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Конкурентоспособность бизнеса

Выгодчикова И. Ю., канд. физ.-мат. наук, доцент, ФГБОУ ВО «Саратовский национальный 
исследовательский государственный университет имени Н. Г. Чернышевского», г. Саратов, irinavigod@yandex.ru

Метод построения рейтинга 
конкурентоспособности  
российских компаний

Проблема анализа и оценки конкурентоспособности бизнеса особенно актуальна в условиях развития 
информационных технологий и коммуникаций с использованием сети Интернет. Расширение бизнеса 
становится возможным только при условии внедрения новейших технологий, что требует от компаний 
дополнительных инвестиционных ресурсов, для привлечения которых ведущую роль играет рейтинг рас-
сматриваемых компаний. В статье представлен метод построения интегрального рейтинга конкурентоспо-
собности компаний с использованием иерархического подхода к ранжированию важных показателей их фи-
нансово-хозяйственной деятельности. Разработан алгоритм реализации метода, позволивший выстроить 
интегральный рейтинг 20 крупнейших (по объему реализации продукции) компаний России. Для этого 
выполнен анализ следующих важных показателей деятельности компаний: объем реализации продукции, 
рост объема реализации продукции по отношению к прошлому году, чистая прибыль компании. Прове-
дено сопоставление интегрального рейтинга компаний, полученного в результате применения авторского 
подхода, с рейтингами ведущих рейтинговых агентств. Разработан способ применения интегрального рей-
тинга в качестве инструмента формирования инвестиционного портфеля на основе минимаксной модели. 
Выполнен расчет структуры инвестиционного портфеля для рассмотренных компаний с использованием 
минимаксного подхода и интегрального рейтинга. В отличие от известных методов построения интеграль-
ного рейтинга, авторский подход дает возможность получить детальную и объективную рейтинговую 
оценку текущего состояния и перспектив развития конкурентоспособности бизнеса без необходимости 
проведения дополнительных исследований по оцениванию весовых коэффициентов, используемых в ана-
лизе показателей. По мнению автора, предложенный подход целесообразно использовать при принятии 
инвестиционных решений, для оценивания перспектив развития важнейших отраслей экономики страны, 
в программах управления конкурентоспособностью российских компаний.

Ключевые слова: компания, финансовый анализ, оценка, конкурентоспособность, инвестиции, прибыль, рейтинг, 
модель, минимакс.

Введение

Проблема анализа и сопоставления 
различных критериев эффективно-
сти компаний приобретает особую 

популярность ввиду необходимости учета 
многих важных показателей их финансово-
хозяйственной деятельности. Проведение 
финансового анализа на основе оценивания 
нормативов коэффициентов (ликвидность, 
финансовая устойчивость, рентабельность, 
деловая активность) необходимо, чтобы 
сделать вывод о надежности развития биз-

неса, однако эта процедура не позволяет 
сопоставлять компании, поскольку не дает 
количественной оценки уровня рентабель-
ности, конкурентоспособности, стабиль-
ности (кредитоспособности) их деятельно-
сти [Шапчиц, 2012]. К примеру, компания 
«Газпром», согласно отчетности за 2015 г.1, 
имеет значение коэффициента финансовой 
независимости более 0,7, она обладает вы-

1 Финансовый отчет ПАО «Газпром» за 2015 год. 
URL: http://www.gazprom.ru/f/posts/26/228235/gazprom-
financial-report-2015-ru.pdf (дата обращения 04.11.2017).
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сокой ликвидностью ввиду полного покры-
тия своих обязательств (в том числе и долго-
срочных) оборотными активами и значения 
коэффициента абсолютной ликвидности 
более 0,3, с рентабельностью данное пред-
приятие тоже не имеет никаких проблем. 
Развитие наукоемких технологий в послед-
нее время является обязательным атрибутом 
стабильного (конкурентоспособного и креди-
тоспособного) функционирования бизнеса. 
Крупномасштабные инвестиционные проек-
ты, особенно в сфере освоения инноваций, 
требуют тщательного анализа и оценивания 
перспектив получения прибыли, однако ин-
весторы ожидают определенной отдачи. Для 
быстрого принятия качественных решений 
в сфере управления капиталом целесообраз-
но, а иногда просто необходимо применять 
инструментарий, заключающийся в построе-
нии интегральных индексов финансового со-
стояния компаний [Светуньков, 2014]. Однако 
применение таких методов сопряжено с не-
обходимостью проведения объемных вычис-
лений, требующих регулярного обновления 
данных, что, ввиду специфики финансовой 
отчетности, невозможно. Поэтому коэффи-
циенты полученных моделей не могут быть 
применены для оценки конкурентоспособно-
сти и, значит, инвестиционной привлекатель-
ности бизнеса [Акопов, 2004].

Задача комплексной оценки эффектив-
ности экономической деятельности компа-
ний часто решается путем построения рей-
тингов и рэнкингов [Карминский, 2007]. Та-
кой подход позволяет соизмерить и сопоста-
вить различные показатели, что особенно 
важно при анализе конкурентоспособно-
сти бизнеса на региональном и глобальном 
уровне. Для построения интегрального рей-
тинга обычно используется метод весовых 
коэффициентов для рейтингов по каждому 
из рассмотренных показателей. При приме-
нении нескольких критериев в задачах при-
нятия экономических решений такой подход 
до сих пор является одним из самых рас-
пространенных [Волокобинский, 2016]. При 
этом многокритериальная задача сводится 

к одному уровню анализа путем свертыва-
ния всех критериев в единственный обоб-
щенный критерий, представляющий собой 
сумму критериев, взвешенных коэффициен-
тами их относительной важности — весами.

Ведущие рейтинговые агентства занима-
ются разработкой рейтингов и рэнкингов2. 
Однако среди аккредитованных российских 
агентств, осуществляющих методологиче-
ски обоснованное оценивание и ранжирова-
ние данных, можно назвать единицы. По со-
стоянию на январь 2017 г. аккредитацию 
ЦБ РФ имели лишь два агентства. Первое, 
АО «Аналитическое кредитное рейтинговое 
агентство» (АКРА), специализируется на вы-
числении кредитного рейтинга, по анало-
гии с известными западными рейтинговыми 
агентствами [Алдатова, 2004]. Другое аккре-
дитованное агентство «Эксперт РА»3 имеет 
широкий спектр аналитической деятельно-
сти и занимается составлением рейтингов 
компаний в разных отраслях, оценкой регио-
нальной инновационной активности, состав-
лением прогнозов и рекомендаций. В про-
цессе аккредитации (информация по состо-
янию на середину 2017 г.) находятся еще 
два рейтинговых агентства — «Рус-Рейтинг» 
и «Национальное рейтинговое агентство» 
(НРА). Ввиду нового законодательного огра-
ничения, вступившего в силу с середины 
2017 г., международные рейтинговые агент-
ства «большой тройки» Standard & Poor’s, 
Fitch Ratings или Moody’s могут существен-
но сократить свою деятельность в России. 
Поэтому развитие собственной рейтинговой 
методологии оценки конкурентоспособности 
компаний является актуальным направлени-
ем исследования.

Составлению интегрального рейтинга 
конкурентоспособности бизнеса сопутству-
ет ряд проблем, связанных с определени-

2 Top 10 самых авторитетных рейтинговых агентств. 
URL: http://basetop.ru/top-10-samyih-avtoritetnyih-
reytingovyih-agentstv/ (дата обращения 04.11.2017).

3 Аккредитованные рейтинговые агентства. URL: 
https://ru.wikipedia.org/wiki/Эксперт_РА/ (дата обраще-
ния 02.09.2017).
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ем набора показателей рейтинговой систе-
мы, их оцениванием и нормированием, взве-
шиванием показателей и агрегированием 
их в индекс [Воронов, 2016]. Эти пробле-
мы присутствуют как в иностранных рейтин-
гах, так и в рейтингах российских агентств. 
При ранжировании российских компаний, 
к примеру, для построения рейтинга «600 
крупнейших компаний России» рейтингово-
го агентства «Эксперт РА»4, основное вни-
мание уделяется показателю объема реали-
зации. В зависимости от профиля деятель-
ности конкретной компании этот показатель 
имеет специфичное содержание. Для ком-
паний, занятых в сфере промышленности 
(а также в сфере телекоммуникаций, транс-
порта, торговли, ЖКХ, строительства, АПК), 
объем реализации равен объему выручки 
от продажи продукции за вычетом НДС, ак-
цизов и аналогичных обязательных плате-
жей. Для банков это сумма процентных и ко-
миссионных доходов (до вычета расходов).

Специалисты известного журнала Forbes 
с 2003 г. строят интегральный рейтинг ком-
паний Global 2000 по четырем основным по-
казателям: выручка, прибыль, активы и ры-
ночная стоимость5. Сначала составляется 
четыре отдельных списка 2000 крупней-
ших компаний по каждому из показателей 
и определяется минимальный порог попа-
дания в каждый список. Если компания име-
ет показатели ниже установленного порога, 
то она получает 0 баллов по этому списку. 
Баллы всех четырех списков суммируют-
ся, и выводится сводный балл для каждой 
из компаний, которые сортируются по ве-
личине сводного балла в порядке убывания. 
Однако процедуры выработки пороговых 
значений, баллов, коэффициентов должны 

4 Рейтинг 600 крупнейших компаний России по ито-
гам 2015 года рейтингового агентства RAEX (Экс-
перт РА). URL: http://raexpert.ru/docbank//b4e/538/5e1/
af8773c8f63d182573aa777.pdf (дата обращения 
05.11.2017).

5 Global 2000. URL: http://www.rbc.ru/business/24/05/
2017/592587c59a7947045ad4c3c7?from=main (дата об-
ращения 05.11.2017).

пересматриваться ежегодно, что приводит 
к ограниченности возможностей использо-
вания результатов рейтинговых измерений.

Интегральный рейтинг играет важную 
роль в программах управления конкуренто-
способностью компаний. Многие существу-
ющие методы анализа конкурентоспособно-
сти основываются на экспертных оценках 
показателей, основным недостатком кото-
рых является необходимость привлечения 
экспертов, имеющих субъективные мнения 
относительно присвоения определенного 
количества баллов тем или иным важным 
показателям деятельности компаний. При 
оценке конкурентоспособности весьма по-
пулярны методы нечеткой логики, однако 
при их применении возникает сложность со-
поставления компаний внутри групп, а также 
необходимость обоснования корректности 
логических правил, позволяющих класси-
фицировать компании. Известные в литера-
туре способы рейтинговой оценки конкурен-
тоспособности предприятия заключаются 
в том, что исходные показатели соотносят-
ся с аналогичными показателями «эталон-
ного» предприятия, и затем вычисляется 
некоторое рейтинговое число с использо-
ванием агрегированного критерия. Недо-
статками таких подходов является необхо-
димость указания эталонного предприятия, 
определение множества используемых по-
казателей, обоснование выбора критерия 
для агрегирования относительных индексов.

Применение иерархической процедуры 
ранжирования компаний для построения ин-
тегрального рейтинга по результатам анали-
за трех важных показателей финансово-хо-
зяйственной деятельности позволяет изба-
виться от перечисленных недостатков дру-
гих методов. Предлагаемый в статье подход 
не рассматривался в литературе.

Целью написания статьи является раз-
работка методологии и инструментария по-
строения интегрального рейтинга конкурен-
тоспособности российских компаний на ос-
нове ранжирования важных показателей 
их финансово-хозяйственной деятельности.
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Предметом исследования являются ие-
рархические и индикаторные модели, по-
зволяющие оценить вклад компаний в эко-
номику страны.

Объектом исследования являются круп-
нейшие российские компании.

Метод построения интегрального 
рейтинга конкурентоспособности 
российских компаний

Рассмотрим подход, позволяющий выра-
ботать рейтинг компаний на основе процеду-
ры иерархического ранжирования данных. 
В исследовании используются следующие 
важные показатели деятельности компании: 
объем реализации продукции (А), рост объ-
ема реализации продукции по отношению 
к прежнему году (В), чистая прибыль (С).

Метод работает для данных, имеющих 
определенную специфику, поэтому класс 
решаемых задач, на основании предложен-
ной процедуры, достаточно узок. Примем 
следующие допущения:

1. Все рассматриваемые показатели 
должны быть позитивными и положитель-
но влиять на развитие бизнеса. Показате-
ли должны быть приведены в сопоставимых 
единицах измерения.

2. Приоритет показателей: С, А, В. Имея 
высокий объем реализации, значительно 
превышающий такой же показатель по дру-
гим компаниям, лидеру достаточно сохра-
нять стабильность данного показателя, его 
рост не столь важен. Показатель А опере-
жает по значимости показатель В при вы-
работке групп. Прибыль считается наибо-
лее приоритетным показателем на каждом 
этапе анализа.

3. Парные коэффициенты корреляции 
между любыми двумя показателями долж-
ны быть положительными. В данном случае 
не столь важна значимость корреляционных 
связей, сколько отсутствие противоречий 
между ними в рассматриваемой группе ком-
паний. В то же время полная положительная 
корреляция приводит к отсутствию влияния 

одного из показателей. Единственный пока-
затель, влияние которого на формирование 
рейтинга бесспорно, — показатель С.

Для изложения метода введем следую-
щие обозначения. Пусть N — общее коли-
чество анализируемых компаний. Обозна-
чим ранги показателей А, В, С для i-й ком-
пании через , ,i i ia b c , соответственно. Ран-
жирование проводится среди N компаний 
по каждому показателю от самого низкого 
(лучшего ранга, равного единице) к самому 
высокому (худшему, равному N). Вычислим 
средние значения по показателям , ,i i ia b c , 
i = 1, …, N. Очевидно, что при использова-
нии рангов имеем:

1

1 N

i
i

с a b a
N =

= = = ∑ .

Метод построения интегрального рей-
тинга конкурентоспособности компаний 
содержит два этапа. На первом этапе про-
изводится группировка компаний по показа-
телям С, А, В (с учетом приоритета). На вто-
ром этапе с учетом приоритетности групп 
и третьего показателя (С) выстраивается 
интегральный рейтинг.

На первом этапе анализа выстраивают-
ся группы компаний по показателям С, А и В: 
первая группа является самой приоритет-
ной, остальные следуют в порядке убывания 
приоритетности. В связи с этим каждая ком-
пания, попавшая, скажем, в первую группу, 
будет занимать лидирующие позиции, неже-
ли любая компания из любой другой группы. 
Количество групп обозначим m, их не более 
8 и не менее 2.

Первоначально положим m = 8. Далее 
следуем алгоритму.

Шаг 1. Множество рассматриваемых ком-
паний разбивается на 8 групп по принципу 
(рис. 1):

1 группа (все компании i, для которых 

ia a< , ib b< , ic c< ),
2 группа (все компании i, для которых 

ia a< , ib b≥ , ic c< ),
3 группа (все компании i, для которых 

ia a≥ , b b , ic c< ),
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4 группа (все компании i, для которых 

ia a≥ , ib b≥ , ic c< ),
5 группа (все компании i, для которых 

ia a< , ib b< , ic c≥ ),
6 группа (все компании i, для которых 

ia a< , ib b≥ , ic c≥ ),
7 группа (все компании i, для которых 

ia a≥ , ib b< , ic c≥ ),
8 группа (все компании i, для которых 

ia a≥ , ib b≥ , ic c≥ ).
Переходим к шагу 2.
Шаг 2. Если имеется пустая группа, 

то она не участвует в построении интеграль-
ного рейтинга и все следующие за ней груп-
пы получают номер, на единицу меньший 
предыдущего номера. Полагаем m = m – 1. 
После достижения последней группы в те-
кущем списке групп алгоритм завершается.

Количества компаний в каждой группе 
обозначаются, соответственно, 1, ..., mN N  
(очевидно, что 1 ... mN N N+ + = ).

На втором этапе анализа выполняет-
ся ранжирование компаний внутри каждой 
группы по показателю прибыли (С). Далее, 
с учетом приоритетности групп, выстраива-
ется интегральный рейтинг. Для этого при-
меняется следующая процедура.

Шаг 1. Вычисляются ранги по показате-
лю С в каждой группе от 1 (лучшего) до jN  
(худшего в j-й группе), j = 1, …, m. Перехо-
дим к шагу 2.

Шаг 2. Для компаний первой группы рей-
тинги, полученные на первом шаге, остают-
ся без изменений, от самого высокого рей-
тинга 1 до 1N . Переходим к шагу 3.

Шаг 3. Для компаний каждой следующей 
группы рейтинги, полученные на шаге 1, пе-
ресчитываются путем добавления к рейтингу 
каждой компании этой группы числа, равно-
го сумме количеств компаний всех предше-
ствующих групп. Так, для компаний второй 
группы выстраиваются рейтинги от 1 1N +  
до 1 2N N+ , если m = 2, процедура завер-
шается. При m > 2 процесс продолжается 
до группы с номером m включительно, ком-
паниям которой будут присвоены рейтинги 
от 1 1... 1mN N −+ + +  до 1 1... m mN N N N−+ + + = . 
Процедура завершается.

Схема построения интегрального рейтин-
га компаний приведена на рис. 1. Вычисли-
тельный блок алгоритма может быть инте-
грирован в любую программную оболочку 
интеллектуального анализа данных [Халин, 
2015].

Рис. 1. Схема информационных потоков интегрального рейтинга  
(группы в порядке убывания приоритетности, слева направо, от 1 до 8)

Fig. 1. Scheme of information flows of integrated rating (group, in descending order of priority,  
from left to right, from 1 to 8)

А+С+ А-С+ А+С- А-С-

1 2 3 4 5 6 7 8
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Отбор показателей, применяемых в пред-
ложенном методе, играет существенную 
роль. Для проведения иерархической проце-
дуры построения рейтинга компаний следу-
ет учитывать следующую специфику данных:

1. Все показатели должны рассматри-
ваться в сопоставимых единицах. В данной 
работе приводятся абсолютные значения 
(млн руб.) каждого из трех показателей. Если 
при росте объема реализации (показатель А, 
определяющий долю рынка компании, рас-
тет, о чем говорит увеличение показателя В) 
компания получает весомую прибыль (пока-
затель С), то рост объема реализации бу-
дет оправдан, поэтому, следуя математиче-
ской логике, нужно сначала анализировать 
С, затем показатель А и затем В. Аналогич-
но рост объема реализации, при низкой при-
были, свидетельствует о высоких затратах 
компании, поэтому инвестиционная привле-
кательность такой компании снижается. Сле-
довательно, вкладывать все средства в такие 
компании нецелесообразно и им не следует 
определять ведущие места в рейтинге. «Вес» 
прибыли с учетом выстроенного приоритета 
групп позволит завершить анализ.

2. Компании должны быть сопоставимы 
по объему реализации. При анализе сред-
него и мелкого бизнеса целесообразно рас-
сматривать относительные показатели. В ка-
честве показателя А рекомендуется рассма-
тривать отношение выручки от реализации 
продукции к собственному капиталу, в ка-
честве показателя В — относительный рост 
показателя А к прежнему году, С — рента-
бельность собственного капитала.

3. Как правило, наиболее сильные кор-
реляционные связи присутствуют между 
показателями А и В, между показателями 
В и С связь наименее сильная.

Предложенный метод построения инте-
грального рейтинга имеет ряд преимуществ 
по сравнению с традиционными подходами. 
При его реализации не нужно нормировать 
исходные данные для их приведения к со-
поставимому виду, не требуется определять 
и обосновывать критерий, на основе кото-

рого будет производиться свертка показа-
телей в интегральный индекс и проводить 
дополнительные исследования по оценива-
нию весовых коэффициентов используемых 
в анализе показателей.

Применение интегрального рейтинга 
конкурентоспособности компаний 
в инвестиционном анализе

Первоначально идея применения мето-
да оптимизации к анализу инвестиционно-
го портфеля возникла в трудах Гарри Мак-
са Маркóвица. Основной проблемой приме-
нения его подхода является необходимость 
оценки риска портфеля, связанной с вы-
числением дисперсии. Для этого требуется 
иметь широкий массив статистических дан-
ных о доходностях всех входящих в портфель 
активов. Поэтому при применении подобных 
методов портфельного анализа возникает 
проблема получения реальных данных, удов-
летворяющих требованиям, необходимым 
для отыскания качественного решения за-
дачи. Таким образом, целесообразно расши-
рить экономико-математический инструмен-
тарий работы с реальными экономическими 
данными [Халиков, 2017]. Приведем метод 
оценивания долевой структуры инвестиций 
с использованием минимаксного подхода 
к оценке риска вложения средств [Выгодчи-
кова, 2012]. Этот подход основан на решении 
оптимизационной задачи негладкого анализа 
и применении оценок риска, допускающих, 
наряду с известными методиками оценива-
ния рисков, использование экспертных оце-
нок, данных опросов и исследования рейтин-
говых агентств. Рассмотрим модель распре-
деления инвестиций между рассматривае-
мыми компаниями, на основе минимаксного 
подхода, по аналогии с [Vygodchikova, 2016].

