое материальное положение / High financial position 

Креативность / Creativity
Активные социальные контакты / Active social contacts 

Саморазвитие / Self-development
Достижения / Progress

Духовное удовлетворение / Spiritual satisfaction 
Сохранение собственной индивидуальности / Preserving your own identity

Сфера профессиональной жизни / The sphere of professional life 
Сфера обучения и образования / The sphere of education and training

Сфера семейной жизни / The sphere of family life 
Сфера общественной жизни / The sphere of social life 

Сфера увлечений / The sphere of hobbies 

1-й курс (n = 30) / 1st course (n = 30) 3-й курс (n = 30) / 3rd course (n = 30)

Рис. 5. Средние показатели терминальных ценностей и жизненных сфер

Fig. 5. Average values of terminal values and life spheres

Так, желание социального признания и ста-
туса становится более значимым посредством 
увеличенной потребности в уважении со сто-

роны профессионального сообщества. Так-
же формируется запрос на авторитет и под-
тверждение собственной компетентности. Это 
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свидетельствует о постепенном укреплении 
образа «профессионального Я» и осознании 
своих ресурсов.

У студентов старших курсов заметно уси-
ливается ориентация на творческий подход 
в работе. Они чаще говорят о важности гиб-
кого мышления, умении находить нестандарт-
ные решения и проявлять инициативу. Эти ка-
чества напрямую связаны с предприниматель-
ской средой и показывают готовность решать 
реальные практические задачи.

Также становится более значимым обще-
ние с другими людьми. Возрастает интерес 
к расширению деловых контактов, развитию 
навыков командной работы и умению выстра-
ивать коммуникацию. Это говорит о том, что 
у студентов развиваются социальные и ком-
муникативные навыки.

Для третьекурсников характерно стремле-
ние постоянно развиваться: учиться новому, 
повышать уровень подготовки и работать над 
собой. Это отражает внутреннюю мотивацию 
к долгосрочному росту.

При этом усиливается желание оставаться 
собой. Студенты чаще опираются на собствен-
ные принципы, увереннее принимают решения 
и ориентируются на свои внутренние крите-
рии. Это важно для формирования устойчивой 
профессиональной позиции.

В целом у студентов 3-го курса более явно 
проявляется стремление к самореализации, 
развитию в профессии и раскрытию своего 
потенциала.

Кроме того, для них становятся более важ-
ными достижение результатов и ощущение 
удовлетворения от своей деятельности. Это 
говорит о переходе от краткосрочных целей 
к более долгосрочным и осмысленным.

Если говорить о разных сферах жизни, то 
старшекурсники в целом выше оценивают их 
значимость. Особенно заметна разница в отно-
шении к учебе и собственным интересам. При 
этом высокая учебная мотивация сохраняется, 
но уже не в ущерб другим сторонам жизни.

Профессиональная сфера также начинает 
играть более важную роль. С ростом опыта 

и углублением в специальность у студентов 
формируется более осознанное отношение 
к карьере и своим будущим целям.

Небольшие, но устойчивые различия на-
блюдаются и в шкалах, отражающих значи-
мость семейной и общественной жизни, что 
говорит о возрастающем чувстве социальной 
ответственности и  стремлении студентов 
к включению в значимые социальные роли.

В процессе обучения у студентов проис-
ходит заметная трансформация структуры 
терминальных ценностей. К 3-му курсу при-
оритеты приобретают более выраженную 
профессиональную направленность, стано-
вятся индивидуализированными и социально 
значимыми. В центре внимания оказываются 
личностное развитие, стремление к призна-
нию, креативность, а также устойчивое про-
движение в образовательной и профессио-
нальной сферах. Эти изменения свидетель-
ствуют о результативности образовательной 
среды, включая применение социально-пси-
хологических технологий, и формировании 
у  студентов установок, соответствующих 
предпринимательскому мышлению и стилю 
деятельности.