Обозначим через iV , i = 1, …, N — интеграль-
ный рейтинг i-й компании. Оценки V служат 
оценками негативного характера, связан-
ными с риском потерь вложенных средств, 
наименьший риск существует при инвести-
ровании средств в компанию с интеграль-
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ным рейтингом «1». Доли инвестирования 
обозначим через iθ . Эти доли для компаний 
вычисляются в результате решения следую-
щей оптимизационной задачи:

 
θ∈=

θ →
1,

max min,i i
Di N

V   

 1
1

{ ( ,..., ) : 1}
N

N
N i

i

D R
=

= θ = θ θ ∈ θ =∑ .  (1)

В задаче (1) ограничение на доходность 
портфеля, присутствующее в модели Мар-
ковица и ее модификациях, снято, посколь-
ку в формирование рейтинга (V) уже за-
ложен показатель прибыли [Выгодчикова, 
2012]. Результат решения задачи (1) полу-
чается с использованием математического 
подхода и сводится к применению следую-
щего факта — доли должны быть обратно 
пропорциональны интегральным рейтингам:

 
1

1

1
i N

i k
k

V V −

=

θ =
∑

, i =1, …, N.  (2)

Приведем результаты вычислительных 
экспериментов, реализующих предложен-
ный метод и использующих предложенный 
инструментарий, основанный на модели (1) 
и алгоритме рейтинга конкурентоспособно-
сти компаний.

Вычислительный эксперимент: 
интегральный рейтинг 
конкурентоспособности компаний

Для конструирования интегрального рей-
тинга используем три показателя финансо-
вой отчетности, приведенных в исследовании 
рейтингового агентства «Эксперт РА»6: объем 
реализации в 2015 г., рост объема к 2014 г. 
и чистая прибыль за 2015 г. В приведенных 
ниже экспериментах участвуют 20 крупней-
ших (за 2015 г.) по объему реализации компа-

6 Рейтинг 600 крупнейших компаний России по ито-
гам 2015 года рейтингового агентства RAEX (Экс-
перт РА). URL: http://raexpert.ru/docbank//b4e/538/5e1/
af8773c8f63d182573aa777.pdf (дата обращения 
05.11.2017).

ний. Все показатели рассматриваются в де-
нежных единицах. Очевидно, что показате-
ли А, В и С являются позитивными, их рост 
желателен для любой крупной компании. 
Коэффициенты корреляции между АВ, АС 
и ВС составляют, соответственно, 0,88, 0,65 
и 0,52. Таким образом, выполняются все до-
пущения метода. Определим приоритет по-
казателей в порядке убывания: С, А, В. Пусть 
А (a — ранг по объему реализации в 2015 г.), 
В (b — ранг по приросту объема реализации 
к 2014 г.), С (с — ранг по чистой прибыли 
в 2015 г.). Выполним ранжирование (табл. 1).

Согласно изложенному выше методу, 
сначала компании разбиваются на группы 
(в порядке убывания приоритета), с исполь-
зованием показателей С, А, В (рис. 1). В рас-
сматриваемом случае число групп m = 7 (от-
сутствует третья слева группа А-В+С+). За-
тем выполняется ранжирование компаний 
внутри каждой группы, для чего применя-
ется показатель чистой прибыли С. Резуль-
таты составления интегрального рейтинга 
представлены в табл. 2.

Проведенный анализ позволяет выстро-
ить рейтинг конкурентоспособности россий-
ских компаний по отраслевому признаку. Ли-
дером среди отраслей является нефтяная 
и газовая промышленность, все компании ко-
торой занимают ведущие места в рейтинге, 
на втором месте банковский сектор. Маши-
ностроение (благодаря компании «Ростех») 
вырывается на 3 место, опередив многоот-
раслевой холдинг (Атомэнергопром) и элек-
троэнергетику (5 место). Далее в рейтинге 
конкурентоспособности следуют компании 
розничной торговли (шестое место в отрас-
левом рейтинге), транспорт (7 место), цвет-
ная металлургия (8 место), телекоммуникации 
и связь (9 место), оптовая торговля (10 место) 
и черная металлургия (11 место) (табл. 2).

Согласно исследованиям специалистов 
Forbes7, по совокупности таких показате-

7 Крупнейшие компании России 2015. URL: http://
economika-stran.com/1613-krupneyshie-kompanii-
rossii-2015.html (дата обращения 05.11.2017).
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лей, как выручка, прибыль, активы, рыноч-
ная стоимость, лидерами среди крупней-
ших компаний России являются сырьевые 
компании «Газпром» (1 место), «Роснефть» 
(2 место), «Лукойл» (3 место), «Сбербанк» 
(4 место), «Сургутнефтегаз» (5 место). 
В авторском рейтинге за 2015 г. ЛУКОЙЛ 
по-прежнему остается в тройке лидеров, 
уступая Газпрому и Роснефти. Сбербанк 
занимает лидирующую позицию в банков-
ском секторе. Однако для того чтобы занять 
еще более высокую позицию в интеграль-
ном рейтинге, ему необходимо позаботиться 
о получении более высокой прибыли. С уче-

том новостей рынка (актуальных по состоя-
нию на первую декаду ноября 2017 г.) пред-
принятые руководством Сбербанка меры, 
в частности, пересмотр структуры и разме-
ра процентных ставок по вкладам и креди-
там, привели к выходу Сбербанка на второе 
место, по последнему рейтингу Forbes8.

Существенное отличие в рейтинге ка-
сается компаний «Сургутнефтегаз» и «Ро-
стех». В авторском рейтинге они занима-

8 Global 2000. URL: http://www.rbc.ru/business/24/05
/2017/592587c59a7947045ad4c3c7?from=main (дата об-
ращения 05.11.2017).

Таблица 1. Ранжирование компаний

Tablе 1. Ranking of companies

А а В b С c

Компания Объем 
реализации 

в 2015 г., 
млн руб. 

Ранг 
по объему 

реализации 
в 2015 г.

Прирост 
объема 

реализации 
к 2014 г., 
млн руб. 

Ранг 
по приросту 

объема 
реализации 

к 2014 г.

Чистая 
прибыль 
в 2015 г., 
млн руб. 

Ранг 
по чистой 
прибыли 
в 2015 г.

Газпром 5 984 738 1 507 460 2 805 199 1

ЛУКОЙЛ 5 173 541 2 476 086 3 292 745 4

Роснефть 4 122 000 3 441 000 4 350 000 3

Сбербанк 2 663 700 4 519 400 1 222 900 5

РЖД 1 990 959 5 194 799 6 8 182 18

Банк ВТБ 1 199 500 6 273 900 5 1 700 19

Ростех 1 140 000 7 170 000 10 99 000 8

Сургутнефтегаз 1 002 605 8 112 031 12 761 573 2

Магнит 950 613 9 187 086 7 59 061 11

Транснефть 815 652 10 41 272 18 43 427 13

X5 Retail Group 808 818 11 174 945 8 14 174 16

Интер РАО 805 344 12 64 243 16 23 936 15

Российские сети 766 812 13 7 204 20 81 602 9

Система, АФК 708 641 14 62 372 17 51 166 12

Атомэнергопром 657 100 15 150 049 11 143 804 6

Мегаполис 580 142 16 73 181 14 13 679 17

Татнефть 552 712 17 76 352 13 105 772 7

ЕВРАЗ 537 592 18 33 438 19 – 44 089 20

Русал 532 258 19 171 077 9 34 217 14

Башнефть 507 630 20 69 383 15 59 564 10
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ют, соответственно, 6 и 5 места, несмотря 
на огромную прибыль первой компании. 
Крупная прибыль является позитивным по-
казателем, но, когда она становится факти-
чески сопоставимой с объемом реализации, 
при относительно невысоком росте послед-
него, возникают подозрения, что руковод-

ство компании практически не использует 
свободные средства на инвестиции в даль-
нейшее развитие, просто наращивая сред-
ства на депозитах, что может отпугнуть ин-
весторов. Другая ситуация с компанией 
«Атомэнергопром». Она демонстрирует бы-
стрый рост и зарабатывает высокую при-

Таблица 2. Интегральный рейтинг по итогам 2015 г. (1-лучший)

Tablе 2. Integrated rating at the end of 2015 (1-best)

Компания Рейтинг 
по объему 

реализации 
рейтингового 

агентства RAEX 
(Эксперт РА) 

Интегральный 
рейтинг 

(авторский 
подход) 

Отрасль Позиция 
отрасли 

в рейтинге 
(1-лидер) 

Рейтинг 
компании 
в отрасли

Газпром 1 1 нефтяная и газовая 
промышленность

1 1

ЛУКОЙЛ 2 3 нефтяная и газовая 
промышленность

1 3

Роснефть 3 2 нефтяная и газовая 
промышленность

1 2

Сбербанк 4 4 банки 2 1

РЖД 5 12 транспорт 7 1

Банк ВТБ 6 13 банки 2 2

Ростех 7 5 машиностроение 3 1

Сургутнефтегаз 8 6 нефтяная и газовая 
промышленность

1 4

Магнит 9 11 розничная торговля 6 1

Транснефть 10 14 транспорт 7 2

X5 Retail Group 11 16 розничная торговля 6 2

Интер РАО 12 18 электроэнергия 5 2

Российские 
сети

13 9 электроэнергия 5 1

Система, АФК 14 17 телекоммуникации 
и связь

9 1

Атомэнерго-
пром

15 7 многоотраслевые 
холдинги

4 1

Мегаполис 16 19 оптовая торговля 10 1

Татнефть 17 8 нефтяная и газовая 
промышленность

1 5

ЕВРАЗ 18 20 черная металлургия 11 1

Русал 19 15 цветная металлургия 8 1

Башнефть 20 10 нефтяная и газовая 
промышленность

1 6
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быль, занимает в авторском рейтинге 7 ме-
сто. Согласно исследованию специалистов 
S&P, Moody’s, улучшен прогноз долгосроч-
ных рейтингов Атомэнергопром9 и ожидает-
ся сохранение устойчивых финансовых по-
казателей компании10.

По мнению Moody’s, следует ожидать по-
вышения рейтинга компаний «Роснефть», 
«Татнефть», «Башнефть»11. В авторском 
рейтинге они занимают 2, 8 и 10 места, со-
ответственно. Компания «Башнефть» ведет 
добычу, переработку и сбыт нефти и нефте-
продуктов на территории Башкортостана, 
Татарстана, Оренбургской области и на че-
тырех лицензионных участках в Ханты-Ман-
сийском автономном округе. По прибы-
ли она сопоставима с лидером розничной 
индустрии «Магнитом», однако объем ре-
ализации Башнефти гораздо ниже. Объем 
реализации компании «ЛУКОЙЛ» в 10 раз 
превышает соответствующий показатель 
компании «Башнефть» и более чем в 9 раз 
объем реализации Татнефти, при этом при-
быль ЛУКОЙЛа выше прибыли Башнефти 
всего в 5 раз, выше прибыли Татнефти ме-
нее чем в 3 раза. А транспортная компания 
«РЖД» и банк «ВТБ», имея высокие объе-
мы реализации, значительно проигрывают 
Башнефти, и тем более Татнефти, в прибы-
ли и занимают более низкие позиции.

Компания «Ростех», по мнению многих 
аналитиков, лидирует на рынке IT-технологий 
и имеет надежную стратегию роста, «Рос-
сийские сети» занимают ведущее место 
на российском энергетическом рынке. 
По авторскому рейтингу, «Российские се-
ти» существенно опережают другую круп-
ную энергетическую компанию — «Интер 

9 Атомэнергопром, рейтинг Moody’s.  URL: 
http://atomenergoprom.ru/press/monitor/2015/12/item937.
html (дата обращения 05.11.2017).

10 S$P новости. URL: http://www.finmarket.ru/
news/4375007 (дата обращения 05.11.2017).

11 Ratings of Moody’s. URL: https://www.moodys.
com/research/Moodys-changes-to-stable-outlook-on-
22-Russian-non-financial--PR_362271 (дата обращения 
05.11.2017).

РАО», несмотря на то, что отстают от нее 
по объему реализации. Опережение вызва-
но высокой прибылью компании.

Согласно списку самых дорогих рос-
сийских компаний по итогам 2015 г., подго-
товленному рейтинговым агентством «РИА 
Рейтинг» медиагруппы «Россия сегодня» 
на основе данных Московской биржи и за-
рубежных торговых площадок12, лидером 
рейтинга стала компания «Газпром», ка-
питализация которой на конец 2015 г. со-
ставила 44,3 млрд долл. На втором месте 
Роснефть — с капитализацией в 37,3 млрд 
долл. По итогам 2015 г. в первую тройку во-
шел, поднявшись с 6 места годом ранее, 
лидер российского банковского сектора — 
Сбербанк, увеличив свою стоимость на рын-
ке до 30 млрд долл. (44,9%). В первой десят-
ке оказались также компании «ЛУКОЙЛ», 
«Сургутнефтегаз», «ВТБ». Кадровые пере-
становки в ОАО «РЖД», начавшиеся с ухо-
да с должности президента этой компании 
в 2015 г., понизили рейтинг компании. Одна-
ко уже в 2016 г. за счет поддержки прави-
тельства Российской Федерации РЖД ста-
билизировала свое положение, как отме-
чают аналитики Moody’s, Standard & Poor’s, 
Fitch13. В авторском рейтинге РЖД занимает 
средние позиции, по мнению автора, гово-
рить о повышении конкурентоспособности 
этой компании относительно, скажем, ком-
пании «Магнит», пока рано.

В десятку лидеров, согласно авторскому 
рейтингу, попали все шесть крупнейших не-
фтегазовых компаний, а также Сбербанк, го-
сударственная корпорация «Ростех», энерге-
тическая компания «Российские сети», Ато-
мэнергопром. Розничная торговля занимает 
средние позиции благодаря сети «Магнит», 
группа компаний X5 Retail Group значительно 
отстает, еще более слабые позиции у груп-

12 Капитализация компаний 2015 г. URL: https://
finance.rambler.ru/news/2016-01-27/gazprom-rosneft-i-
sberbank-vozglavili/ (дата обращения 05.11.2017).

13 Рейтинги Moody’s, Standard & Poor’s, Fitch. URL: 
http://ir.rzd.ru/static/public/ru?STRUCTURE_ID=43 (дата 
обращения: 05.11.2017).
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пы компаний оптовой торговли «Мегапо-
лис». На последнем месте убыточная компа-
ния «ЕВРАЗ». Следует отметить, что мнение 
международных агентств Standard&Poor’s, 
Moody’s и Fitch относительно этой компании 
также является негативным.

Сектор розничной торговли представлен 
в рейтинге двумя крупными компаниями. При 
этом X5 Retail Group всего на 15% уступа-
ет своему конкуренту (компании «Магнит») 
по объему реализации и на 6,5% — по росту 
объема реализации, однако имеет по итогам 
2015 г. прибыль, более чем в 4 раза мень-
шую, чем компания «Магнит». В рейтинге X5 
Retail Group занимает 16-ю позицию против 
11-й позиции отраслевого лидера (компании 
«Магнит»). По мнению автора, руководству 
X5 Retail Group необходимо задуматься о за-
тратах, которые она несет в погоне за своим 
отраслевым конкурентом.

Поскольку интегральный рейтинговый 
показатель имеет количественное измере-

ние, он может применяться в инвестицион-
ном анализе, в том числе при принятии ра-
циональных решений о структуре инноваци-
онного капитала.

Вычислительный эксперимент: 
распределение инвестиций 
с использованием интегрального 
рейтинга конкурентоспособности 
компаний

Инвестиционные ресурсы (выделенная 
для этих целей часть средств) распреде-
ляются между 19 компаниями (исключена 
убыточная компания «ЕВРАЗ»). Следует учи-
тывать, что указанное деление выполнено 
в предположении о том, что бизнес-процесс 
является завершенным и не требует рас-
смотрения внутренних особенностей, свя-
занных с сезонностью продукции, графиком 
поставок, законодательными ограничениями 

Рис. 2. Структура инвестиций на основе интегрального рейтинга конкурентоспособности

Fig. 2. Structure of investments on the basis on integral ranking on competitiveness
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и прочими факторами. Эти факторы могут 
быть включены в модель с учетом дополни-
тельных ограничений [Выгодчикова, 2012]. 
Результаты распределения инвестиций 
между компаниями с использованием фор-
мул (2) и интегрального рейтинга из табл. 2, 
представлены на рис. 2.

Применение значений интегрального 
рейтинга в качестве параметров математи-
ческой модели (1) позволяет оптимизиро-
вать долевую структуру вложения средств, 
и такой подход целесообразно применять 
в инвестиционном анализе, в целях сохра-
нения и планомерного увеличения капитала, 
направляемого в наиболее конкурентоспо-
собные, удачно развивающиеся компании 
ведущих отраслей экономики страны.

Заключение

Разработан метод иерархического ана-
лиза и ранжирования показателей финан-
сово-хозяйственной деятельности крупней-
ших компаний России, позволяющий по-
строить интегральный рейтинг. Обоснова-
на корректность применения методологии 
построения рейтинга. Проведено сопостав-
ление интегрального рейтинга, полученного 
в результате применения авторского под-
хода, с рейтингами ведущих рейтинговых 
агентств. В отличие от имеющихся подхо-
дов, авторский подход дает возможность по-
лучить детальную и объективную рейтинго-
вую оценку текущего состояния и перспек-
тив развития бизнеса без необходимости 
нормирования исходных показателей для 
их приведения к сопоставимому виду, без 
проведения дополнительных исследований 
по оцениванию весовых коэффициентов, 
используемых в анализе. Представленный 
подход позволил на основе иерархической 
процедуры и алгоритма ранжирования ком-
паний по трем показателям финансово-хо-
зяйственной деятельности выстроить рей-
тинг, который, по мнению автора, целесо-
образно использовать при принятии ин-
вестиционных решений, для оценивания 

перспектив развития важнейших отраслей 
экономики страны, в программах управле-
ния конкурентоспособностью бизнеса.
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Construction the rating of competitiveness the Russian companies
The problem of analysis and estimation the competitiveness of companies with the use of integral 

rating is particularly relevant in context of development the information technologies and communica-
tions using Internet. Business expansion becomes possible only under condition of introduction the 
new technologies, which requires company’s additional investment resources. Rating of companies is 
important factor in the question of attracting the investment. The purpose of article is development of 
methodology and tools for building integral rating of competitiveness the companies on basis of hierar-
chical approach to ranking important indicators of their financial activities. In the computational experi-
ments was constructed integral rating of several leading companies in Russia according to following 
criteria: volume of realization, growth of volume of realization of production to last year, net profit. Ful-
filled comparison the integral rating of author’s approach to integrated rating obtained ratings of most 
popular rating agencies. Was calculated the structure of investment portfolio using minimax approach 
and integral rating. Method of using integral rating as tool of investment portfolio formation based at 
minimax model is proposed. In contrast to known methods of building the integral ranking, author’s 
approach gives opportunity to obtain detailed and objective rating of current state and prospects of 
competitive development of business without need for additional research on estimation of weighting 
coefficients used in analysis of indicators. According to author, proposed approach is advisable to 
apply for making investment decisions, for evaluating prospects for development of critical industries 
of economy, in programs of management the competitiveness of Russian companies.
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Геймификация как инструмент 
обеспечения конкурентоспособности 
современных компаний

В данной статье рассматривается такое новое для России понятие, как геймификация, исследуются 
теоретические и прикладные вопросы данной дефиниции. Автором систематизирована практика приме-
нения игровых технологий российскими и зарубежными компаниями в области управления персоналом, 
на основании чего сформулированы наиболее востребованные направления ее использования в HR-прак-
тиках. По результатам исследования сформулированы конкурентные преимущества, которые получают 
компании, применяющие технологию геймификации в системе управления персоналом.

Ключевые слова: геймификация, игровые технологии, управление персоналом, геймификация в HR-практиках, гейми-
фикация в управлении персоналом, конкурентоспособность компании, привлечение и удержание персонала.

Введение

Сегодняшняя высококонкурентная биз-
нес-среда требует от большинства 
компаний постоянных изменений, 

связанных в том числе с ростом произво-
дительности труда, повышением прибыль-
ности компании и достижением высоких 
результатов в работе. Анализируя практику 
функционирования современных органи-
заций в начале нынешнего столетия, не-
обходимо отметить, что в последнее время 
акцент в обеспечении конкурентных преиму-
ществ организаций все чаще и чаще смеща-
ется от производственных технологий к тех-
нологиям маркетинга, НИОКР, управленче-
ским и финансовым инновациям, а также 
современным HR-технологиям [Громова, 
2014]. Различные исследования в области 
стратегии ведения бизнеса показывают, что 
без достижения максимального уровня во-
влеченности сотрудников и их привержен-
ности и лояльности к компании-работодате-
лю бизнес не может показывать устойчивые 
показатели роста и развития. Изменения, 
происходящие в мире, ускорение темпа 
жизни, многозадачность производствен-
ных и жизненных процессов, огромный по-

ток информации и отвлекающих факторов, 
а также изменения на рынке труда в части 
постоянно увеличивающегося количества 
сотрудников нового поколения — все это 
определяет неэффективность использо-
вания классических программ лояльности 
и моделей вовлеченности персонала. Ны-
нешние сотрудники отличаются ожидания-
ми от своих предшественников. Ключевые 
факторы, влияющие на эффективность ра-
боты персонала, — это повышенное возна-
граждение и обратная связь с компанией. 
Причем именно с компанией, а не коллегами 
или руководителем.

Изменения во внешней среде влекут не-
обходимость изменения принципов и техно-
логий работы с персоналом. В сфере HR-
менеджмента в последние несколько лет 
активно появляются новые технологии, на-
правленные на повышение эффективности 
работы персонала. Один из популярных 
в последнее время показателей работы — 
лояльность и вовлеченность персонала. Для 
современных российских компаний вопро-
сы привлечения и удержания сотрудников, 
создания условий для долговременного обе-
спечения компании человеческими ресурса-
ми являются актуальными задачами.
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Новое поколение сотрудников, нестабиль-
ность внешней и внутренней среды и многие 
другие факторы заставляют компании искать 
новые инструменты достижения целей в ра-
боте с персоналом. И один из этих инстру-
ментов — активное использование геймифи-
кации в практике HR-менеджмента.

Термин «геймификация» (gamificacion) 
впервые был введен американским програм-
мистом и изобретателем Ником Пелингом 
в 2002 г. и консультантом из Канады Гейбом 
Зикерманном в 2003 г. Под геймификацией 
понимался процесс использования игрового 
мышления и динамики игр для вовлечения 
аудитории в деятельность и процесс реше-
ния задач [Зикерманн, 2014]. Однако актив-
ное проникновение геймификации в бизнес 
началось только с 2010 г., когда были полу-
чены первые аналитические данные, под-
тверждающие эффективность использова-
ния игровых практик для решения различных 
бизнес-задач для привлечения и удержания 
как клиентов, так и сотрудников. В это же 
время академическое сообщество обратило 
внимание на результативность применения 
игровых практик в различных направлени-
ях деятельности современных организаций.

На данный момент геймификация успеш-
но внедряется в абсолютно различных сфе-
рах деятельности, начиная с образования 
и маркетинговых коммуникаций и заканчивая 
индустрией фитнеса и социальной сферой.

Целью данной статьи является исследова-
ние особенностей применения игровых тех-
нологий в системе управления персоналом 
современных российских организаций, а так-
же определение конкурентных преимуществ, 
которые получают компании, использующие 
технологию геймификации в HR-практике.

Теоретические подходы 
к определению геймификации

Устойчивый интерес к игровым методам 
в теории и практике управления определяет-
ся их широкими возможностями в процессах 
исследования и решения конкретных соци-

ально-экономических проблем предприятия, 
повышения уровня его конкурентоспособно-
сти, обучения и развития персонала.

Впервые теория игр была описана еще 
в XVIII в., но широкое применение нашла 
только после того, как стала использовать-
ся после Второй мировой войны в знамени-
том американском стратегическом иссле-
довательском центре RAND (Research and 
Development — «Исследования и разработ-
ка»). В настоящее время теория игр внедря-
ется во множестве ведущих мировых компа-
ний и даже на уровне правительств некото-
рых стран.

Разработкой теории игры, ее методоло-
гических основ, выяснением ее социальной 
природы, значения для развития обучаемо-
го в отечественной педагогике занимались 
Л. С. Выготский, А. Н. Леонтьев, Д. Б. Элько-
нин, Л. В. Занков, М. И. Махмутов, Н. А. Ани-
кеева, Н. Н. Богомолова, В. Д. Пономарев, 
С. А. Смирнов, С. А. Шмаков и др. Однако 
теория игр практически никак не связана 
с тем смыслом, который сейчас вкладыва-
ется в понятие геймификации.

Изначально термин «геймификация» 
появился в информационных технологиях 
и включал в себя использование подходов, 
характерных для компьютерных игр, игро-
вого мышления в неигровом прикладном 
программном обеспечении для привлече-
ния пользователей и повышения их вовле-
ченности в реализацию того или иного про-
граммного продукта или повышения инте-
реса к решению прикладных задач. И толь-
ко после 2000-х гг. термин «геймификация» 
стал применяться сначала в зарубежной 
бизнесе-среде и чуть позже вошел в отече-
ственную практику.

С Запада в Россию пришло явление и со-
ответствующий ему термин — gamification, 
и российские специалисты употребляют тер-
мины «геймификация» или «игрофикация». 
По большому счету, с одной стороны, это 
одно и то же, но, с другой стороны, в эти по-
нятия вложен разный смысл. Классическое 
определение, пришедшее из зарубежной 
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практики, предполагает, что это использова-
ние игровых механик в неигровом контексте. 
То, что имеют в виду западные эксперты, на-
зывается PBL (Points, Badges, Leaderboard)1.

Относительно будущего геймификации 
в HR-практиках отметим ряд исследований 
в данной области. Так, в отчете «Будущее 
геймификации», подготовкой которого за-
нимались Университет Илон и компания Pew 
Internet2, говорится об опросе, проведенном 
интернет-экспертами на тему того, насколь-
ко серьезно игровые методы способны 
улучшить процессы вовлечения, мотивации 
и обучения сотрудников компаний. Резуль-
таты опроса показывают: 53% опрошенных 
считают, что к 2020 г. геймификация будет 
применяться на рабочих местах в сферах 
заботы о здоровье, коммуникаций, марке-
тинга, образования и многих других. Также 
по прогнозам исследовательской и консал-
тинговой компании, специализирующей-
ся на рынках информационных технологий 
Garther Group3, 70% компаний будут обеспе-
чивать с помощью геймификации 50% инно-
ваций, вводимых в компаниях. Ведь имен-
но инновационность бизнеса в наше время 
определяет устойчивой рост и конкуренто-
способность современных компаний.

В то же время результаты исследований 
компании M2 Research показывают, что за-
траты ведущих мировых компаний на гей-
мификацию в ближайшее время составят 
более 3 млрд долл. в год. При этом следу-
ет отметить, что если в 2010 г. термин «гей-
тификация» еще не появлялся в Google 
Trends, то в 2011 г. он был включен компа-
нией Garther Group в список инновацион-

1 Points — очки, баллы; Badges — бейджики, знач-
ки; Leaderboards — рейтинги. 

2 Report  The Future of  Gamif icat ion.  URL: 
http://www.pewinternet.org/2012/05/18/the-future-of-
gamification/.

3 Gartner Says By 2015, More Than 50 Percent of 
Organizations That Manage Innovation Processes Will 
Gamify Those Processes // Gartner. Why Gartner analysts 
research events consulting about. April 12, 2011. URL: 
http://www.gartner.com/newsroom/id/1629214.

ных технологий, наряду с большими данны-
ми (Big Date), находящихся на пике спроса 
[Brockmeier, 2011].

При рассмотрении сущности геймифи-
кации исследователи едины в том, что она 
не является процессом создания игры, а вы-
ступает лишь переносом отдельных позитив-
ных элементов и характеристик игры (цель, 
правила, обратная связь и свобода участия) 
в неигровую сферу [Маркеева, 2015].

Ведущий мировой эксперт по разработке 
стратегий взаимодействия с сотрудниками 
и клиентами организаций, основатель и ис-
полнительный директор Gamifcation Co, а так-
же председатель правления G Summit Гейб 
Зикерманн считает, что геймификация — но-
вейшая бизнес-концепция, в которой исполь-
зуются лучшие идеи, взятые от программ ло-
яльности, игровых механик и поведенческой 
экономики [Зикерманн, 2014].

Нельзя не отметить мнение польского 
специалиста в области брендинга, а также 
бизнес-тренера по маркетингу и социаль-
ным медиа о том, что геймификация — вне-
дрение элементов удовольствия в ту дея-
тельность, которая нам обычно его не до-
ставляет [Ткачик, 2012].

Для создания шаблонов игр необходи-
мо понимать структурные компоненты лю-
бой игры, определяющие ее функциониро-
вание. Кевин Вербах (Kevin Werbach), адъ-
юнкт-профессор Уортонской школы биз-
неса при Пенсильванском университете, 
ведущий открытого курса по геймификации 
(gamification) в рамках проекта онлайн-обра-
зования Coursera предлагает рассматривать 
нижеперечисленные элементы, из которых 
состоит игра [Вербах, 2015].

Он отмечает: важно понимать то, что нет 
более или менее эффективных элементов, 
которые можно использовать при реали-
зации технологии геймификации. Лучшим 
 будет элемент, подошедший под конкрет-
ную поставленную задачу и обеспечивший 
ее максимально эффективное решение. 
Рассмотрим наиболее распространенные 
элементы геймификации:
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 • бейджи или виртуальные награды, из-
меряющие активность сотрудника (за побе-
ду, за активное участие, за лучшую продажу);

 • баллы, которые можно получить, со-
вершая определенные действия в том или 
ином процессе;

 • виртуальная валюта, которую можно 
заработать и потом потратить в виртуаль-
ном магазине;

 • уровни, которых можно достичь благо-
даря своей деятельности (новичок, специ-
алист, эксперт, профессионал);

 • рейтинги, отображающие успехи со-
трудников;

 • отображение сотрудников-лидеров;
 • различные элементы визуализации — 

интерактивные элементы;
 • дайджесты успеха.

Специалисты выделяют внешнюю и вну-
треннюю геймификацию, оба вида пресле-
дуют различные цели.

Внешняя геймификация применяется 
с маркетинговыми целями компании. Она 
ориентирована на эффективное взаимодей-
ствие с существующими клиентами и при-
влечение новых. Геймификация в данном 
случае представляется способом повыше-
ния лояльности клиентов, что в результате 
должно привести к росту прибыли компа-
нии. Но в рамках данного исследования ав-
тор не затрагивает указанный аспект при-
менения геймификации.

Внутренняя геймификация направлена 
в первую очередь на собственных сотрудни-
ков, то есть это применение геймификации 
внутри компании с целью повышения произ-
водительности труда.

У внутренней геймификации есть две ха-
рактерные черты. Во-первых, игроки уже яв-
ляются частью устоявшегося сообщества, 
в данном случае компании. Сотрудники ком-
пании могут быть очень разными людьми, 
с сильно различающимися возможностями 
и интересами. Но они регулярно взаимодей-
ствуют друг с другом, разделяют корпора-
тивную культуру организации, хотят полу-
чить повышение и достичь определенного 

статуса. Во-вторых, мотивационная состав-
ляющая геймификации должна взаимодей-
ствовать с существующими в компании ме-
тодами управления и схемами материально-
го и морального поощрения.

Далее рассмотрим ключевые факторы, 
определившие необходимость внедрения 
геймификации в современную HR-практику 
организаций.

Необходимость внедрения 
геймификации в HR-практику 
современных российских 
организаций

В корпоративной среде геймификация 
или использование игровых приемов в не-
игровых процессах существует уже очень 
давно. Соревнование заводских участков 
за самую высокую производительность тру-
да, переходящее Красное знамя, значки от-
личия, почетные звания — все эти и многие 
другие инструменты, активно применявшие-
ся в СССР, тоже своего рода геймификация.

Однако в современной России в ходе ре-
ализации различных кадровых технологий 
геймификация пока не получила такого рас-
пространения, как в США или других стра-
нах. Различные развлекательные и командо-
образующие игры в отечественных компани-
ях проводятся с начала 2000-х гг., однако это 
всего лишь одно из возможных направлений 
применения игровых технологий. И только 
в последние несколько лет наблюдается ак-
тивное внедрение геймификации в практику 
отечественных компаний. Сегодня геймифи-
кация представляет собой целый спектр при-
емов работы с персоналом, которые помогут 
привлечь и удержать конкурентоспособный 
персонал, повысить профессиональную ком-
петентность, развить лидерские качества, 
сплотить коллектив в экстремальных услови-
ях, подобрать персонал, провести его оцен-
ку и адаптацию, подготовить новых сотруд-
ников к работе в коллективе.

Активный интерес, который на данный 
момент проявляет бизнес-сообщество к ин-
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струментам геймификации, можно объяс-
нить целым рядом факторов, ключевым 
из которых является активное проникнове-
ние на рынок труда нового поколения ра-
ботников, так называемых поколений Y и Z.

Большинство представителей поколения Y 
и Z — заядлые геймеры, они выросли на ком-
пьютерных играх, что определяется низким 
интервалом внимания к задаче и невысокой 
мотивацией, их технограмотность совсем дру-
гого характера, нежели у предыдущих поко-
лений, они привыкли видеть мир как поле ва-
риантов с бесконечными квестами и выго-
дами. Эти люди уже сейчас являются поку-
пателями и сотрудниками многих компаний. 
В ближайшее время они станут самым круп-
ным сегментом рынка труда. Они ориентиро-
ваны на быстрый результат и не готовы долго 
ждать вознаграждения, легко адаптируются. 
При этом для них менее важен престиж ком-
пании, брендов; их интересуют места, в боль-
шей степени отражающие их собственные 
ценности, индивидуальность, особенности. 
Они легко меняют места работы, подстраива-
ют условия труда под свою жизнь и ищут гиб-
кий график работы [Земскова, 2016].

В таком аспекте геймификация выступа-
ет как эффективный способ привлечения 
и удержания сотрудников поколения Y и Z.

Одно из крупнейших российских кадровых 
агентств «Империя кадров» в 2015 г. провело 
полномасштабное исследование, посвящен-
ное вопросу эффективности использования 
компаниями геймификации, и 81% респон-
дентов согласились, что развлечения и  игры 
на рабочем месте повышают производитель-
ность и качество работы персонала. Они 
убеждены, что игра повышает вовлеченность, 
а это, в свою очередь, влияет на рост произ-
водительности и качества работы. Сотрудни-
ки лучше понимают поставленные перед ни-
ми цели и задачи, рабочие ситуации реша-
ются быстрее и эффективнее, без дополни-
тельного контроля со стороны руководителя4.

4 Исследование кадрового агентства «Империя кад-
ров». URL: http://www.imperia.ru/.

Данные выводы также подтверждаются 
результатами исследования еще одной рос-
сийской рекрутинговой компании «Бигл», 
которая еще в 2013 г. провела опрос на те-
му «Геймификация в HR». Результаты опро-
са показали, что в России лишь 27% рабо-
тодателей не знают о возможностях гейми-
фикации при реализации HR-технологий, 
остальные 73% так или иначе слышали или 
уже используют игровые технологии в хо-
де практической реализации различных HR-
практик5. Термин «геймификация» все чаще 
применяется HR-специалистами и руководи-
телями различных уровней, и хотя для боль-
шинства работодателей она еще не стала 
ежедневным инструментом, но по крайней 
мере известна большинству компаний.

Анализируя результаты данного опроса, 
можно отметить, что самым популярным ви-
дом бизнес-игр, по мнению работодателей, 
являются командообразующие мероприя-
тия, представители HR-сообщества отдали 
им 24% своих голосов, в то время как работ-
ники лишь 10%. Также 17% работодателей 
и 11% работников сталкивались с геймифи-
кацией на этапе собеседований, 9% и 3%, 
соответственно, — для вовлечения в корпо-
ративную культуру, 8% и 2% — с целью оцен-
ки работы.

В ответе на вопрос, какой эффект дает 
геймификация, обе группы опрашиваемых 
в первую очередь отметили увеличение ло-
яльности к компании и повышение мотива-
ции: работодатели отдали 33% голосов, ра-
ботники — 29%. Следующее преимущество 
геймификации — создание более нефор-
мальных отношений между компанией-ра-
ботодателем и работниками: 23% и 18% го-
лосов, соответственно. Кроме этого, по мне-
нию опрошенных, геймификация помогает 
сделать как саму работу, так и ее поиски 
более интересной: 21% голосов работода-
телей и 18% голосов работников.

5 Работа играючи! Результаты исследования ре-
крутинговой компании «Бигл» на тему «Геймификация 
в HR» // Бигл. 25 июня 2013. URL: http://www.beagle-
group.ru/ru/company/news/25062013.
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Направления использования 
технологии геймификации  
в HR-практиках современных 
российских компаний

Применение геймификации в работе   
HR-служб возможно в ходе реализации 
практически всех функций по управлению 
персоналом. Использование игр в управле-
нии персоналом позволяет выявлять лиде-
ров в той или иной области, следовательно, 
эффективнее управлять персоналом, учиты-
вая особенности каждого работника. Более 
того, геймификация улучшает коммуника-
тивную среду в коллективе [Дынкина, 2016].

Внедряя геймификацию в работу, не-
обходимо понимать, что все люди разные 
и каждый сотрудник по-особому будет ре-
агировать на введенную систему. Услов-
но можно разделить сотрудников на типы 
игроков. Для одних будет важно поддер-
живать конкуренцию, для других извлекать 
что-то новое для себя, для третьих — об-
щаться в коллективе и т. п. [Козина, 2015].

Рассмотрим данные возможности, а так-
же имеющийся опыт российских и зарубеж-
ных компаний в данной сфере более под-
робно в разрезе отдельных направлений 
по работе с персоналом.

Так, геймификацию можно использовать 
сразу на начальном этапе работы с персо-
налом в ходе процесса поиска и отбора бу-
дущих кадров компании. Это может быть не-
стандартный формат вакансии с интерак-
тивными элементами, который, к примеру, 
позволяет в игровой форме более детально 
изучить функционал той вакансии, на кото-
рую претендует кандидат. Однако чаще все-
го компании используют игровые технологии 
для массового привлечения и последующего 
отбора кандидатов, проверяя в ходе различ-
ных заданий профессиональные и личност-
ные компетенции, а также совместимость 
потенциального сотрудника с ценностями 
компании и ее корпоративной культурой.

Например, Сбербанк проводит междуна-
родную студенческую олимпиаду по управ-
лению коммерческим банком BanksBattle 

(«Битва Банков»). С помощью компьютерной 
игры, имитирующей работу коммерческого 
банка, студенты оценивают свои возможно-
сти, а Сбербанк получает возможность от-
бирать перспективных выпускников.

Реализуемый в компании Enter проект 
«БанДа» — это программа рекомендаций 
на открытые вакансии своих друзей, род-
ственников, бывших коллег. В ходе тесто-
вой версии проекта были рекомендованы 
216 человек, приняты 48, уволены впослед-
ствии всего 4 сотрудника. Таким образом, 
игровые инструменты, применяемые в про-
цессе поиска и привлечения персонала, 
не только позволяют сократить затраты при 
отборе сотрудников, но и обеспечивают луч-
шее соответствие нанимаемого персонала 
корпоративному духу организации.

Схожие инструменты внешнего рекру-
тинга используют и зарубежные компании, 
работающие на российском рынке. Компа-
ния «Леруа Мерлен» на своем сайте, по-
священном привлечению персонала, сра-
зу предлагает пройти игру, выбрав ту или 
иную профессию, по ее результатам канди-
дат приглашается в компанию для прохож-
дения дальнейшего отбора, который в том 
числе включает игровой тест на совмести-
мость потенциального сотрудника с ценно-
стями компании.

После того как компании отбирают то-
го или иного кандидата для работы в сво-
ей компании, игровые элементы геймифи-
кации помогают ускорить и упростить про-
цесс профессиональной и психологической 
адаптации нового сотрудника. Адаптация 
персонала — стандартный процесс, кото-
рым сопровождаются прием на работу но-
вого сотрудника и карьерные перемеще-
ния внутри компании. Геймификация может 
быть использована при разработке интерак-
тивных курсов или тренингов, позволяющих 
в игровом формате ознакомиться с ценно-
стями компании или совершить виртуальную 
экскурсию по ее зданию. Крупнейшая гор-
но-металлургическая компания России — 
«Северсталь» ввела для новых сотрудников 
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электронный курс «Адаптация персонала». 
Курс рассчитан на руководителей подраз-
делений, ответственных за успешную адап-
тацию сотрудников и снижение затрат ком-
пании, связанных с этим периодом, и пред-
ставляет собой игру-путешествие по биз-
нес-процессу адаптации сотрудника в виде 
интерактивной карты знаний (mindmap).

Курс позволяет руководителям подразде-
лений проанализировать и скорректировать 
свои действия, направленные на быстрое 
включение нового сотрудника в производ-
ственный процесс, и, как следствие, более 
эффективно организовать работу в рамках 
своего подразделения, а набранные в игре 
очки позволяют принять окончательное ре-
шение о найме нового сотрудника по окон-
чании испытательного срока.

Похожие методики активно применяются 
при развитии и обучении персонала компа-
ний. Исследования рынка труда дали неожи-
данный для работодателей результат, свиде-
тельствующий о том, что поколения Y и мил-
лениумов считают возможность обучения 
самым важным плюсом при трудоустрой-
стве. Поэтому организации, целенаправлен-
но планирующие привлечение молодежи, 
предлагают сотрудникам разные пути лич-
ного и профессионального развития.

Профессионально направленное ис-
пользование игровых элементов при обуче-
нии персонала подразумевает моделирова-
ние условий процесса рабочей деятельно-
сти, а также их имитацию. В основе такой 
игры лежат следующие положения [Горяч-
кина и др., 2016]:

 • поэтапное развитие;
 • реализация проблемных ситуаций;
 • коллективная и автономная деятель-

ность участников;
 • система оценок развития и итогового 

продукта игры;
 • правила, регулирующие ход деятель-

ности;
 • элемент соревнования.

Такое отражение процесса трудовой дея-
тельности на конкретных примерах позволя-

ет участникам в процессе решения постав-
ленных перед ними задач совершенствовать, 
развивать свои когнитивные навыки и уме-
ния, направленные на достижение цели.