По результатам эмпирического исследо-
вания получены первичные данные опро-
шенных по методике «Диагностика реальной 
структуры ценностных ориентаций личности 
С. С. Бубнова» (табл. 6).

Результаты исследования, проведенного 
с использованием методики С. С. Бубнова, 
показали значимые различия в актуальной 
(реально действующей) системе ценност-
ных ориентаций студентов 1-го и 3-го кур-
сов (рис. 6). Данная методика позволяет вы-
явить не просто декларируемые цели, а те, 
которые действительно лежат в основе по-
веденческих мотиваций личности. У студен-
тов 3-го курса практически по всем шкалам 
отмечаются существенно более высокие по-
казатели, что свидетельствует о формирова-
нии зрелой, осознанной системы жизненных 
приоритетов, соответствующей как возраст-
ным особенностям, так и профессиональному 
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Таблица 6. Средние показатели реальной структуры ценностных ориентаций личности по методи-
ке «Диагностика реальной структуры ценностных ориентаций личности С. С. Бубнова»

Table 6. Mean indicators of the real structure of personal value orientations based on S. S. Bubnov’s 

“Diagnostics of the Real Structure of Personal Value Orientations” method

Шкала 

Scale

Ранг / Rank

1-й курс 

1st course

 (n = 30)

3-й курс 

3rd course 

(n = 30)

U-критерий  
Манна – Уитни 

Mann – Whitney 
U-test 

Приятное времяпрепровождение, отдых / Have a good time, relax 3,03 4,33 U = 223,000*

Высокое материальное благосостояние / High material well-being 3,20 4,57 U = 188,500*

Поиск и наслаждение прекрасным / Finding and enjoying the beautiful 2,93 4,40 U = 194,500*

Помощь и милосердие к другим людям 

Helping and showing mercy to other people

3,00 4,27 U = 246,500*

Любовь / Love 3,17 4,57 U = 167,000*

Познание нового в мире, природе, человеке 

Learning about the world, nature, and people

3,10 4,53 U = 175,000*

Высокий социальный статус и управление людьми 

High social status and people management

2,97 4,07 U = 213,500*

Признание и уважение людей и влияние на окружающих 

Recognition and respect from people and sculpting on others

3,07 4,40 U = 186,500*

Социальная активность для достижения позитивных изменений 
в обществе 

Social activity for achieving positive changes in society

3,20 4,50 U = 216,000*

Общение / Communication 2,87 4,60 U = 135,500*

Здоровье / Health 3,10 4,37 U = 212,500*

Примечание: * – отличия обнаружены на уровне статистической значимости при р ≤ 0,01.
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Рис. 6. Средние показатели реальной структуры ценностных ориентаций личности

Fig. 6. Average indicators of the real structure of an individual's value orientations
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развитию. Наиболее выраженные различия 
зафиксированы по следующим направлени-
ям: общение – ценность, значительно более 
выраженная у третьекурсников, что указыва-
ет на развитие у них коммуникативных ком-
петенций, умения выстраивать межличност-
ные и деловые связи, т. е. ключевых навыков 
в предпринимательской сфере; любовь и по-
знание нового о мире, природе и человеке 
приобретают у старшекурсников более высо-
кую значимость, что отражает усиление экзи-
стенциальных и гуманистических ориентиров, 
интерес к личностным отношениям, миру и са-
моразвитию; высокий уровень материального 
благополучия, признание и уважение, влияние 
и управление людьми отражают усиление зна-
чимости ценностей, напрямую связанных с ка-
рьерным ростом, лидерством, финансовой са-
мостоятельностью и социальным престижем, 
т. е. ключевыми аспектами предприниматель-
ской самореализации. 

У студентов старших курсов заметно воз-
растает значимость таких ценностей, как от-
дых, приятное проведение свободного време-
ни и интерес к культуре и эстетике. Это может 
говорить о том, что у них постепенно форми-
руется более сбалансированный образ жиз-
ни, где есть место не только учебе и работе, 
но и восстановлению и личным интересам.