В описанном аспекте геймификация вы-
ступает как метод, позволяющий повысить 
эффективность и сократить время обуче-
ния сотрудников как на рабочих местах, так 
и в удаленном формате, например, через 
мобильные приложения. Сейчас это воз-
можно как никогда благодаря eLearning-
платформам, которые не требуют больших 
затрат и встраиваются в другие аспекты ра-
боты с персоналом. Различные механики, 
к примеру, тесты и симуляции, делают этот 
тип обучения более увлекательным и инте-
ресным. Наконец, eLearning позволяет рабо-
тодателям легко и оперативно оценивать ре-
зультаты обучения сотрудников. Еще одним 
преимуществом геймификации является мо-
тивация сотрудников к обучению с помощью 
интерактивных курсов, присвоения бейджей 
за успешное обучение, визуализации рей-
тингов обучения сотрудников по подразде-
лениям или филиалам, дайджестов успеха 
на корпоративном портале с поощрением 
лучших и многого другого. Такой формат обу-
чения позволяет повысить его практическую 
направленность через создание интерактив-
ных карт обучения, курсов на выработку на-
выка, привлечение экспертов для предостав-
ления обратной связи обу чающимся с ис-
пользованием элементов социальных сетей 
в виде присваиваемых статусов и т. д.

Помимо технологии eLearning компании 
часто применяют игровой механизм, реа-
лизованный в виде квеста, позволяющего 
определить наглядный вектор развития со-
трудников. Выполняя определенные дей-
ствия и решая профессиональные разви-
вающие задачи, сотрудник повышает свой 
уровень. При этом задания могут быть как 
обязательными, так и необязательными 
к исполнению, их «цена» в баллах будет за-
висеть и от этого, и от сложности постав-
ленной задачи. К этапам прохождения кве-
ста можно отнести буквально все — от из-
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учения внутренних регламентов и норма-
тивных актов до сдачи адаптационного или 
квалификационного экзамена.

Наглядным примером выступает опыт 
крупнейшего российского производителя 
оконных ПВХ-систем по австрийским тех-
нологиям компании Proplex. Интерактив-
ная обучающая игра «Миссия: комфорт» 
была создана центром развития компетен-
ций этой компании. Она позволяет специ-
алистам отдела продаж тренировать свои 
навыки в виртуальной среде: в ней модели-
руются разнообразные нестандартные си-
туации, есть система подсказок и оценки. 
Благодаря технологии применения таких об-
учающих тренажеров сотрудник может со-
вмещать практику с теорией.

Согласно оценке разработчиков, такого 
рода обучающие тренажеры позволяют уве-
личить объем продаж до 10 – 15% за счет ро-
ста конверсии обращений потребителей в за-
казы и благодаря росту профессионализма 
сотрудников отделов продаж. По отзывам 
первых пользователей (за 3 месяца в игре за-
регистрировано более 1200 чел.), тренажер 
полностью отражает реалии работы с кли-
ентами, экономит время и легок в освоении.

Но больше всего геймификацию исполь-
зуют для повышения лояльности и мотива-
ции сотрудников. Для реализации совре-
менных технологий мотивации применяют 
две основные формы элементов мотива-
ции: по результатам и по статусу. Выбор той 
или иной формы мотивации определяется 
не столько содержанием работы, сколько 
принципами управления в данной организа-
ции, степенью отлаженности ключевых биз-
нес-процессов и корпоративной культурой.

Также следует отметить, что на данный 
момент оказались востребованными не-
справедливо забытые современными HR-
специалистами процессуальные и особенно 
содержательные теории мотивации. Инте-
рес к теориям мотивации связан с тем, что 
технологии и элементы геймификации под-
бираются индивидуально для каждой компа-
нии и различных категорий персонала.

Компании-разработчики вынуждены учи-
тывать как специфику бизнеса компании, 
так и личностные особенности персонала, 
а также то, что если что-то мотивирует од-
ного сотрудника, то на другого может ока-
зывать совершенно противоположнный эф-
фект, поэтому нужно с большой осторожно-
стью подбирать как теории, так и разный ин-
струментарий для мотивации сотрудников. 
Также важно учитывать цели, которые ком-
пания ставит перед своими сотрудниками. 
Однако руководителям и HR-менеджерам, 
которые хотели бы привнести в работу ком-
пании принципы геймификации, необходи-
мо понимать, что не всегда геймификация 
в бизнес-среде будет эффективна. Более 
того, не каждый случай внедрения игровой 
механики в повседневные процессы органи-
зации станет мотивировать персонал на ре-
зультат. Так, например, «искусственное 
взбадривание» сотрудников в компаниях, 
где они и так вовлечены в ключевые бизнес-
процессы или разработаны и эффективно 
внедрены действенные ключевые показа-
тели эффективности (KPI), может привести 
к демотивации персонала и снижению про-
изводительности труда.

Однако уже упоминавшаяся в рамках 
данного исследования российская компа-
ния Enter успешно совмещает сложные клю-
чевые показатели эффективности и гейми-
фикации. В компании применяется корпора-
тивная мотивационная игра «ОлимпиаДа», 
проводимая каждый квартал, а также ито-
говая годовая. Чтобы победить, нужно наби-
рать баллы по нескольким KPI. По результа-
там годового рейтинга 30 победителей едут 
в путешествие, о котором им заранее не со-
общают.

Другим направлением использования 
геймификации в работе с персоналом яв-
ляется управление талантами и формиро-
вание кадрового резерва.

Талантливых сотрудников не так просто 
разглядеть, особенно в условиях многоза-
дачности и хронической загрузки руково-
дителей, но когда в компании создаются 
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условия для того, чтобы сотрудники могли 
фиксировать и отмечать заслуги своих кол-
лег, то задача поиска талантов существен-
но упрощается.

Инструментом фиксации и визуализации 
решения этой задачи выступают профили 
сотрудников компании. Помимо того, что та-
кой профиль достижений является допол-
нительным инструментом моральной моти-
вации сотрудников, он еще и помогает вы-
являть талантливых сотрудников.

Технология геймификации также позво-
ляет анализировать активность и результа-
тивность сотрудников за счет автоматиче-
ского подсчета количества выполненных 
задач в динамике, времени, проведенного 
за написанием электронной почты, количе-
ства предложенных идей и других параме-
тров, которые могли бы отражать степень 
активности и эффективности и динамику 
развития сотрудников. При этом такая ста-
тистика, во-первых, мотивирует сотрудников 
к более активным действиям, а во-вторых, 
представляет руководителям всех уровней 
наглядную картину того, с какой интенсив-
ностью и результативностью работают со-
трудники и на что тратится рабочее время.

В таком ключе применение гейфицика-
ции помогает сделать более прозрачным 
механизм карьерного роста и снизить теку-
честь персонала с помощью визуализации 
карьерной лестницы, отображения места 
сотрудника на ней и подсказать, как под-
няться на ступеньку выше.

Так, например, опыт компании Volvo 
Group в России показывает, что за счет вну-
трикорпоративных конкурсов можно не толь-
ко замещать 75% управленческих позиций, 
но и использовать геймификацию как ин-
струмент формирования кадрового резерва.

Анализируя и систематизируя практи-
ку применения геймификации российски-
ми и зарубежными компаниями в области 
управления персоналом, выделим наиболее 
востребованные направления ее использо-
вания, а также определим основные элемен-
ты геймификации, оптимальные для реали-

зации указанных направлений с выделени-
ем преимуществ и недостатков реализации 
этих элементов (табл. 1).

На основе проведенного исследования 
можно сформулировать следующие конку-
рентные преимущества, получаемые компа-
ниями, использующими технологию гейми-
фикации в HR-практике:

1. Увеличение лояльности сотрудников 
к компании и повышение их вовлеченности. 
Прямым следствием данных процессов яв-
ляется повышение эффективности функци-
онирования системы мотивации персонала 
компании, приводящее к росту производи-
тельности труда и повышению качества ра-
боты персонала.

2. Снижение рекрутинговых издержек 
за счет возможности массового привлече-
ния и последующего отбора кандидатов, 
а также геймификация — это эффективный 
способ привлечения сотрудников нового по-
коления (Y, Z и миллениумы).

3. Снижение стартовых издержек в про-
цессе адаптации новых сотрудников за счет 
ускорения и облегчения самого процес-
са профессиональной и психологической 
адаптации.

4. Снижение затрат на обучение персо-
нала благодаря более высокой эффективно-
сти процесса обучения, а также сокращения 
времени обучения сотрудников как на рабо-
чих местах, так и в удаленном формате.

5. Снижение текучести персонала, в том 
числе за счет прозрачного механизма ка-
рьерного роста.

6. Получение сотрудниками компании 
обратной связи. Так, например, таблицы 
лидеров помогут сотрудникам увидеть, как 
они работают по сравнению с показателями 
за прошлый период или с другими сотрудни-
ками или отделами, что позволит им видеть 
результат своей работы и понимать, какие 
показатели необходимо улучшить.

7. Повышение корпоративного духа 
в организации.

Таким образом, можно отметить, что ис-
пользование технологии геймификации 
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в HR-практиках компаний позволяет при-
внести в рабочий процесс элементы игры, 
вовлечь сотрудников, а также создать такую 
среду, в которой работать комфортно, инте-

ресно и весело. По сути геймификация — 
это инструмент, благодаря которому можно 
выстроить целую систему игровых элемен-
тов для мотивации персонала в различных 

Таблица 1. Преимущества и недостатки использования различных элементов геймификации  
в реализации ключевых HR-направлений

Table 1. Advantages and disadvantages of using different elements of gamification in the implementation 
of key HR-directions

HR-
направление

Элементы 
геймификации

Преимущества Недостатки

Рекрутинг • Олимпиада/ 
соревнование;
• элементы 
визуализации; 
интерактивные 
элементы

• Возможность многоэтапного отбора 
из большого количества кандидатов;
• отбор кандидата не только 
по профессиональным компетенциям, 
но и на соответствие корпоративной 
культуре компании;
• снижение рекрутинговых издержек

• Нельзя использовать 
по всем категориям 
профессий в компании;
• сложность 
в идентификации 
личностных качеств 
кандидатов

Адаптация 
персонала

• Квесты;
• уровни, которых 
можно достичь 
благодаря своей 
деятельности;
• баллы;
• элементы 
визуализации;
• интерактивные 
элементы

• Более быстрый процесс 
профессиональной и психологической 
адаптации;
• процесс профессиональной 
и психологической адаптации 
для новых сотрудников проходит 
интереснее и легче;
• снижение стартовых издержек;
• высвобождение рабочего времени 
руководителей и наставников

• Для обеспечения 
профессиональной 
адаптации требуется 
создание игровых 
технологий для всех 
категорий сотрудников;
• поверхностность знаний

Обучение 
персонала

• Статусы, лайки, 
форумы;
• бейджи;
• визуализации 
рейтингов обучения 
по подразделениям;
• дайджесты успеха;
• квесты

• Широкий охват сотрудников;
• снижение затрат на обучение;
• оперативный контроль результатов 
обучения

• Поверхностность 
обучения;
• необходимость 
постоянного обновления 
контента

Мотивация 
и оценка 
персонала

• Виртуальные 
бейджи;
• рейтинги;
• виртуальная валюта;
• конкурсы;
• квесты

• Замена рутинной работы игровым 
процессом;
• вовлечение всех сотрудников 
в бизнес-процессы для решения задач;
• заинтересованность сотрудников 
в выполнении задач компании

• Сложность интеграции 
в действующую систему 
мотивации;
• возможность 
недобросовествой 
конкуренции между 
сотрудниками;
• краткосрочный эффект

Управление 
кадровым 
резервом

• Профиль 
сотрудника;
• уровни, которых 
можно достичь 
благодаря своей 
деятельности

• Позволяет выделить лидеров;
• визуализация достижений 
и прогресса сотрудников;
• упрощает поиск талантов;
• развитие творческого 
и неординарного мышления 
у сотрудников;
• возможность самореализации 
сотрудников;
• снижение текучести кадров

• Развитие конкуренции 
между сотрудниками, 
что может привести 
не к достижению целей 
компании, а к появлению 
низкого корпоративного 
духа
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процессах, что в свою очередь повышает 
их эффективность.

Заключение

Элементы геймификации можно приме-
нить при решении практически всех задач, 
стоящих перед HR-подразделениями совре-
менных компаний: подбор персонала и адап-
тация, обучение, материальная и нематери-
альная мотивация, вовлеченность, корпо-
ративная культура, оценка персонала и ка-
рьерный рост.

Однако при внедрении технологий гейми-
фикации в HR-практику российских компа-
ний может возникать ряд сложностей, свя-
занных со следующим фактором: показ как 
руководителям компании, так и ее сотрудни-
кам серьезности проекта с игровыми элемен-
тами и его отличие от обычных интернет-игр 
или социальной сети вне компании. Также мо-
гут возникнуть проблемы с правильным пре-
поднесением идеи геймификации и ее гар-
моничным соединением с корпоративными 
стандартами. Так, например, если компания 
создает внутреннюю социальную сеть, то она 
должна обязательно контролироваться спе-
циалистом, в обязанности которого будет вхо-
дить направление деятельности внутри этой 
сети. Важно также помнить о необходимо-
сти получения постоянной обратной связи, 
а также о том, что одна и та же игра надое-
дает, так как игрок учится обходить правила.

В дополнение к вышесказанному следует 
добавить, что определенными ограничения-
ми при использовании геймификации могут 
выступать:

 • высокие требования к организаторам 
и тренерам;

 • определенный уровень воображения, 
интеллекта и фантазии потенциальных игро-
ков;

 • необходимость постоянно совершен-
ствовать и адаптировать методические мате-
риалы, поскольку, во-первых, действитель-
ность, отраженная в игре, постоянно меня-
ется и игра перестает ей соответствовать.

Второй сложностью является то, что ор-
ганизация игр требует соответственно вы-
строенной корпоративной культуры, финан-
совой поддержки, а вся система управле-
ния человеческими ресурсами должна быть 
адаптирована под игровые методики.

Также геймификация не должна вос-
приниматься как чужеродный проект вну-
три уже циркулирующих бизнес-процессов 
компании. Ее ключевая цель — улучшить эти 
процессы, усовершенствовать, сделать ви-
зуально привлекательными, вовлекающи-
ми сотрудников в жизнь компании. В целом 
к внедрению геймификации необходимо 
подходить комплексно и профессионально, 
и тогда компания получит сформулирован-
ные в рамках данного исследования конку-
рентные преимущества.
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Gamification as a tool for ensuring the competitiveness of modern companies
The new generation of employees, the instability of the external and internal environment and many 

other factors force companies to look for new tools in order to achieve the goals in the work with the 
staff. And one of these tools is the active use of gamification in the process of HR -management. 
The purpose of this work is to study the features of the use of gaming technologies in the human re-
source management in modern Russian enterprises. The main research objective is to determine the 
competitive advantages that the company obtained using gamification technology in HR-practices. 
This article discusses as gamification notion newly introduced in Russia. The theoretical and applied 
problems of this definition are investigated. The analysis and systematization of the practice of us-
ing gaming technologies in the field of HR-management by Russian and foreign companies was 
conducted. Based on the data obtained the most popular ways of using gamification technology 
were determined in the companies using the Russian system of personnel management. The paper 
outlines the advantages and disadvantages of using various elements of gaming technologies imple-
mented into key HR-directions. It is shown that gamification elements can be applied in solving most 
of the tasks of the HR-departments of modern companies: recruitment and adaptation, training, ma-
terial and immaterial motivation, involvement, corporate culture, personnel assessment and career 
development. The study enables to define competitive advantages of the companies using gamifica-
tion technology in the human resource management. Among the main advantages can be named: 
increasing involvement and loyalty of employees to the company, reducing recruiting and starting 
costs in the process of searching, selecting and adopting of new employees, optimization of staff 
training costs, reducing employee turnover and corporate spirit improvement within the organization.
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Введение

Современный мир невозможно пред-
ставить себе без компьютеров и ин-
формационных систем. Развитие 

технологий вычислительной техники и циф-
ровых телекоммуникаций все сильнее вли-
яет на все сферы деятельности человека, 
в том числе и бизнес.

Исследования показывают: те организа-
ции, которые успешно пользуются цифро-
выми технологиями в своей деятельности, 
более конкурентоспособны, чем те, кто от-
стает в «цифровой зрелости».

Основные черты цифровой 
экономики

Развитию цифровой экономики способ-
ствовали появившиеся цифровые техноло-
гии. Суть феномена «Цифровые техноло-
гии» — это основанная на методах коди-

ровки и передачи информации дискретная 
система, позволяющая решать множество 
разноплановых задач за кратчайшие про-
межутки времени. Именно быстродействие 
и универсальность этой схемы сделали 
 IT-технологии столь востребованными.

Необходимо отметить, что количество 
цифровых устройств постоянно увеличива-
ется и в каждодневном бытовом использо-
вании. Компьютеры, смартфоны, бытовая 
электроника — трудно представить совре-
менную действительность без подобных гад-
жетов.

Исследователи утверждают, что внедре-
ние технологических новинок с каждым го-
дом будет проходить все более быстрыми 
темпами. На повсеместное распростра-
нение электричества в ХХ столетии ушло 
30 лет, а планшетные компьютеры вошли 
в обиход за 3 – 4 года. Идут огромные пото-
ки информации, которые каждый желаю-
щий может получать из сети Интернет. Чис-

Зотова И. В., канд. психол. наук, доцент кафедры теории менеджмента и бизнес-технологий  
РЭУ им. Г. В. Плеханова, г. Москва, coachreu2015@gmail.com

Влияние цифровой трансформации 
экономики на предпринимательские 
компетенции

Цифровые технологии — это уникальное явление, за последние десятилетия полностью поменявшее 
образ жизни каждого жителя планеты и оказавшее влияние на появление цифровой экономики. Цифровая 
экономика — это экономика, характерной особенностью которой является максимальное удовлетворение 
потребностей всех ее участников за счет использования информации, в том числе персональной. Цифро-
вая экономика оказала влияние не только на все сферы деятельности человека, но и на способы ведения 
бизнеса, к которым относятся сервисы по предоставлению онлайн-услуг, электронные платежи, интернет-
торговля, краудфандинг, электронная торговля и т. д. Цифровая трансформация оказывает влияние и на воз-
никновение новых профессий, а следовательно, новых знаний и компетенций, которыми должны владеть 
люди, живущие в условиях цифровой экономики. Г. Греф назвал их Т-лидерами. Главные цели цифровой 
трансформации — повышение скорости принятия решений, увеличение вариативности процессов в зависи-
мости от потребностей и особенностей клиента, снижение количества вовлеченных в процесс сотрудников. 
Для успешного развития цифровой экономики система образования и переподготовки кадров должна обе-
спечивать экономику специалистами, соответствующими требованиям цифровой эпохи.

Ключевые слова: цифровые технологии, цифровая экономика, бизнес-процессы, T-лидеры, компетенции, цифрови-
зация, потребности клиентов.
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ло пользователей Интернета в такой эконо-
мике растет в геометрической прогрессии, 
информационно-компьютерные технологии 
растворяются в нашей жизни, происходит 
цифровая революция. Цифровые техноло-
гии — это будущее человечества. Развитие 
цифровых технологий открывает огромный 
спектр возможностей. И Россия старается 
не упускать их.

В 2017 году Правительство России нача-
ло реализацию программы цифровой эконо-
мики 2017 – 2030 гг., утвержденную президен-
том Владимиром Путиным. Главной целью 
программы является создание и развитие 
цифровой среды, что облегчит решение про-
блем конкурентоспособности и националь-
ной безопасности Российской Федерации.

Цифровая экономика — экономика инно-
ваций, развивающаяся за счет эффектив-
ного внедрения новых технологий. Термин 
«цифровая экономика» (digital economy) по-
явился в 1995 г. с легкой руки американско-
го ученого из Массачусетского университе-
та Николасо Негропонте.

Цифровая (электронная) экономика — 
это экономика, характерной особенностью 
которой является максимальное удовлет-
ворение потребностей всех ее участников 
за счет использования информации, в том 
числе персональной. Это становится воз-
можным благодаря развитию информацион-
но-коммуникационных и финансовых техно-
логий, а также доступности инфраструкту-
ры, вместе обеспечивающих возможность 
полноценного взаимодействия в гибридном 
мире всех участников экономической дея-
тельности: субъектов и объектов процесса 
создания, распределения, обмена и потре-
бления товаров и услуг [Введение в «Циф-
ровую» экономику, 2017].

В утвержденной в России «Стратегии 
развития информационного общества РФ 
на 2017 – 2030 годы» приводится следующее 
определение цифровой экономики: цифро-
вая экономика — это хозяйственная деятель-
ность, в которой ключевым фактором произ-
водства являются данные в цифровом виде, 

обработка больших объемов и использова-
ние результатов анализа которых по сравне-
нию с традиционными формами хозяйство-
вания позволяют существенно повысить 
эффективность различных видов производ-
ства, технологий, оборудования, хранения, 
продажи, доставки товаров и услуг. Дру-
гими словами, цифровая экономика — это 
деятельность, непосредственно связанная 
с развитием цифровых компьютерных тех-
нологий, в которую входят и сервисы по пре-
доставлению онлайн-услуг, и электронные 
платежи, и интернет-торговля, и краудфан-
динг и прочее. Обычно главными элементами 
цифровой экономики называют электронную 
коммерцию, интернет-банкинг, электронные 
платежи, интернет-рекламу, а также интер-
нет-игры [Прогноз социально-экономическо-
го развития до 2020 года, 2017].

Из отличительных необходимо выделить 
следующие пять черт цифровой экономики:

1. Экономическая деятельность сосре-
дотачивается на платформах цифровой 
экономики.

Платформа цифровой экономики — это 
цифровая среда (программно-аппаратный 
комплекс) с набором функций и сервисов, 
обеспечивающая потребности потребите-
лей и производителей, а также реализую-
щая возможности прямого взаимодействия 
между ними.

Ценность платформы — в предоставле-
нии самой возможности прямой коммуни-
кации и облегчении процедуры взаимодей-
ствия между участниками. Платформы сни-
жают издержки и предоставляют дополни-
тельный функционал как для поставщиков, 
так и для потребителей. Также они пред-
полагают обмен информацией между дей-
ствующими лицами, что должно существен-
но улучшать сотрудничество и способство-
вать созданию инновационных продуктов 
и решений.

2. Персонифицированные сервисные 
модели.

Развитие таких технологий, как Big Data, 
таргетированный маркетинг, 3D-печать 
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и прочих, позволяет производить товары 
и оказывать услуги, которые отвечают тре-
бованиям и нуждам не среднестатистиче-
ского потребителя, а каждого конкретного 
клиента.

3. Непосредственное взаимодействие 
производителей и потребителей.

Развитие информационных и комму-
никационных технологий позволяет «со-
стыковать» производителя с каждым ко-
нечным потребителем. Оказывается воз-
можным сократить длинные цепочки 
посредников, в том числе и институцио-
нальных. Примером может служить фин-
тех CroudMortgage — телефонное прило-
жение, позволяющее ипотечным заемщи-
кам брать кредит не у банков, а непосред-
ственно у людей, обладающих свободными 
денежными средствами. Данная схема по-
зволяет реализовать механизм экономиче-
ски выгодный для всех участников, кроме 
посредников (банков).

4. Распространение экономики со-
вместного пользования.

Этот путь развития проходит по двум на-
правлениям:

 • совместное владение какими-либо то-
варами;

 • плата за предоставление информации.
5. Значительная роль вклада индиви-

дуальных участников.
До последнего времени практически все 

экономические процессы укладывались 
в бизнес-центрическую парадигму взаимо-
действий: B2B, B2C, B2G3. Развитие техно-
логий позволяет предпринимателям играть 
важную роль в бизнес-процессах. Таким об-
разом, появляются совершенно новые типы 
взаимодействий в экономике: C2B и C2С4. 
Примером первого типа взаимодействий 
могут служить фрилансеры, выполняю-
щие контрактные обязательства на аутсор-
синге. Примером второго типа взаимодей-
ствий могут служить CrowdFunding-стартапы 
(американский kickstarter.com, российский 
planeta.ru) [Введение в «Цифровую» эконо-
мику, 2017].

Роль предпринимателей 
в цифровизации российской 
экономики

Зачатки цифровой экономики в мире поя-
вились в конце XX в., а сейчас мы находимся 
в активной фазе ее развития. Что меняется? 
Век новых технологий диктует свои прави-
ла в сфере услуг и рынка информационных 
изобретений. IT-сфера развивается очень 
быстро, и появление Интернета действитель-
но изменило ход нашей жизни. Уже сегодня 
ни одни общественные отношения не скла-
дываются без Интернета, связи и компьюте-
ра. Эти вещи упрощают нашу жизнь и помо-
гают в реализации наших целей. В XX веке 
очень важно экономить свое время и делать 
безопасной свою жизнь и средства. Циф-
ровая экономика вводит в оборот виртуаль-
ные деньги. Безусловно, это не ликвидирует 
реальную экономику, но убирает ненужную 
работу, сокращает время, увеличивает про-
изводительность. Уже сегодня мы видим, как 
заметно упростились денежные отношения: 
теперь обмениваться физическими деньгами 
совсем не обязательно, они «оцифрованы». 
Благодаря такому развитию технологий зна-
чительно быстрее растет сфера торговли. 
Почти любую вещь можно купить, не выходя 
из дома. Предприниматели успешно ведут 
бизнес в Интернете, производство растет, 
издержки предприятий сокращаются. Авто-
матизация упрощает процесс производства. 
Сегодня компаниям совсем не обязательно 
быть огромными, чтобы завоевать лидерство 
в своей нише. Цифровые системы повыша-
ют оперативность и точность доставки, а это 
повышает качество услуг. При этом наруши-
телей можно легко найти по  IP-адресу, номе-
ру карты или, в конце концов, по странице 
в социальных сетях. И это — только начало 
цифровой эры!

Важная роль в цифровизации российской 
экономики отводится предпринимателям: со-
гласно стратегии, именно они должны актив-
но участвовать в реализации данного проек-
та. Планируется создание «умных городов», 
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увеличение количества специалистов в сфе-
ре информационной безопасности, повы-
шение финансовой грамотности населения, 
внедрение цифровых технологий в сферу 
здравоохранения. Предполагается, что все 
поселки получат доступ к Интернету, а в го-
родах будет применяться покрытие сети 5G 
и более. Правительство уверено: развивать 
цифровую экономику необходимо для раз-
вития и укрепления экономических отноше-
ний между субъектами. Это упростит и уско-
рит работу людей, делая процессы просты-
ми и прозрачными. Люди не будут заменены 
роботами, так как цифровизация увеличит 
потребность в квалифицированном труде. 
Правда, нововведения могут потребовать 
переобучения, с этим Правительство также 
обещает помочь гражданам. Правительство 
России планирует активно развивать цифро-
вые технологии и внедрять их во все стороны 
жизни: и в экономику, и в медицину, и в об-
разование, и в государственное управление, 
и в хозяйство. Программу планируют реали-
зовать к 2024 г. [Прогноз социально-эконо-
мического развития до 2020 года, 2017].

Перечислим плюсы новой экономики:
 • реализация дистанционной работы;
 • упрощение платежей;
 • свободный рынок;
 • доступность для всех отраслей;
 • высокий уровень производительности;
 • электронный документооборот, сокра-

щение бумажной волокиты;
 • снижение себестоимости производ-

ства [URL: https://investfuture.ru/investors_abc/
id/94].

Внедрение в жизнь «цифры» и электрон-
ной коммерции тем не менее имеет для че-
ловечества и ряд минусов, среди которых:

 • риск киберугроз, связанный с пробле-
мой защиты персональных данных (частич-
но проблема мошенничества может решать-
ся внедрением так называемой цифровой 
грамотности);

 • «цифровое рабство» (использование 
данных о миллионах людей для управления 
их поведением);

 • рост безработицы на рынке труда, по-
скольку будет возрастать риск исчезновения 
некоторых профессий и даже отраслей (на-
пример, многие эксперты всерьез полагают, 
что банковская система в течение ближай-
ших десяти лет исчезнет). Это станет воз-
можным вследствие дальнейшего распро-
странения информационных технологий и ее 
продуктов, как то: магазинов с электронны-
ми кассами, ботов, обслуживающих клиен-
тов, беспилотных автомобилей и прочего);

 • «цифровой разрыв» (разрыв в цифро-
вом образовании, в условиях доступа к циф-
ровым услугам и продуктам и, как след-
ствие, разрыв в уровне благосостояния лю-
дей, находящихся в одной стране или в раз-
ных странах).

Согласно данным исследования Digital 
Evolution Index — 2017, проведенного компа-
нией Mastercard совместно со Школой права 
и дипломатии им. Флетчера при университе-
те Тафтса, у России есть неплохие перспек-
тивы занять лидирующие позиции в рейтин-
ге развития цифровой экономики. По мне-
нию экспертов, несмотря на относительно 
низкий общий уровень дигитализации, на-
ша страна демонстрирует устойчивые тем-
пы роста и находится на пике цифрового 
развития, привлекая тем самым инвесторов 
в экономику. Пока же в рейтинге цифровых 
экономик мира Россия занимает 39 место, 
соседствуя с Китаем, Индией, Малайзией 
и Филиппинами. «Цифровыми» странами-ли-
дерами на сегодняшний день являются Нор-
вегия, Швеция и Швейцария. В топ-10 входят 
США, Великобритания, Дания, Финляндия, 
Сингапур, Южная Корея и Гонконг.

Правительство Российской Федерации 
планирует активно развивать цифровые тех-
нологии и внедрять их во все сферы жиз-
ни: и в экономику, и в медицину, и в обра-
зование, и в государственное управление, 
и в сельское хозяйство. Программу плани-
руют реализовать к 2024 г.

Так, внедрение новых цифровых техноло-
гий в медицину позволяет спасать миллионы 
жизней в год. Современные разработки по-
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могают создавать высокотехнологичное обо-
рудование для диагностики, анализа и лече-
ния самых различных болезней. Клиниче-
ские исследования, которые можно провести 
с использованием уникальных эмпирических 
методов, открывают широкие возможности 
для производства неизвестных ранее ле-
карств. Совершенствование методов фар-
макологии, терапии и хирургии способствует 
снижению уровня смертности и повышению 
уровня жизни. Виртуальные методы общения 
позволяют в кратчайшие сроки диагностиро-
вать болезни дистанционно. 3D-принтеры, 
дающие возможность производить протезы. 
За такими разработками будущее.

Цифровая экономика и прорыв 
в промышленности

Увеличение объемов производства с ро-
стом населения на планете становится при-
оритетной задачей во многих отраслях де-
ятельности. Цифровые технологии — это 
способ ускорить любые промышленные про-
цессы, используя сверхточные методы изме-
рения. Внедрение информационных систем 
в методы взаимодействия различных частей 
предприятия дает возможность повысить эф-
фективность индустриальной организации. 
Создавая все больше продукции в кратчай-
шие сроки, промышленники имеют возмож-
ность реализовывать изделия по всему миру. 
Расширяя границы возможностей, современ-
ные цифровые технологии помогают нара-
щивать темпы развития экономики. Сниже-
ние потребностей в человеческих ресурсах 
на производстве позволяет освобождать со-
зидательные резервы общества, направляя 
их на развитие духовности и культуры.

Бизнес-корпорации находятся на разной 
стадии внедрения IT-методов управления 
и коммуникаций. Однако давно понятно, что 
именно цифровые технологии — это самое 
правильное направление для скорейшего 
развития предпринимательства.

Автоматизация рабочих процессов внутри 
компаний позволяет вести финансовый учет, 

основываясь на реальных статистических 
данных. Использование опыта оптимизации 
управления позволяет диверсифицировать 
производство и принимать более рациональ-
ные решения в процессе деятельности.

Локомотивом практического применения 
новых цифровых технологий являются про-
мышленные предприятия, руководство пода-
вляющего большинства которых уже в пол-
ной мере сознает необходимость интегриро-
вания в цифровую среду. Цифровая транс-
формация — использование современных 
технологий для кардинального повышения 
производительности и ценности предпри-
ятий — на сегодня является горячей темой 
для компаний по всему миру. Руководители 
в различных индустриях используют дости-
жения цифровой эпохи, такие как аналити-
ка, мобильность, социальные медиа, умные 
устройства, в том числе для совершенствова-
ния возможностей традиционных технологий, 
таких как ERP, а также для изменения взаи-
моотношений с клиентами, внутренних про-
цессов и конкурентных предложений.

Лучшие компании — так называемая 
«цифроэлита» (Digirati) — сочетают актив-
ность в сфере цифровых технологий и силь-
ное руководство, совершая переход от про-
сто использования ИТ к трансформации 
бизнеса.

Таким образом, организации-работодате-
лю требуется создать условия для развития 
у сотрудников компетенций, необходимых 
для ведения цифрового бизнеса.

Меняются и условия нахождения компа-
ний в пространстве digital. Для того чтобы 
компания действительно присутствовала 
в цифровом пространстве, ее услуги долж-
ны быть такими же удобными в использова-
нии, как услуги Google или Amazon. Ожи-
дания клиентов определяются их потреби-
тельским опытом, и любая компания, кото-
рая хочет быть цифровой, будет стремиться 
к современному, интуитивно понятному 
и персонализированному подходу. Однако 
это взаимодействие должно быть надежным 
и ненавязчивым, чтобы клиенты были уве-



35

Современная конкуренция / 2018. Том 12. № 2(68)–3(69)

Вопросы обучения предпринимательству

рены в том, что персональные данные бу-
дут храниться в безопасности и использо-
ваться в их же интересах. Для работы с пар-
тнерами и поставщиками компания должна 
разрабатывать набор технологий и принци-
пов. Эти правила обеспечивают должный 
уровень производительности, безопасно-
сти и позволяют взаимодействовать с кли-
ентами в нужном ключе [Тапскотт А., Тап-
скотт Д., 2017].

Следует отметить, что цифровой способ 
ведения бизнеса сейчас стал стандартным. 
Действительно, любой международной орга-
низации целесообразно осуществлять свою 
деятельность на основе цифровых техно-
логий для того, чтобы идти в ногу со вре-
менем, сохранить географию деятельности 
и эффективно использовать имеющиеся ре-
сурсы. Наибольшее значение имеют темпы 
развития ландшафта цифровых технологий. 
В последние несколько лет произошли зна-
чительные изменения в некоторых областях 
прикладной науки и в соответствующих раз-
делах деловой практики. Цифровые техно-
логии включают в себя различные техноло-
гии в сфере больших данных и аналитики, 
интернета вещей, услуг мобильной связи, 
цифровой печати и интеллектуальных ма-
шин.

Цифровая трансформация бизнеса — 
не очередной маркетинговый термин, это 
новая реальность, требующая от бизнеса 
радикального пересмотра бизнес-процес-
сов и подходов к работе с клиентами. Спо-
собность быстро адаптироваться к измене-
ниям и оптимизировать свою работу на ле-
ту, подстраиваясь под ожидания клиента, — 
главные вызовы, которые несет с собой 
дигитализация бизнеса.

Ожидания клиентов по поводу скорости 
и качества предоставления услуг стреми-
тельно растут. Особенно это касается мо-
лодого поколения потребителей. Высокий 
уровень сервиса становится требованием 
по умолчанию. Запрос на получение креди-
та, активация услуги, заказ товаров, доступ 
к информации о расходах, получение кон-

сультации — клиенты хотят выполнять все 
эти операции здесь и сейчас с помощью 
устройств, которые у них под рукой. Потре-
бители все больше ценят свое время, им 
нужна мгновенная обратная связь, а также 
понятный и удобный интерфейс для удовлет-
ворения их потребностей. Хороший дизайн 
информационных ресурсов, наличие онлайн-
чатов, индивидуальный подход — это мир, 
к которому клиенты уже успели привыкнуть.

Для того, чтобы соответствовать высо-
ким ожиданиям клиентов, компании долж-
ны ускорить оцифровку своих бизнес-про-
цессов. Для этого мало автоматизировать 
существующие бизнес-процессы. Компани-
ям необходимо изобрести их заново. Глав-
ные цели цифровой трансформации — по-
вышение скорости принятия решений, уве-
личение вариативности процессов в зави-
симости от потребностей и особенностей 
клиента, снижение количества вовлеченных 
в процесс сотрудников.

Изменения бизнеса под влиянием 
цифровых технологий

Цифровые технологии изменили бизнес. 
Они предоставляют компаниям-новаторам 
возможность получить преимущество над 
конкурентами благодаря революционным 
бизнес-моделям. Однако стоит помнить, что 
здесь имеются как возможности для разви-
тия, так и риски. Угроза заключается в том, 
что организация не будет развиваться и ее 
превзойдут более инновационно «голодные» 
конкуренты. Возможность состоит в том, что 
организации могут использовать больше ре-
сурсов и более широкую сферу охвата, взяв 
за основу имеющийся спектр услуг, а также 
найдя новые способы их предоставления.

Ключевая тенденция в цифровом ми-
ре — влияние популярных потребительских 
онлайн-сервисов на ожидания и впечатле-
ния клиентов. В онлайн-мире доминирует 
ряд крупных международных компаний, та-
ких как Google, Facebook, Apple, Amazon, 
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Alibaba, Baidu и Tencent. Эти компании ори-
ентированы на потребителя продуктов мас-
сового спроса и предоставляют «чистый» 
цифровой контент и услуги — поиск, соци-
альные медиа, онлайн-музыку. Многое из то-
го, что предлагают компании, может быть 
предоставлено в качестве чисто цифровых 
услуг: онлайн-обучение, онлайн-сервис, он-
лайн-библиотека с исследованиями и анали-
тическими материалами и др.

Дальнейшие изменения коснутся двух 
факторов: системы управления бизнес-про-
цессами и системы взаимодействия с кли-
ентами. Системы управления бизнес-про-
цессами будут по-прежнему основываться 
на стандартных проверенных технологиях, 
таких как классическая автоматизированная 
система управления предприятием, бухгал-
терский учет, работа с персоналом и т. д., 
несмотря на то, что облачные сервисы по-
лучат более широкое распространение. Си-
стемы взаимодействия с клиентами предо-
ставляют возможность дифференцировать 
и использовать больше новых технологий.

Для того, чтобы соответствовать высо-
ким ожиданиям клиентов, компании долж-
ны ускорить оцифровку своих бизнес-про-
цессов. Для этого мало автоматизировать 
существующие бизнес-процессы. Компани-
ям необходимо изобрести их заново. Глав-
ные цели цифровой трансформации — по-
вышение скорости принятия решений, уве-
личение вариативности процессов в зави-
симости от потребностей и особенностей 
клиента, снижение количества вовлеченных 
в процесс сотрудников. Потребителям нуж-
на мгновенная обратная связь, а также по-
нятный и удобный интерфейс для удовлет-
ворения их потребностей.

Оцифровка существующих процессов — 
это дорогое и часто достаточно бесполезное 
занятие, так как автоматизируются все суще-
ствующие проблемы, недочеты и «костыли». 
Необходимо сместить центр тяжести в сто-
рону новых возможностей, дающих компа-
нии конкурентное преимущество. Например, 
вместо автоматизации работы сотрудников, 

ответственных за работу с клиентами, нужно 
создавать системы самообслуживания, мини-
мизируя количество медиаторов между кли-
ентом и конечным сервисом или продуктом.

Создание цифровых бизнес-процессов 
связано с фундаментальным реинжинирин-
гом и пересмотром существующих ограни-
чений. На начальном этапе перестройки не-
обходимо выбрать те области процесса, ко-
торые связаны с клиентским опытом. Напри-
мер, как снизить время на принятие решения 
по кредиту с нескольких дней до нескольких 
минут, как уменьшить количество вовлечен-
ных сотрудников с Х до нуля и т. д. Ниже не-
сколько примеров из разных вертикалей:

 • Банк снизил затраты на 70%, внедрив 
автоматизированную систему предвари-
тельного одобрения ипотеки. Длительность 
процедуры сократилась с нескольких дней 
до нескольких минут.

 • Обувная сеть внедрила в своих мага-
зинах систему инвентаризации, которая по-
зволяла получать информацию о наличии 
размеров обуви онлайн, что снизило вре-
мя ожидания клиентов и загрузку продавцов 
в несколько раз.

 • Страховая компания полностью авто-
матизировала процесс принятия решений 
по простым операциям, которые отнимают 
большую часть времени персонала по ра-
боте с клиентами. В результате было ради-
кально снижено количество вовлеченных 
сотрудников бэк-офиса.

Оцифровка существующих процессов — 
это дорогое и часто достаточно бесполез-
ное занятие, так как автоматизируются су-
ществующие проблемы и недочеты.

Другое преимущество оцифровки биз-
нес-процессов — возможность сбора ин-
формации о клиентском опыте и автома-
тическая адаптация отдельных сценариев 
процесса в соответствии с ожиданиями по-
требителей. Текущий уровень развития тех-
нологий позволяет достаточно точно пред-
угадывать потребности клиентов и наиболее 
релевантные способы и каналы коммуника-
ций [Тапскотт А., Тапскотт Д., 2017].
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Существуют рецепты успеха цифровой 
трансформации бизнес-процессов. Челове-
ческий фактор, устаревшие ИТ-системы, не-
достаток знаний, привычки клиентов — глав-
ные препятствия на пути цифровой транс-
формации. Представляем три рецепта, ко-
торые позволят сделать переход на новые 
бизнес-процессы менее сложным, затрат-
ным и рискованным:

1. Поддержка руководства.
 • Цифровая трансформация долж-

на поддерживаться и продвигаться топ-
менеджментом компании. Это обязательное 
условие успешной реализации запланиро-
ванных изменений. Главная задача руковод-
ства — «продать» сотрудникам нововведе-
ния и показать, каким образом они повлия-
ют на каждого из них.

 • Новые процессы могут стать причиной 
потери работы для некоторых сотрудников. 
Данный факт не нужно скрывать, следует 
объявить об этом заранее, чтобы планируе-
мые изменения не стали предметом слухов 
и сплетен.

2. Наличие центра компетенций.
Для реализации изменений на операци-

онном уровне необходимо создать кросс-
функ циональную команду, состоящую из со-
трудников подразделений, которые отвеча-
ют за отдельные аспекты процесса. Неред-
ко для этого формируется отдельный центр 
компетенций, состоящий из сотрудников 
различного профиля — проектировщиков 
клиентского опыта и дизайнеров, маркето-
логов, представителей ИТ и т. д. Важно, что-
бы члены этой команды были открыты но-
вым идеям, обладали требуемыми навыками 
и не боялись экспериментировать. Подоб-
ный центр может функционировать на ре-
гулярной основе, транслируя лучшие прак-
тики внутри компании.