Также становится более выраженной ори-
ентация на помощь другим, участие в жиз-
ни общества и проявление заботы о людях. 
Такая динамика показывает, что у студентов 
усиливается чувство социальной ответствен-
ности и появляется интерес к социально зна-
чимой деятельности. Вероятно, это связано 
как с личностным взрослением, так и с влия-
нием образовательной среды.

Кроме того, более важное место в системе 
ценностей начинает занимать здоровье. Это 
отражает более осознанное отношение к се-
бе, понимание своих ресурсов и необходимо-
сти их сохранять, особенно с учетом будущих 
профессиональных нагрузок.

В целом у студентов 3-го курса система 
ценностей выглядит более сформированной 

и содержательной по сравнению с первокурс-
никами. Это говорит о том, что за время об-
учения происходит заметный рост как в лич-
ностном, так и в профессиональном плане. 
Важную роль здесь играет и образовательная 
среда, и накопленный опыт. В результате уси-
ливаются ценности, которые напрямую связа-
ны с предпринимательством: инициативность, 
умение общаться, лидерские качества, стрем-
ление к признанию, развитию и социальной 
ответственности.

Проведенное исследование позволило по-
лучить достаточно надежные данные о том, 
как меняются ценности студентов в процессе 
обучения. Сравнение первокурсников и тре-
тьекурсников показало, что их ценностные 
ориентиры действительно различаются, и эти 
различия отражают процесс профессиональ-
ного становления.

Так, студенты 3-го курса чаще ориентиру-
ются на цели, результат и самостоятельность. 
Для них становятся более значимыми креатив-
ность, социальный статус, финансовая незави-
симость и активная позиция в обществе. При 
этом большее внимание начинает уделяться 
внутренним аспектам: для студентов становит-
ся важнее получать удовлетворение от своей 
деятельности, сохранять индивидуальность, 
быть ответственными и уметь контролировать 
себя. Также возрастает способность принимать 
обдуманные решения. Всё это можно рассма-
тривать как признаки более высокого уровня 
личностной зрелости и ориентации на предпри-
нимательскую деятельность.

В исследовании использовались разные ме-
тодики (Рокича, Шварца, Сенина, Бубновой), 
благодаря чему удалось рассмотреть ценности 
с нескольких сторон. Результаты в целом по-
казывают, что в процессе обучения происходит 
переход от более общих и ситуативных устано-
вок к устойчивым и осознанным ориентирам, 
связанным с будущей профессией.

Таким образом, можно сделать вывод, 
что система ценностей студентов не являет-
ся фиксированной – она развивается и ме-
няется под влиянием обучения. Это значит, 
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что с помощью образовательных и социаль-
но-психологических программ можно целе-
направленно формировать качества, важные 
для профессиональной реализации.

Полученные данные также подтверждают 
выдвинутую гипотезу: в ходе обучения у сту-
дентов действительно формируются ценност-
ные ориентации предпринимателей. Если на 1-м 
курсе они еще недостаточно оформлены, то 
к 3-му курсу становятся более устойчивыми 
и приближаются к предпринимательскому ти-
пу. За время обучения происходит качественное 
изменение системы ценностей – она становится 
более осмысленной, устойчивой и ориентиро-
ванной на реализацию в профессии.

Исходя из вышеперечисленного, ценност-
ные ориентации предпринимателей не являют-
ся врожденными, а поддаются формированию 
в условиях специально организованной сре-
ды – через участие в целенаправленных про-
граммах, интеграцию социально-психологиче-
ских технологий, включение студентов в прак-
тическую деятельность, рефлексию и группо-
вое взаимодействие. Это создает базу для 
подготовки новой генерации предпринимате-
лей, способных действовать не только эффек-
тивно, но и этически, ориентируясь на устойчи-
вое развитие и общественное благо. 