3. Организационная трансформация.
Традиционно новые бизнес-процессы 

внедряются в рамках действующей органи-
зационной структуры силами сотрудников, 
которые давно работают в рамках существу-
ющих процессов.

В таком подходе заложены большие ри-
ски по причине того, что любые нововведе-
ния требуют времени на обучение и адап-
тацию. Как было сказано выше, это всегда 
вызывает определенное отторжение сре-
ди сотрудников. Опасения за свою работу, 
нежелание менять устоявшиеся практики, 
неготовность учиться, боязнь нового — это 
традиционные атрибуты любых внутрикор-
поративных изменений. При переходе на но-
вые процессы от сотрудников потребует-
ся больше усилий. Нужно сохранить опе-
рационную эффективность и параллельно 
перейти на новые правила работы. В этих 
условиях сотрудники должны соответство-
вать вызовам среды и быстро реагировать 
на них. В некоторых случаях правильнее 
создать новую организационную единицу 
или группу внутри существующего подраз-
деления для работы по новым оцифрован-
ным процессам. По мере миграции на об-
новленные процессы сотрудники «старых» 
организационных единиц будут переходить 
в новое подразделение. Такой подход позво-
ляет быстрее и с меньшими финансовыми 
и энергетическими усилиями пройти через 
трансформацию.

Бизнес-компетенции в условиях 
цифровой трансформации

В условиях цифровой трансформации 
востребованы сотрудники, наделенные осо-
быми знаниями и компетенциями. Г. Греф 
на конференции Сбербанка в октябре 2017 г. 
«Больше, чем обучение» сказал: «Сегод-
ня нужны T-лидеры — люди, которые имеют 
и глубокие, и широкие знания. Ключевая ком-
петенция T-лидера — системность мышления, 
это сочетание способности к анализу и синте-
зу» [URL: http://conference.sberbank-university.
ru/]. Интересно, что в культуре «Сбербанка» 
есть пять самых ценных навыков:

 • постоянное самосовершенствование;
 • предпринимательские навыки на каж-

дом рабочем месте;
 • радикальная открытость;
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 • коллаборативность;
 • эмоциональный интеллект.

И это всего лишь несколько примеров 
того, как цифровая экономика положи-
тельно влияет на нашу жизнь, давая мно-
жество возможностей рядовому пользова-
телю и тем самым расширяя возможности 
самого рынка.

Другие компетенции представляет про-
гноз аналитиков Всемирного экономиче-
ского форума (World Economic Forum). 
По их предположению, в ближайшие годы 
изменится 35% ключевых востребованных 
компетенций. Среди них:

1. Умение решать сложные задачи 
(Complex Problem Solving). Потребность 
в обладателях такой компетенции возрас-
тет на 52%.

2. Критическое мышление. Эта компетен-
ция входит в число ключевых и в прогнозах 
на 10 – 15 лет.

3. Креативность — самая востребован-
ная компетенция будущего [Зотова, 2017].

Интерес к компетенциям будущего вы-
зван скоростью развития современного 
мира, новыми запросами и потребностями 
общества. Изменения в науке, технологиях 
оперативно приходят в нашу жизнь, застав-
ляя все больше оценивать эффективность 
своих сегодняшних действий в приложе-
нии к будущему. Осмысляя их, мы можем 
увидеть прообразы тех умений и навыков, 
которые важно формировать у новых ли-
деров.

Подготовка лидеров для цифрового мира 
требует отхода от модели учебных центров 
и развития корпоративных университетов, 
главные отличия которых состоят в форми-
ровании уникальной системы обучения ру-
ководителей на основе нового набора кор-
поративных компетенций, своего рода уни-
кального актива, который нельзя купить 
на рынке и который является одним из фак-
торов конкурентных преимуществ компании.

Генеральный директор Международ-
ной ассоциации менеджмента знаний (Кем-
бридж, Великобритания) Рон Янг уточнил, 

что Knowledge Management — новая дис-
циплина, позволяющая сотрудникам, ко-
мандам и всей организации коллективно 
и систематически создавать, обменивать-
ся и применять знания для лучшего дости-
жения своих целей и создания инноваций. 
Важный нюанс: Knowledge Management — 
не отдельное направление бизнеса, а сво-
его рода катализатор для управления зна-
ниями и активами.

Профессор Колумбийского университе-
та, советник по менеджменту знаний NASA, 
IBM, World Bank (Бостон) Лоуренс Пруссак 
подтвердил: мир вступил в эру знаний, когда 
самым ценным ресурсом являются знания. 
«В последние 25 лет, в том числе благода-
ря технологическому прорыву и развитию 
коммуникационных технологий, знания ста-
ли более ценными, они распространяются 
с невероятной скоростью и влияют на нашу 
жизнь как никогда прежде. Знания становят-
ся гораздо более ценной производственной 
силой, чем традиционные силы производ-
ства — я имею в виду землю, труд и капитал. 
Например, компания Google была основа-
на на идее поискового алгоритма, разрабо-
танного двумя молодыми исследователями 
из Стэнд форд ского университета» [Прусак, 
2006].

Тем временем в России присутствуют 
факторы, мешающие российским предпри-
нимателям изменять отношение к цифровой 
трансформации в обществе. В нашей стра-
не национальное сознание прочно связало 
государственный сектор с оплотом стабиль-
ности, пожизненной занятости и минималь-
но гарантированным уровнем дохода.

В культурном портрете среднего россий-
ского сотрудника преобладает стремление 
к стабильности и безопасности:

 • дефицит инициативы, энергичности, 
«драйва», отношение «от меня ничего не за-
висит», «инициатива наказуема» — выучен-
ная беспомощность и отсутствие желания 
что-то менять;

 • ориентация на процесс, а не на ре-
зультат;
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 • излишняя опора на устоявшиеся (и ча-
сто устаревшие) правила и процедуры;

 • отсутствие гибкости, готовности к из-
менениям;

 • нехватка клиентоориентированности;
 • отсутствие критического мышления, 

механическое, исполнительское отноше-
ние к задачам.

В 2017 году экспертная группа консал-
тинговой компании Digital McKinsey прове-
ла исследование «Цифровая Россия: но-
вая реальность». Уникальной особенно-
стью исследования стало проведение бо-
лее 90 интервью с высшим руководством 
крупнейших российских организаций-рабо-
тодателей из 22 отраслей, совокупно обе-
спечивающих рабочие места для более чем 
3,5 млн человек: с представителями советов 
директоров и акционеров, руководителями 
и их заместителями по стратегическим и ка-
дровым вопросам, HR-директорами, а также 
с представителями органов государственно-
го управления, системы образования, мало-
го и среднего бизнеса, стартапов, деловых 
объединений, российскими и международ-
ными экспертами в области развития че-
ловеческого капитала. Авторы исследова-
ния предложили трансформировать подход 
к формированию человеческого капитала 
и разработать концепцию, которая включа-
ла бы в себя вопросы не только образова-
ния и подготовки кадров, но и стимулирова-
ния спроса на кадры категории «Знание», 
а также создания среды, благоприятной 
для развития талантов [Global Information 
Technology Report 2016].

В исследовании обозначено восемь ос-
новных шагов развития человеческого ка-
питала в России:

1. Создание конкурентного предложения 
условий труда для профессионалов катего-
рии «Знание» работодателями с госучастием.

2. Сокращение неэффективной «соци-
альной занятости».

3. Создание на национальном уровне си-
стемы переквалификации высвобождаемых 
кадров.

4. Создание благоприятных условий для 
ведения бизнеса в России, включая стиму-
лирование развития инновационных малых 
предприятий и постановку целей губернато-
рам и руководству регионов.

5. Создание опережающего предложе-
ния кадров — носителей целевых компетен-
ций образовательной системой.

6. Перенос фокуса образовательных про-
грамм с развития предметных знаний и запо-
минания информации на развитие личност-
ных и метапредметных компетенций.

7. Стимулирование притока талантов 
в сферу образования.

8. Продвижение ценностей роста и про-
фессионального развития на уровне стра-
ны и, в частности, внутри компаний [Global 
Information Technology Report 2016].

Заключение

У России есть все необходимые предпо-
сылки для дальнейшей реализации цифро-
вого потенциала и ускорения темпов циф-
ровизации. Страна располагает интеллек-
туальной и научной базой, подкрепленной 
хорошей системой среднего и высшего тех-
нического образования.

Для успешного развития цифровой эко-
номики система образования и переподго-
товки кадров должна обеспечивать эконо-
мику специалистами, соответствующими 
требованиям цифровой эпохи. Государства, 
сумевшие адаптировать свою образователь-
ную инфраструктуру к новым потребностям, 
смогут значительно укрепить свои экономи-
ческие позиции при переходе к цифровой 
экономике. У России есть все шансы под-
держать собственную конкурентоспособ-
ность путем модернизации систем образо-
вания и профессиональной переподготов-
ки кадров.
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The impact of the digital transformation of the economy  
on entrepreneurial competencies

Digital technology is a unique phenomenon that has completely changed the way of life of every 
inhabitant of the planet and influenced the emergence of the digital economy in recent decades. 
The digital economy is an economy characterized by the maximum satisfaction of all its partici-
pants through the use of information, including personal information. The digital economy has had 
an impact not only on all spheres of human activity, but the ways of doing business, which include 
services for the provision of online services, e-payments, e-Commerce, crowdfunding, e-trade, etc. 
Digital transformation has an impact on the emergence of new professions, and, consequently, 
the emergence of new knowledge and competences, which should be taken by people living in 
conditions of digital economy. Gref called them-t-leaders. The main objectives of the digital trans-
formation are to increase the speed of decision-making, increase the variability of processes de-
pending on the needs and characteristics of the client, reducing the number of employees involved 
in the process. For the successful development of the digital economy, the system of education and 
retraining should provide the economy with specialists that meet the requirements of the digital era.
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Введение

Сфера развития малого и среднего 
предпринимательства в России име-
ет довольно значительные масшта-

бы, однако она не оказала существенного 
влияния на состояние экономики страны. 
Такая ситуация объясняется не только от-
носительно небольшой историей развития 
малого и среднего бизнеса.
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Предпринимательское образование 
в магистратуре: текущее состояние 
и новые вызовы

Настоящая статья продолжает цикл публикаций, посвященных изучению программ предприниматель-
ского образования в университетах России и их влияния на формирование сектора малого и среднего 
бизнеса в нашей стране. Авторами проведено исследование программ предпринимательского образо-
вания на уровне магистратуры. В целом анализ свидетельствует о неразвитости предпринимательского 
образования на магистерском уровне в российских университетах. Также данные подтверждают наличие 
существенного разрыва между попытками предпринимательских активностей самих университетов и со-
держанием реализуемых ими программ магистерской подготовки.

Также среди итогов проведенного исследования можно отметить, что программы магистратуры в пред-
принимательском образовании являются потенциально наиболее перспективными и востребованными для 
решения задач регионального развития. Анализ программ развития опорных вузов — новой группы рос-
сийских университетов, формируемой для поддержки развития территорий, показывает, что большинство 
университетов видят свои задачи в этой сфере, однако уровень накопленных практик пока не позволяет 
говорить об устойчивости процесса создания новых программ магистратуры по предпринимательству. 
Существенным методическим и содержательным ограничением формирования магистерских программ 
по предпринимательству является нерешенность вопросов соотношения жестких и мягких компетенций 
(hard и soft skills), опережающих компетенций (future skills) в системе подготовки магистров. Профессио-
нальное сообщество до сих пор не выработало подходов к разработке учебных планов и программ, техно-
логий обучения, соответствующих современным запросам предпринимательского образования. Дискусси-
онные площадки по этим темам единичны, в основном концентрируются в нескольких вузах и Российской 
ассоциации обучения предпринимательству. Сложным вопросом остается вопрос учета образовательных 
результатов, полученных в других вузах и типах программ предпринимательского образования, в частно-
сти мастер бизнес-администрирования (МВА). Совпадая по значительной части содержания, требований 
и результатов обучения, они находятся в разных «весовых» категориях и затруднены к интеграции вопреки 
здравому смыслу. Представляется, что сложившиеся подходы к финансированию магистратуры практиче-
ски не дают шансов создать образовательные продукты нужного качества. Если не произойдет кардиналь-
ной смены нормативов финансирования, то линейка магистерских программ по большей части останется 
слегка улучшенным бакалавриатом, в том числе и в магистратуре предпринимательского образования.

Ключевые слова: предпринимательское образование, предпринимательские компетенции, программы магистратуры, 
«жесткие» компетенции, «мягкие» компетенции, навыки будущего.
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Ключевая проблема состоит в том, что ма-
лое и среднее предпринимательство практи-
чески не представлено в производящих сек-
торах национальной экономики. В основном 
новые малые и средние предприятия возни-
кают сейчас в таких сферах, как торговая, 
торгово-закупочная, торгово-посредниче-
ская деятельность и общественное питание. 
Таким образом, в современной России малое 
и среднее предпринимательство практиче-
ски не выполняет свою ключевую миссию: 
развитие конкуренции, увеличение открыто-
сти национальной экономики, создание ме-
ханизмов устойчивого развития экономики 
страны [Малышев, Соломонов, 2010].

В 2017 году количество малых и средних 
предприятий в России увеличилось на 10% 
по сравнению с предыдущим, 2016 г. При 
этом на протяжении 2014 – 2016 гг. динами-
ка была отрицательной, с каждым годом 
количество предприятий в области малого 
и среднего бизнеса заметно сокращалось. 
Положительная динамика 2017 г. объясняет-
ся тем, что прирост произошел не столько 
за счет появления новых компаний, сколько 
из-за перестройки уже существующих. По-
явились новые льготы для мелкого бизне-
са, например налоговые каникулы, и круп-
ные компании переоформляют часть своих 
структур в малый или средний бизнес [Горе-
лова, Полоротов, Карабут, 2017].

Такое состояние предпринимательско-
го сектора экономики в России существен-
но ограничивает возможности социально-
экономического развития, трансформации 
сырьевой экономики в экономику знаний. 
В этой ситуации очень сложно решать за-
дачи формирования инновационной эконо-
мики, а также проблемы занятости, соци-
альной стабильности и повышения качества 
жизни. Очевидно, что текущее состояние 
развития предпринимательства в стране 
активизирует поиск системных решений 
в области создания предпринимательских 
экосистем, преодоление барьеров «анти-
предпринимательских» выборов жизненных 
стратегий у молодежи [Williams, Kluev, 2014].

Исследования российских регионов 
по роли в региональном развитии вузов при-
вели к выделению четырех групп систем выс-
шего образования: «драйверы регионально-
го развития», а также региональные системы 
высшего образования с высоким, умерен-
ным и низким уровнями влияния. Практиче-
ски две трети вузовских систем территорий 
страны попали в группы с умеренным и низ-
ким уровнями влияния [Кузьминов, Песков, 
2017]. Анализируя механизмы влияния вузов 
на региональное развитие, исследователи 
выделяют следующие механизмы:

 • подготовка кадров, в том числе для 
ключевых бизнесов региона и инновацион-
ного сектора;

 • генерация исследований и разработок, 
их внедрение в реальный сектор экономики;

 • создание инфраструктуры исследова-
ний, разработок, опытных производств, обе-
спечивающих эффективный процесс инно-
вационного развития.

Оставим в данной статье вне рассмотре-
ния последние два направления. Представ-
ляется, что вопросы развития предпринима-
тельских образовательных программ стано-
вятся одной из ключевых задач университе-
тов в поддержке процессов формирования 
инновационных секторов экономики.

Особое место в предпринимательском 
образовании должны занять программы 
магистерской подготовки. Это обусловле-
но следующими факторами:

1. По магистерским программам осу-
ществляется подготовка самого востребо-
ванного и активного сегмента предприни-
мателей — молодежи с хорошим уровнем 
подготовки и кругозором, в максимальной 
степени способных решать творческие, не-
стандартные задачи. Практика многих уни-
верситетов страны, в том числе входящих 
в когорту опорных вузов, показывает фор-
мирование в портфеле следующих маги-
стерских программ новых видов:

 • программы с проектным обучением, за-
частую связанные с решением инновацион-
ных задач конкретных предприятий;
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 • программы, построенные на вовлечен-
ности магистров в процессе исследований 
и разработки инноваций;

 • программы, связанные с пошаговым 
процессом формирования новых бизнесов 
силами магистров.

2. Магистратура на сегодняшний день яв-
ляется наименее жестким образовательным 
форматом, в меньшей степени, чем бака-
лавриат, занормированным требованиями 
образовательных стандартов. Это позволя-
ет разработчикам магистерских программ 
активнее использовать современный обра-
зовательный контент и технологии, вводить 
в образовательный процесс творческую 
компоненту по созданию новых проектов.

3. Магистратура в университетах ста-
новится все более массовой, и растущие 
масштабы подготовки магистров способны 
оказывать серьезное воздействие на соци-
ально-экономическое развитие регионов. 
В 2018 году показатели приема в магистра-
туру выросли по сравнению с 2017 г. более, 
чем в 2 раза, и превысили 240 тыс. человек. 
Это означает, что в ближайшие годы на ре-
гиональные рынки труда будут приходить 
выпускники вузов, каждый четвертый из ко-
торых — со степенью магистра.

4. Ключевым фактором усиления влияния 
подготовки магистров на социально-эконо-
мическое развитие регионов может стать 
сложившаяся структура подготовки маги-
стров. Наибольшую вовлеченность в инно-
вационную предпринимательскую деятель-
ность демонстрируют выпускники программ 
инженерного дела, физико-математических 
и естественных наук, а также экономики 
и управления. Численность студентов, при-
нятых на эти программы, составляет более 
50%, в том числе по укрупненной группе 
«Экономика и управление» 17%.

Вместе с тем слабо исследованными, 
но крайне актуальными для развития пред-
принимательского образования в России 
являются вопросы как разработки моделей 
предпринимательского образования, так 
и оценки уровня и качества предложения 

вузов по предпринимательскому образова-
нию, степени удовлетворения запросов ре-
ального сектора экономики по этому виду 
программ. Также важным для развития пред-
принимательского образования в универ-
ситетах России становится эффективное 
формирование предпринимательских ком-
петенций в зависимости от специфики обра-
зовательной программы и области знаний.

Необходимо констатировать, что в насто-
ящее время в России нет концепции раз-
вития предпринимательского образования. 
Даже в ведущих университетах оно реализу-
ется преимущественно в форме краткосроч-
ных программ и программ профессиональ-
ной переподготовки. При этом практически 
отсутствуют бакалаврские и магистерские 
программы по предпринимательству, дав-
но ставшие распространенной практикой 
в университетах развитых стран [Рубин, 
2015].

Методика исследования

Авторами проведено исследование спец-
ифики и особенностей программ предпри-
нимательского образования на уровне маги-
стратуры в университетах России. В анализ 
попали 32 магистерские программы пред-
принимательского содержания, реализуе-
мые в российских вузах. При этом 16 из них 
реализуются совместно с бакалаврскими 
предпринимательскими программами, дру-
гие 16 — исключительно на уровне маги-
стратуры. Это программы, обучаясь на кото-
рых студенты могут приобрести те или иные 
предпринимательские компетенции.

Информация для анализа бралась с офи-
циальных сайтов университетов. В поле ана-
лиза попали следующие показатели:

 • доля магистерских программ предпри-
нимательского образования среди всех про-
грамм уровня магистратуры в университете;

 • доля дисциплин в рамках программ 
предпринимательского образования, на-
правленных на освоение hard skills (для 
определения этого показателя авторами 



44

Journal of Modern Competition / 2018. Vol. 12. No. 2(68)–3(69)

The issues of entrepreneurship education

проанализированы учебные планы каждой 
магистерской программы на предмет нали-
чия в них дисциплин, освоение которых, су-
дя по их названиям, направлено на форми-
рование hard skills);

 • доля дисциплин в рамках программ 
предпринимательского образования, на-
правленных на освоение soft skills;

 • доля слов, связанных с предпринима-
тельством и инновациями, в ключевых доку-
ментах университета (Стратегия развития, 
Устав). Список таких слов, например, вклю-
чал «инновации», «инновационное разви-
тие», «коммерциализация исследований», 
«сотрудничество», «кооперация с бизне-
сом», «интеграция», «лидерство», «конку-
ренция», «модернизация», «предпринима-
тельство», «инфраструктура», и т. д.;

 • доля доходов от предпринимательской 
деятельности в бюджете университета;

 • доля доходов от платных образователь-
ных услуг в бюджете университета;

 • доля доходов от научно-исследователь-
ской деятельности в бюджете университета;

 • бюджет университета.
Для проведения анализа применялась 

описательная статистика и корреляционный 
анализ. Анализ данных проводился в IBM 
SPSS Statistics 22.0.

Результаты анализа

Результаты проведенного эмпирического 
анализа таковы:

1. В таблице 1 приведены данные, пока-
зывающие существенную дифференциацию 
магистерских программ, реализуемых в ву-
зах России.

2. Между большей частью переменных 
связь не обнаружена. Так, например, не за-
фиксирована связь между долей предпри-
нимательского контента в стратегических 
документах университетов и переменными, 
характеризующими магистерское предпри-
нимательское образование. Кроме того, нет 
взаимосвязи между долями дисциплин, на-
правленных на формирование soft и hard 
skills, и всеми показателями, характеризую-
щими предпринимательскую деятельность 
университетов.

3. В то же время авторами обнаружена 
статистически значимая взаимосвязь между 
целым рядом переменных.

Так, например, коэффициент Спирмена 
зафиксировал отрицательную корреляцию 
между долей магистерских образовательных 
программ в вузе и объемами доходов уни-
верситетов, долей доходов от НИР. Следо-
вательно, с изменением структуры реализу-

Таблица 1. Статистические показатели, характеризующие магистерские предпринимательские 
программы в российских университетах

Table 1. Statistical indicators which are characterize entrepreneurial master curricula in Russian universities

Показатели Средняя Медиана Минимум Максимум Коэффициент 
вариации, %

Доля магистерских программ 
предпринимательского обра-
зования среди всех программ 
уровня магистратуры в уни-
верситете, %

2,5 1,6 0,5 11,1 98,0

Доля дисциплин в рамках про-
грамм предпринимательского 
образования, направленных 
на освоение hard skills, %

11,5 12,8 0,0 26,0 73,0

Доля дисциплин в рамках про-
грамм предпринимательского 
образования, направленных 
на освоение soft skills, %

1,7 1,0 0,0 6,3 111,4
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емых магистерских образовательных про-
грамм в вузах в сторону увеличения доли 
предпринимательских программ сокраща-
ется бюджет университета и меняется его 
структура — доля «научных» доходов сни-
жается.

Также в тех вузах, где реализуются ма-
гистерские предпринимательские програм-
мы, обнаружена отрицательная взаимосвязь 
между долей дохода от платных образова-
тельных услуг и от научно-исследователь-
ской деятельности. Следовательно, универ-
ситеты, в которых доли доходов от платных 
образовательных услуг выше, демонстри-
руют невысокую доходность научной дея-
тельности.

В то же время в тех вузах, где реализуют-
ся магистерские предпринимательские про-
граммы, выявлена положительная корреля-
ция между доходами университетов от плат-
ных образовательных услуг и их доходами 
от предпринимательской деятельности.

В целом анализ свидетельствует о не-
развитости предпринимательского обра-
зования на магистерском уровне в россий-
ских университетах. Также авторские дан-
ные подтверждают наличие существенного 
разрыва между попытками предпринима-
тельских активностей самих университетов 
и содержанием реализуемых ими программ 
магистерской подготовки.

Конечно, существует целый ряд трудно-
стей и проблем, серьезно мешающих раз-
витию предпринимательского образования 
в университетах России. С одной сторо-
ны, отсутствие государственного образо-
вательного стандарта, то есть формальное 
отсутствие в нашей стране направления 
обучения в области предпринимательства, 
серьезно затрудняет развитие образова-
тельных программ в этой сфере. Поэто-
му образовательные программы в области 
предпринимательского образования в рос-
сийских университетах «разбросаны» по та-
ким направлениям обучения, как экономика, 
менеджмент, бизнес-информатика, иннова-
тика, туризм и сервис.

С другой стороны, в США и многих евро-
пейских странах нет государственных обра-
зовательных стандартов. Вместо строгого 
следования этим стандартам, многие уни-
верситеты мира экспериментируют с фор-
матом и содержанием образовательных 
программ по предпринимательству. Так, на-
пример, американские университеты ак-
тивно внедряют программы предпринима-
тельского образования. При этом особой 
активностью отличаются университеты тех-
нического профиля. Однако надо понимать, 
что сравнивать образовательные програм-
мы в университетах России и университетах 
США и Западной Европы довольно слож-
но. В России магистратура до сих пор вос-
принимается, скорее, как естественное про-
должение бакалавриата, и часто при раз-
работке образовательных программ уровня 
магистратуры в российских университе-
тах стремятся сохранить преемственность 
с программами бакалавриата. В США же 
и Западной Европе магистратура воспри-
нимается как отдельный этап образования, 
обладающий гораздо большей ценностью 
в глазах работодателя и поэтому имеющий 
и гораздо большую цену. Также, например, 
в американских университетах распростра-
нены короткие сертификационные програм-
мы по предпринимательству.

Отметим еще два существенных от-
личия между американскими, западноев-
ропейскими и российскими программа-
ми предпринимательского образования. 
С одной стороны, это большое разнообра-
зие специализированных курсов и моду-
лей по предпринимательству, что позволя-
ет формировать действительно индивиду-
альные образовательные траектории для 
студентов. С другой стороны, уровень ква-
лификации преподавательского состава. 
Длительная история развития европейско-
го и американского предпринимательства 
образовала целую прослойку людей, нако-
пивших значительный опыт практическо-
го предпринимательства и, более того, пе-
редающих этот опыт студентам в  качестве 
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преподавателей, наставников и менто-
ров [Коротков, Фонотов, 2015].

Проведенный авторами в 2017 г. анализ 
117 образовательных программ 74 россий-
ских университетов позволил выявить ряд 
интересных особенностей и общих призна-
ков. Во-первых, преобладание дисциплин, 
формирующих так называемые «жесткие» 
компетенции (hard skills) над дисциплина-
ми, формирующими «мягкие» навыки (soft 
skills). Во-вторых, имитационный характер 
программ предпринимательского образова-
ния в России. Это означает, что доля моду-
лей и дисциплин, направленных на форми-
рование собственно предпринимательских 
компетенций в этих программах, достаточно 
мала, порой это одна или две дисциплины. 
В-третьих, практически не наблюдается от-
личий в форматах и содержании предпри-
нимательских образовательных программ 
между уровнями бакалавриата и магистра-
туры. Все это позволяет сделать неутеши-
тельный вывод о том, что российские уни-
верситеты практически не имеют, за весьма 
редким исключением, современных эффек-
тивных программ обучения в области пред-
принимательства как по форме, так и по со-
держанию.

Большой интерес также представля-
ет анализ программ в области предприни-
мательского образования с точки зрения 
их практикоориентированности и приклад-
ного характера. Очевидно, что программы 
предпринимательской подготовки должны 
быть гораздо в большей мере направлен-
ными на формирование прикладных прак-
тических навыков и компетенций, чем обра-
зовательные программы в других сферах, 
например по экономике или менеджмен-
ту. Так как в российском высшем образо-
вании программы и уровня бакалавриата, 
и уровня магистратуры делятся на академи-
ческие и прикладные, очевидно, что пред-
принимательские образовательные про-
граммы должны быть прикладными. При 
этом относительно небольшая часть тако-
го рода образовательных программ может 

носить и академический характер, напри-
мер программы, направленные на подготов-
ку специалистов в области исследования 
предпринимательства, его экономических, 
управленческих и социологических особен-
ностей.

В настоящее время не существует еди-
ной, принятой всеми исследователями, 
классификации образовательных предпри-
нимательских программ. Как правило, про-
граммы предпринимательского образования 
пытаются классифицировать по тем целям 
или компетенциям, на достижение которых 
они направлены. Наиболее значимые клас-
сификации программ предпринимательско-
го образования в университетах представ-
лены в табл. 2.

Несмотря на отличия в классификации 
предпринимательского образования у каж-
дого из авторов, можно вместе с тем уви-
деть и ряд общих черт. Наиболее значимая 
из них — четкое деление по признаку обра-
зование про предпринимательство и обра-
зование для предпринимательства. То есть 
получение главным образом теоретических 
знаний о том, что такое предприниматель-
ство, об этапах его исторического развития, 
о необходимых экономических и управлен-
ческих навыках, которые нужно приобрести, 
чтобы стать предпринимателем. Это — об-
разование о предпринимательстве. Полу-
чение же реальных практических навыков 
и инструментов предпринимательской ак-
тивности, формирование необходимых hard 
и soft skills, обучение, когда значительную 
часть времени занимает практическая рабо-
та по формированию необходимых навыков, 
умений и компетенций — вот что такое обра-
зование для предпринимательства.

Учитывая вышесказанное, предложим 
классификацию программ предпринима-
тельского образования на уровне маги-
стратуры на собственно магистерские и ма-
стерские программы. Под магистерскими 
программами следует понимать достаточно 
традиционные образовательные програм-
мы уровня магистратуры, сформированные 
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на основе государственных образователь-
ных стандартов и реализуемые традицион-
ными формами и способами в российских 
университетах, как и образовательные про-
граммы в других областях. Мастерские про-
граммы — это образовательные програм-
мы уровня магистратуры, носящие только 
прикладной характер, обладающие высокой 
степенью практикоориентированности в уз-
ких профессиональных областях предпри-
нимательства. Например, к мастерским про-
граммам следует отнести программы класса 
MBA (Master of Business Administration). Од-
нако в российских реалиях магистерские 
и мастерские программы находятся в раз-
ных сегментах системы образования, за-
трудняющих их интеграцию, зачет образо-
вательных результатов и продвижение в об-
разовательном пространстве.

Еще одна проблема, лежащая в контек-
сте сказанного и вызывающая огромный ин-
терес современных исследователей, — раз-
витие «навыков будущего» (или future skills). 
В 2011 году Институт Будущего (Institute for 

the Future — IFTF) по заказу Университета 
Феникса (США) провел исследование и опу-
бликовал доклад о навыках будущего [IFTF, 
2011]. В исследовании выделяется шесть 
вызовов (ключевых факторов изменений) 
будущего, которые требуют формирования 
у специалистов (в том числе и у предприни-
мателей) совершенно новых навыков и ком-
петенций:

1. Чрезвычайное долголетие. В настоя-
щее время значительная часть специалистов 
не собирается отказываться от работы, вы-
йдя на пенсию, либо рассчитывает прекра-
тить работу как можно позже. Этот фактор 
оказывает сильное влияние на рост стажа 
работы человека. Кроме того, высокая ско-
рость развития нашего мира требует посто-
янного совершенствования личности, кото-
рое предполагает непрерывное развитие су-
ществующих навыков и приобретения новых.

2. Совершенствование интеллектуаль-
ных машин и систем. На сегодняшний день 
в нашу жизнь активно интегрируются умные 
машины и системы с целью автоматизации 

Таблица 2. Классификация программ предпринимательского образования

Table 2. Classification of entrepreneurial curricula

Автор классификации Классификация Цели

I. Jamieson (1984) Образование о предпринима-
тельстве

Создать заинтересованность стать предприни-
мателем

Образование для предприни-
мательства

Развить практические навыки для создания  
собственного бизнеса

Образование для предприни-
мателей

Совершенствовать имеющиеся навыки предпри-
нимательства для дальнейшего развития бизнеса

J. Curran & J. Stanworth 
(1989) 

Предпринимательское обра-
зование

Сформировать практические навыки предприни-
мательства и самозанятости

Образование для владельцев 
малого бизнеса и самозанятых

Развить навыки создания нового бизнеса/ 
товара/услуги

Дополнительное образование 
для малого бизнеса

Совершенствовать имеющиеся предпринима-
тельские навыки

Образование для формирова-
ния заинтересованности в соз-
дании малого бизнеса

Сформировать заинтересованность стать пред-
принимателем

M. Laukkanen (2000) Образование о предпринима-
тельстве

Создать теоретические знания

Образование для предприни-
мательства

Создать и усилить предпринимательские потен-
циал и активность
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человеческого труда. Внедрение высоких 
технологий позволяет выполнять назначен-
ную работу с высокой производительностью 
и точностью — при сведении человеческо-
го фактора к нулю. Этот процесс полностью 
меняет участие человека в рабочем процес-
се, зачастую оставляя его вообще в стороне 
от него. Обширное внедрение технологий 
будет только увеличивать зависимость че-
ловека от машин.

3. Мир вычислений. Невероятный рост 
сенсорных технологий и микропроцессор-
ных мощностей превратит наш мир в еди-
ную программируемую систему. Во все об-
ласти окружающего человека мира будут 
внедряться вычислительные системы, в за-
дачи которых будут входить, например, уда-
ленное управление и обеспечение безопас-
ности, самостоятельное выполнение раз-
личных бытовых или производственных за-
дач, упрощающих жизнь человека.

4. Новые средства массовой информа-
ции. Инновационные средства массовой 
информации не ограничатся лишь текстом. 
Для донесения информации до населе-
ния будут использоваться методы визуаль-
ной, аудио-, аудиовизуальной, электронной 
и других форм информации.

5. Суперструктурированные организации. 
Социальные технологии позволят создавать 
новые методы управления производством.

6. Глобально связанный мир. Расши-
рение глобальной взаимосвязи предоста-
вит многообразность и приспособляемость 
в центрах организационных процессов. Гло-
бализация в области человеческого труда 
будет активно развиваться. Барьеры глоба-
лизации (например, языковой), существу-
ющие сегодня, будут постепенно исчезать.

В ответ на эти вызовы уже недалекого 
будущего выделяются следующие ключевые 
future skills:

1. Более осмысленные решения как спо-
собность определять глубинный смысл при-
нимаемых решений. Человек способен к не-
стандартному мышлению, что делает его не-
заменимым.

2. Социальный интеллект. Навыки обще-
ния всегда являлись и будут являться важ-
нейшим навыком.

3. Нестандартное и адаптивное мышле-
ние как способность мыслить иначе, нахо-
дить решения вне поставленных рамок, что 
помогает решать задачи любой сложности.

4. Межкультурная компетентность — 
знание и понимание особенностей культур 
различных народов, их обычаев и традиций, 
этических и моральных норм.

5. Вычислительное мышление как уме-
ние оперативной обработки данных любого 
объема с целью определения достоверной, 
качественной и необходимой информации.

6. Медийная грамотность как способ-
ность эффективного использования новых 
социальных медиа.

7. Трансдисциплинарность как способ-
ность разностороннего развития, способ-
ности поиска решения любой поставленной 
задачи.

8. Проектный образ мышления как спо-
собность построения, формулировки и ор-
ганизации задач и рабочих процессов с це-
лью получения желаемого результата.

9. Когнитивное управление как способ-
ность ранжировать информацию по степени 
важности, а также понимать, как максималь-
но развить когнитивные функции, используя 
различные методы и средства.

10.  Виртуальное сотрудничество как 
управленческий навык взаимодействия 
с виртуальной командой.

Несомненно, практически все вышепе-
речисленные навыки будущего необходимы 
и предпринимателю и должны формировать-
ся в программах предпринимательского об-
разования, особенно на уровне магистер-
ской подготовки. Именно в образовательных 
программах магистратуры более эффектив-
но формировать future skills, так как их фор-
мирование является сложным творческим 
процессом, который требует не только вы-
сочайшей квалификации преподавателей, 
но и применения современных образователь-
ных технологий, включая проектное обуче-
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ние. Важность формирования навыков буду-
щего подчеркивается в работах современ-
ных исследователей предпринимательско-
го образования. Так, например, в работе Zh. 
Dongling [Zh. Dongling, 2017] выявлена прямая 
положительная связь между наличием в пред-
принимательских образовательных програм-
мах возможности формирования «мягких» 
навыков и навыков будущего и степенью по-
ложительного восприятия и оценки таких об-
разовательных программ со стороны студен-
тов. Также прослеживается четкая зависи-
мость активного развития предприниматель-
ства, особенно малого и среднего, от степени 
инновационности предпринимательских про-
грамм, применения в них современных обра-
зовательных технологий, формирующих не-
обходимые практические предприниматель-
ские навыки, в том числе и из области future 
skills [Raposo, do Paço, 2011].

Анализ практики реализации магистер-
ских программ в российских университетах 
показывает, что идея future skills укореняет-
ся в сознании разработчиков и идеологов 
программ. Стратегии развития ряда вузов 
в качестве значимых ориентиров модерни-
зации образовательной деятельности заяв-
ляют формирование программ опережаю-

щей подготовки. Постановке такой задачи 
в значительной степени способствуют дис-
куссии о новых профессиях, компетенциях 
будущего, форсайт-исследованиях и многом 
другом. Вместе с тем процесс создания та-
ких программ идет крайне медленно, кейсы 
успешных практик в этой сфере не сфор-
мированы, а сами цели выработки новой мо-
дели программ магистерского образования 
остаются декларативными. В определенной 
степени, наряду с методическими и концеп-
туальными затруднениями генерации про-
грамм опережающей подготовки, значитель-
ным ограничивающим фактором является 
экономика магистерской подготовки. Се-
годня базовые нормативные значения фи-
нансирования магистратуры незначительно 
превышают нормативы подготовки бакалав-
ров (табл. 3). При этом очевидно, что маги-
стерская подготовка гораздо более затратна 
в силу большей индивидуализации процесса 
обучения и приоритета soft skills и future skills.

Заключение

Подводя итоги анализа проблем развития 
магистерских программ предприниматель-
ского образования, отметим следующее:

Таблица 3. Направления образования (укрупненно) в разрезе стоимостных групп и соответствую-
щий размер базовых нормативных затрат

Table 3. Fields of higher education in focus of tuition fees

Группа 1 Группа 2 Группа 3

Перечень направлений Гуманитарные науки
Математические науки 
Педагогические науки
Науки об обществе

Здравоохранение 
Сельское хозяйство 
Науки об обществе 
Искусство и культура
Естественные науки 
Инженерное дело 
Технические науки

Инженерное дело 
Технические науки 
Здравоохранение 
Искусство и культура

Базовые нормативы затрат по программам

бакалавриата и специалитета, 
тыс. руб. 

64,84 76,77 126,54

магистратуры, тыс. руб. 71,89 83,82 133,92

Источник: приказ Минобрнауки России от 20 июля 2016 г. № 884 «О значениях базовых нормативов затрат 
на оказание государственных услуг в сфере образования и науки, молодежной политики, опеки и попечитель-
ства несовершеннолетних граждан и значений отраслевых корректирующих коэффициентов к ним».
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1. Данный сегмент предприниматель-
ского образования потенциально наибо-
лее перспективен и востребован для реше-
ния задач регионального развития. Анализ 
программ развития опорных вузов — новой 
группы российских университетов, форми-
руемой для поддержки развития террито-
рий, показывает, что большинство универ-
ситетов видят свои задачи в этой сфере, 
однако уровень накопленных практик пока 
не позволяет говорить об устойчивости про-
цесса создания новых программ магистра-
туры по предпринимательству.

2. Существенным методическим и содер-
жательным ограничением формирования ма-
гистерских программ по предприниматель-
ству является нерешенность вопросов со-
отношения жестких и мягких компетенций 
(hard и soft skills), опережающих компетенций 
(future skills) в системе подготовки магистров.

3. Профессиональное сообщество 
не выработало подходов к разработке учеб-
ных планов и программ, технологий обуче-
ния, соответствующих современным за-
просам предпринимательского образова-
ния. Дискуссионные площадки по этим те-
мам единичны, в основном концентрируются 
в нескольких вузах и Российской ассоциа-
ции обучения предпринимательству.

4. Сложным остается вопрос учета обра-
зовательных результатов, полученных в дру-
гих вузах и типах программ предпринима-
тельского образования, в частности мастер 
бизнес-администрирования (МВА). Совпа-
дая по значительной части содержания, тре-
бований и результатов обучения, они нахо-
дятся в разных «весовых» категориях и за-
труднены к интеграции вопреки здравому 
смыслу.

5. Представляется, что сложившиеся 
подходы к финансированию магистратуры 
практически не дают шансов создать обра-
зовательные продукты нужного качества. 
Если не произойдет кардинальный смены 
нормативов финансирования, то линейка 
магистерских программ по большей части 
останется слегка улучшенным бакалаври-

атом, в том числе и в магистратуре предпри-
нимательского образования.
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Entrepreneurial education on graduate level:  
current state and new challenges

This article continues the series of publications devoted to the study of entrepreneurial curricula at 
Russian universities and their impact on the formation of the small and medium business sector in our 
country. A study of entrepreneurial curricula at the graduate level has been carried out. In general, 
our analysis shows the underdevelopment of entrepreneurial education at the graduate level in Rus-
sian universities. Also, our data confirm the existence of a significant gap between the attempts of 
entrepreneurial activities of the universities and the content of the graduate curricula they implement.

Among the results of the our research, we can note that the master’s curricula in entrepreneurial 
education is potentially the most perspective and in demand for solving the problems of regional 
development. Analysis of the programs for the development of «basic» universities, a new group of 
Russian universities formed to support the development of territories, shows that most universities 
recognize their challenges and activities in this area, however, the level of existing practices does not 
yet allow us to speak about the sustainability of the process of creating new master’s curricula in entre-
preneurship. A significant methodological and content limitation of the formation of master’s curricula 
in entrepreneurship is the unresolved issues of the correlation between hard and soft skills, future skills 
in the system of graduate education. The professional community has not yet developed approaches 
to the development of curricula, teaching technologies that meet the modern demands in entrepre-
neurial education. There are the lack of discussion platforms on these topics, discussions are mostly 
concentrated in several universities and the Russian Association for Entrepreneurship Education.