Рекомендации

Формирование ценностных ориентаций 
у будущих предпринимателей целесообразно 
начинать со старших классов школы и дальше 
развивать на всех уровнях системы образова-
ния. Проблематика данного исследования тре-
бует более углубленного исследования в си-
стеме среднего профессионального образова-
ния и расширения направлений исследования 
на студентах высшей школы. В работе с буду-
щими предпринимателями необходимо боль-
ше уделять внимания формированию ценност-
но-профессиональной компоненты личности 
специалиста и проводить мониторинг уровня 
сформированности ценностных ориентаций 
предпринимателей на каждом курсе. Для ре-

шения данной задачи имеет смысл применять 
наряду с традиционными и инновационными 
образовательными технологиями современ-
ные социально-психологические технологии. 

Заключение

Ценностные ориентации являются клю-
чевым феноменом в системе регуляции про-
фессиональной деятельности личности, играя 
роль своеобразного «компаса», определяю-
щего направление, цели и этические основы 
трудового поведения. Они выступают инте-
гральным показателем мотивационной сферы 
личности, формируются в процессе социали-
зации, профессионального становления и под 
влиянием общекультурной среды. Понятие 
«ценностные ориентации» занимает особое 
место в научных поисках в сфере социальной 
психологии, психологии личности, философии 
и педагогики, ведь охватывает одновремен-
но когнитивный, эмоциональный и поведен-
ческий уровни функционирования индивида.

Важно, что ценностные ориентации не яв-
ляются статичными – они могут трансформи-
роваться под влиянием жизненного опыта, 
профессиональных успехов и неудач, изме-
нений в организационной культуре. Поэто-
му периодическая диагностика должна стать 
регулярной составляющей психологического 
сопровождения специалистов, позволяющей 
поддерживать их профессиональный баланс 
и личностную гармонию.

Предпринимательство как уникальная 
сфера профессиональной деятельности вы-
деляется среди других видов занятости своей 
сложностью, многофункциональностью и вы-
сокими требованиями к личности субъекта, 
осуществляющего эту деятельность. В отли-
чие от других профессий, где структура обя-
занностей и компетенций частично или полно-
стью регламентирована стандартами, долж-
ностными инструкциями и системой профес-
сиональной подготовки, предпринимательство 
требует от человека не только базовых эконо-
мических знаний, но и способности работать 
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в условиях неопределенности, нестабильно-
сти, постоянных изменений рынка. Это и фор-
мирует основу для трактовки предпринима-
тельства именно как особого типа професси-
ональной деятельности.

Предпринимательство – это больше, чем 
просто деятельность по генерированию при-
были. Это особый тип профессионального 
участия в обществе, сочетающий экономи-
ческие функции со значительной социальной 
ответственностью и инновационной мисси-
ей. Предпринимательство требует не толь-
ко технической компетентности, но прежде 
всего психологической зрелости, моральной 
устойчивости, способности к самоорганиза-
ции и к действию в условиях неопределенно-
сти. Именно поэтому мы имеем все основания 
говорить о предпринимательстве как уникаль-
ной сфере профессиональной деятельности, 
которая имеет свою внутреннюю логику, спец-
ифику, профессиональные требования и со-
циально-этические стандарты.

Сравнительный анализ результатов сту-
дентов 1-го и 3-го курсов выявил значимые 

изменения в системе ценностных ориента-
ций, отражающих процесс их профессио-
нального формирования как будущих пред-
принимателей. 

Формирование и  развитие ценностей 
у студентов-предпринимателей является ком-
плексным процессом, требующим интеграции 
различных образовательных и  социально-
психологических технологий. Современные 
социально-психологические технологии пред-
ставляют собой сложный и динамичный набор 
практик, направленных на оптимизацию меж-
личностных, групповых и институциональных 
взаимодействий в обществе. 

Таким образом, можно сделать вывод о ди-
намичности системы ценностных ориентаций 
студентов-предпринимателей и ее восприим-
чивости к целенаправленному влиянию. Это 
подчеркивает необходимость разработки 
и внедрения специализированных социаль-
но-психологических программ, направленных 
на развитие профессионально значимых цен-
ностей, чему будет посвящена следующая 
статья. 
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