The question of taking into account the educational results obtained in other universities and types 
of entrepreneurship curricula, in particular on the Master of Business Administration (MBA) pro-
grammes, remains a difficult issue. Coinciding for a large part of the content, requirements and learn-
ing outcomes, they are in different «weight» categories and are difficult to integrate, contrary to com-
mon sense. It seems to us that the existing approaches to the financing of the graduate programmes 
practically do not give a chance to create educational products of the required quality. If there is no 
drastic change in funding standards, the set of graduate programs will for the most part remain slightly 
improved undergraduate programs, including in the graduate level of entrepreneurial education.
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Технологии метапрограммного интервью 
в практике отбора персонала  
бизнес-организаций

В статье проведен анализ традиционных и современных технологий отбора персонала, использующихся 
в российских организациях. Его содержание решает задачу обоснования необходимости реализации, наряду 
с функциональным, психологического отбора соискателей при приеме на работу. Приведены примеры раз-
личных видов интервью, использующихся при отборе кандидатов в ходе приема на работу. Представлена 
технология психологического отбора через использование полустандартизированного метапрограммного 
интервью, которое рассматривается как способ оценки социально-личностных компетенций соискателя, 
особенностей его мотивации и принятия решений. Рассмотрены наиболее актуальные виды паттернов 
мышления (метапрограмм), диагностируемых в ходе проведения интервью: тип референции, стремле-
ние — избегание, активность — рефлексивность, общее — частное, одиночка — менеджер — командный 
игрок; приведены примеры диагностических вопросов, направленных на определение соответствующих 
метапрограмм на основе лингвистического анализа речевых высказываний интервьюируемого.

Ключевые слова: отбор персонала, профессиональный отбор, психологический отбор, профессиональные компетенции, 
социально-личностные компетенции, интервью, метапрограмма, метапрограммный профиль.

Введение

Отбор персонала, как показано в ли-
тературе [Базаров, 2012; Кабат-
ченко, 2005; Карпов, 2005; Мескон, 

1998 и др.] традиционно входит в перечень 
основных направлений работы с персона-
лом, реализуемых специалистами кадровой 
службы организации. Так или иначе оборот 
кадров сопровождает жизнь организации, 
соответственно, рано или поздно руково-
дители сталкиваются с необходимостью 
поиска новых сотрудников. Современная 
ситуация на рынке труда такова, что пред-
ложение рабочей силы на нем в достаточ-
но высокой степени превышает спрос. Это 
касается и высококвалифицированных, 
компетентных сотрудников, подготовлен-
ных к решению сложных организационных 
проблем, психологически готовых к работе 

в условиях динамичности и высокой степе-
ни неопределенности. Подобная ситуация 
приводит к тому, что коэффициент отбора 
на вакантные должности (отношение чис-
ла соискателей к числу имеющихся вакан-
сий) в значительной степени превосходит 
 единицу. В таких условиях реализация про-
цесса отбора персонала, с одной стороны, 
упрощается (организация имеет возмож-
ность выбора), с другой — в значительной 
степени усложняется, поскольку при нали-
чии альтернатив процесс принятия реше-
ния становится многозначным, вследствие 
чего увеличивается субъективная оценка 
риска в оценке адекватности принимаемо-
го решения [Карпов, 1998]. В этой связи 
актуальным становится вопрос выбора 
валидных и надежных технологий отбора 
персонала, позволяющих давать высокий 
прогностический эффект профессиональ-
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ной успешности соискателя, а также пер-
спектив его адаптации к организационной 
культуре и стилю управления предпри-
ятием. Как показывают исследования, эти 
технологии должны затрагивать не только 
профессиональные, но и социально-лич-
ностные компетентности соискателя, уро-
вень сформированности которых и опре-
деляет адаптационные возможности субъ-
екта по отношению к профессиональной 
деятельности и организации. Задачей на-
стоящей работы является теоретическое 
обоснование применения современных 
вербально-коммуникационных технологий 
для достижения обозначенных выше целей. 
Одной из таких технологий на сегодняшний 
день представляется описанное в работах 
отечественных и зарубежных авторов ме-
тапрограммное интервью [Иванова, 2005; 
2011; Кроль, Пуртова, 2001; О’Коннор, Сей-
мер, 2008], цель которого — выявление 
личностного и мотивационного потенциала 
соискателя, определяющего вероятност-
ную эффективность его психологического 
соответствия требованиям профессиональ-
ной деятельности и организации.

Ошибки в отборе персонала

В оценке эффективности процесса от-
бора персонала широко используется изна-
чально взятое из математической статисти-
ки понятие ошибок первого и второго рода.

Ошибку первого рода называют «ложной 
тревогой». В кадровом менеджменте она 
сводится к принятию на работу того соиска-
теля, который не подходит для выполнения 
данного вида работ и для данной организа-
ции. Ошибку второго рода называют про-
пуском события или ложноотрицательным 
срабатыванием. В управлении персоналом 
ошибка второго рода — это отказ и не при-
нятие на работу того соискателя, который 
подошел бы для выполнения данной сово-
купности обязанностей в конкретной орга-
низации. Считается, что она более опасна 
с точки зрения последствий для организа-

ции, поскольку, если ошибку первого рода 
всегда есть шанс исправить (пусть и с опре-
деленными организационными издержка-
ми), то ошибка второго рода не исправима 
в принципе, никто и никогда не узнает о том, 
что этот кандидат мог оказаться для органи-
зации наиболее подходящим.

Сложившаяся в современных россий-
ских бизнес-организациях практика отбо-
ра персонала такова, что она направлена 
на предотвращение прежде всего ошибок 
первого рода. В процессе отбора специа-
лист по кадрам и руководитель организа-
ции ориентируются, как правило, на уровень 
сформированности профессиональных 
компетенций сотрудника. Соответственно, 
из всего множества соискателей выбира-
ется тот, кто по своим профессиональным 
качествам в наибольшей степени соот-
ветствует системе профессионально-ква-
лификационных требований. Такой отбор 
в теории управления персонала называется 
профессиональным [Кабатченко, 2005; Кар-
пов, 2005;]. Однако помимо него существу-
ет и второй вид отбора — психологический. 
Он сводится к определению личностных, ха-
рактерологических, мотивационных, когни-
тивных и т. п. характеристик, которые обе-
спечивают адаптацию и социализацию со-
трудника в организации, определяют потен-
циальный уровень лояльности сотрудника 
по отношению к ней. Допуская ошибку пер-
вого рода, организация принимает на рабо-
ту человека, которому, возможно, сложно 
будет войти в организационную структуру, 
в систему организационных отношений, чей 
тип мотивации не соответствует мотиваци-
онной  среде организации, которым, в конце 
концов,  руководителю будет трудно, а ино-
гда и невозможно управлять. В результа-
те организация может получить сотрудни-
ка с высокой степенью конфликтности, де-
мотивированного в отношении содержания 
и способов реализации деятельности и т. п. 
По сути, на работу принят человек, который 
«не подходит данной организации». В этой 
связи можно говорить о том, что известный 
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посыл «хороший профессионал найдет се-
бя в любой организации» не более чем пси-
хологический миф.

Допуская ошибку второго рода, рекруте-
ры, по сути, отказывают в приеме на рабо-
ту соискателю, который является чуть бо-
лее слабым профессионалом, но оптималь-
но подходит под организационные требо-
вания и условия. Практика показывает, что 
если профессиональные компетенции дово-
дятся до необходимого уровня относитель-
но легко, то компетенции психологическо-
го характера (социальные, мотивационные, 
ситуативные, интеллектуальные) поддают-
ся профессиональной доводке с большим 
трудом. Соответственно, выгодней для орга-
низации становится «доучить» сотрудника, 
взяв на работу человека с необходимыми 
мотивацией, направленностью когнитивных 
процессов, личностными качествами, кото-
рые в совокупности обеспечат в будущем 
необходимый уровень лояльности сотруд-
ника по отношению к организации. Таким 
образом, вопросы психологического отбо-
ра являются для современных организаций 
в крайней степени актуальными.

Традиционные методы  
отбора персонала

В отечественной практике отбора ак-
тивно используются два основных подхода 
к его реализации. Первый предполагает ис-
пользование стандартизированных психо-
диагностических методик или батарей те-
стов. Этот подход дает более объективный 
результат работы, но при его использова-
нии встает вопрос о конструктной валидно-
сти используемых тестов. Второй и наибо-
лее часто используемый в практике отбора 
в бизнес-организациях подход связан с ис-
пользованием слабостандартизированных 
психологических технологий, в частности, 
интервью с соискателем. Помимо традици-
онного биографического интервью, совре-
менная психологическая наука и практика 
управления персоналом предполагает при-

менение менее традиционных форм прове-
дения собеседования с соискателем [Кар-
пов, 2005; Пригожин, 2003].

Одной из таких форм является конфликт-
ное собеседование, или стресс-интервью, 
которое становится все популярнее среди 
рекрутеров. Его цель — выявление того, на-
сколько человек уязвим и способен сори-
ентироваться в нестандартной стрессовой 
ситуации и среагировать на нее. Техноло-
гии стресс-интервью активно применяют-
ся при отборе сотрудников для выполнения 
работы с высокой степенью неопределен-
ности, стресс-напряженные профессии, 
маргинальные должности. Впервые такие 
технологии были применены в 70-е г. XX в. 
для оценки работников военных ведомств, 
полиции и пожарных, а сегодня довольно 
активно используются в бизнес-организа-
циях. Несмотря на то, что в России кон-
фликтные собеседования стали проводить 
относительно недавно, сегодня существу-
ет перечень должностей, для которых та-
кие испытания проводятся часто и считают-
ся необходимыми. В него входят менеджеры 
различного уровня, специалисты, работа-
ющие в сфере продаж, сотрудники колл-
центров и т. п.  Также стресс-интервью ис-
пользуются в практике отбора специали-
стов, работа которых связана с риском для 
своей жизни и жизни других людей. Пере-
числим наиболее распространенные спосо-
бы искусственного формирования стрессо-
вой ситуации в процессе интервью:

 • Опоздание интервьюера.
 • Помехи, которые сбивают соискателя, 

например, собеседование постоянно пре-
рывается, появляются некие посторонние 
люди со «срочными» делами и неотложны-
ми вопросами, звонят телефоны, рекрутер 
ведет собеседование, уткнувшись в бумаги 
или монитор компьютера.

 • Тягостное молчание. При проведении 
данного теста интервьюер постоянно затя-
гивает неловкие паузы в разговоре либо за-
дает односложные вопросы, между которы-
ми выдерживает длительную паузу. Это по-
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зволяет понять, может ли соискатель вовре-
мя поддержать разговор в ситуации, когда 
собеседник критично настроен по отноше-
нию к нему.

 • Ситуация, когда соискателю не пре-
доставляется возможность вставить слово 
в монолог человека, проводящего собесе-
дование.

 • Вопросы о недостатках. Работодатель 
во время собеседования старается найти 
наиболее слабые стороны соискателя и де-
лать акцент на них [Морнель, 2005]

По завершении такого рода собеседо-
вания из этических соображений рекрутер 
сообщает претенденту о том, что он под-
вергался тестированию в форме стресс-
интервью, чтобы объяснить «странность» 
поведения работодателя и сформировать 
у соискателя более определенные и понят-
ные рамки ситуации, в которой он оказался.

Таким образом, уже в рамках традицион-
ной системы отбора применяются специфи-
ческие нестандартизированные технологии 
интервью, направленные на оценку сформи-
рованности психологических компетенций 
соискателя при приеме на работу. Эта тен-
денция получила развитие в практике отбо-
ра персонала в виде применения иных ви-
дов нестандартизированных интервью.

Технология нестандартизированного 
метапрогаммного интервью 
и его применение в системе  
отбора персонала

Метапрограммы — это особенности спо-
соба мышления человека, которые опреде-
ляют его поведение. Д. О’Коннор и Д. Сей-
мер (2008) обозначают метапрограммы как 
паттерны, используемые человеком с це-
лью определения, какая информация бу-
дет допущена в сознание. С их точки зре-
ния, метапрограммы являются ключевыми 
моментами в процессе мотивации и при-
нятия решений. Доминирующие ценности 
обусловливают избирательность внимания 
и восприятия, что отражается в формули-

ровках речи и привычных действиях и обра-
зует метапрограммы человека. Они форми-
руются на протяжении жизни, используются 
бессознательно, при этом их практически 
невозможно симулировать. Определенная 
профессия, должность предъявляет свои 
требования к человеку, и успешным в ней 
скорее будет тот сотрудник, чьи личностные 
особенности полнее соответствуют этим 
требованиям. Соответственно, при прове-
дении метапрограммного интервью рекру-
тер определяет, соответствуют ли личност-
ные особенности человека тем требовани-
ям, которые закладывает профессия или 
должность. Основной способ определения 
подобных шаблонов мышления и поведения 
человека — анализ его речи и используе-
мых в ней лингвистических оборотов.

Метапрограмма «Тип референции» (внеш-
няя / внутренняя референция) определяет, 
что является для человека основой при при-
нятии решений — его собственные мнения 
и оценки значимости происходящих собы-
тий, людей или оценки окружающих. Для 
субъекта, имеющего ярко выраженную вну-
треннюю референцию, важно личное мне-
ние: «Я могу собирать информацию, узна-
вать мнение других людей, но я сам прини-
маю решение, полагаясь при этом на свое 
собственное суждение». Для человека, име-
ющего ярко выраженную внешнюю рефе-
ренцию, значимо мнение внешнего окруже-
ния — родных, друзей, руководителя, дру-
га и т. д. Прежде чем он примет какое-либо 
решение, ему необходимо получить оценку 
и поддержку от внешних источников.

Внутренняя референция считается бо-
лее приемлемой для управленческой дея-
тельности, а специалист с внешней рефе-
ренцией будет эффективнее в роли испол-
нителя. Сам по себе тип референции — это 
нейтральное качество человека: успешны-
ми и счастливыми в жизни могут быть люди 
как с внешней, так и с внутренней рефе-
ренцией. Но, например, для руководителя 
проекта очень важно уметь самостоятельно 
и оперативно принимать ответственные ре-
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шения. Если на эту должность назначается 
человек с сильно выраженной внешней ре-
ференцией, велика вероятность, что он бу-
дет избегать принятия на себя ответствен-
ности, особенно в критических ситуациях, 
а значит, вряд ли сможет эффективно реа-
лизовать проект.

Внутри метапрограммы «Тип референ-
ции» выделяют также ориентацию на кон-
текст. Это вариант внешней референции, 
но связанной не с людьми, а с внешними 
обстоятельствами. При принятии решения 
в профессиональной деятельности человек 
с ориентацией на контекст будет ссылать-
ся на внешние показатели — отчеты, нор-
мы, стандарты, правила и т. п. Например, 
менеджеры среднего звена и специалисты, 
работающие с финансовыми показателя-
ми, часто оценивают результативность сво-
ей деятельности, основываясь на различных 
(объективных) показателях. Для диагности-
ки типа референции субъекта используют-
ся открытые вопросы интервью, связанные 
с выяснением оценки чего-либо. Например, 
при ответе на вопрос: «Какой проект Вы 
считаете успешным?» — субъект с внутрен-
ней референцией будет строить ответ через 
оценки других людей («Тот, результат кото-
рого одобрил руководитель», «Тот, который 
принес максимальную прибыль организа-
ции»), а с внешней референцией — через 
свои оценки («Тот, результат которого мне 
принес удовлетворение» и т. п.).

Метапрограмма «Стремление — избе-
гание» задает направление мотивации до-
стижения по вектору стремление к риску — 
стремление к избеганию неудачи (идти к — 
уходить от). Люди «стремления» знают, че-
го хотят, и создают собственную мотивацию 
для достижения результатов. Людям избе-
гания трудно согласовывать желаемые ре-
зультаты или цели, потому что они больше 
сосредоточены на том, чего нужно избе-
гать, уходе от ошибок. Человек с выражен-
ной метапрограммой «Стремление» говорит 
о том, чего он хочет («Я иду на новую рабо-
ту»). Такие люди хорошо выполняют все, что 

требует ментальность «достижений», кото-
рая относится ко многим видам работ в со-
временных организациях. Человек избега-
ния, выстраивая предложения, использует 
отрицание, говорит о том, чего он не хочет 
(«Я ухожу со старой работы»). По своему 
психологическому типу такие люди подхо-
дят для должностей, где они могут находить 
проблемы, ошибки, недоработки, например 
в отделах по качеству. При этом они могут 
испытывать сложности с принятием реше-
ний, такому человеку бывает сложно ре-
шить, какую альтернативу выбрать.

Понимание содержания метапрограммы 
«стремление/избегание» важно не только 
для рекрутера в процессе отбора, но и для 
руководителя при оценке персонала. Базо-
вые мотивы во многом определяют чело-
веческое поведение, поэтому для челове-
ка стремления более привлекательны пер-
спективы развития компании, а для субъекта 
избегания понятнее необходимость ежеме-
сячно выполнять план.

Системы оплаты труда тоже во многом 
могут быть построены с учетом этих базо-
вых мотивов: «штрафные» (с преобладани-
ем ограничительных и репрессивных мер) 
рассчитаны на людей с ведущей мотиваци-
ей к избеганию наказания. Они неэффек-
тивны по отношению к людям с выражен-
ной мотивацией стремления. В свою оче-
редь, «поощрительные» системы (с акцен-
том на вознаграждение) малоэффективны 
по отношению к работникам, у которых пре-
обладает мотивация избегания.

Диагностика ориентации на стремле-
ние или избегание строится на использо-
вании вопросов, затрагивающих важные, 
актуальные для субъекта вещи или события 
(«Что для Вас важно в работе?», «Опишите 
идеальную организацию, в которой Вы хо-
тели бы работать» и т. п.). При анализе от-
ветов оценивается частота использования 
позитивных и негативных формулировок, от-
ражающих ориентации человека (например, 
при ответе на первый вопрос человек избе-
гания может ответить «неконфликтный кол-
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лектив, отсутствие сверхурочных работ», 
а человек стремления — «гибкий график 
работы, интересное содержание деятель-
ности»).

Важной для выполнения многих видов ра-
бот является метапрограмма «активный — 
рефлексивный». Люди выраженного ак-
тивного типа предпочитают действия раз-
мышлениям: едва задача поставлена, они 
срываются с места и начинают ее выпол-
нять, в свою очередь рефлексивный субъект 
предпочитает сначала размышлять, потом 
действовать, ему необходимо время и до-
полнительная информация для принятия ре-
шения. Люди с ярко выраженными значе-
ниями полярных характеристик по этой ме-
тапрограмме встречаются довольно редко. 
Но в целом, если рассмотреть распределе-
ние нормативной выборки по шкале с по-
люсами «активность — рефлексивность», 
то окажется, что большинство тяготеет 
к одному из полюсов. В любом случае сама 
по себе выраженность того или иного полю-
са этой шкалы не дает информации об эф-
фективности деятельности специалиста или 
о качестве его работы. Хороших результа-
тов в равной степени может достигать со-
трудник с любым полюсом выраженности 
данной метапрограммы. Однако при выпол-
нении работ, в которых конечный результат 
зависит от энергичности человека, его реак-
тивности и способности поддерживать вы-
сокий темп выполнения деятельности, когда 
нужно быстро изменять свои действия в со-
ответствии с ситуацией (например, в дея-
тельности руководителя), эффективнее ока-
зываются люди «активного» типа. Напротив, 
в работе финансового аналитика, бухгалте-
ра, эксперта успешнее рефлексивные со-
трудники. Диагностика метапрограммы «ак-
тивность — рефлексивность» проводится 
с использованием вопросов, направленных 
на описание каких-либо действий и после-
довательности их реализации («Опишите, 
с чего Вы начнете работу над проектом», 
«Перед Вами стоит задача расширения кли-
ентской базы. С чего Вы начнете ее реали-

зацию?»). В ответах оценивается акцентиро-
ванность на действиях или построении пла-
нов, концепций, выработке идей реализации 
того или иного действия.

Интересную информацию о человеке да-
ет определение метапрограммы «общий — 
частный». Как образно отмечает С. В. Ива-
нова (2005; 2011), человек, ориентирован-
ный на поиск общего, «за лесом не видит 
деревьев», а субъект с сформированной 
метапрограммой «частный» — «за деревья-
ми не видит леса». Человек, характеризую-
щийся ярко выраженным полюсом «общий», 
воспринимает целостную картину, тяготе-
ет к обобщениям, склонен работать в ши-
роких временных рамках. При этом он го-
раздо меньше внимания уделяет мелочам — 
подробностям, деталям работы, тщательной 
проработке конкретных заданий. Напротив, 
специалист с выраженной метапрограммой 
«частный» с удовольствием сосредотачива-
ется именно на деталях работы, он чувству-
ет себя комфортно, когда понимает, в ка-
кой последовательности нужно действовать 
в определенный промежуток времени. Со-
искатель, ориентированный на общее, бу-
дет успешен при выполнении работ, свя-
занных со стратегическим планированием 
в компании, или при разработке новых про-
ектов. Он успешно разрешает конфликты, 
легко находит и обсуждает общие интересы 
с окружающими. Соискатель, ориентиро-
ванный на частное, хорошо концентрирует-
ся на работе, требующей выполнения боль-
шого количества мелких взаимосвязанных 
действий, последовательность которых же-
лательно не нарушать. Следует учитывать, 
что в ситуации поиска работы тяготение 
к различиям всегда чуть больше, чем при 
обычном течении жизни.

Диагностика данной метапрограммы 
предполагает использование вопросов 
на сравнение («Сравните свое настоящее 
место работы с предыдущим», «Сравни-
те стратегию управления персоналом в го-
сударственных и коммерческих организа-
циях» и т. п.). Анализ содержания ответов 
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строится на установлении склонности ре-
спондента искать сходства или различия 
в сравниваемых объектах.

Сегодня многие компании активно ис-
пользуют его элементы в организации про-
ектной работы, поэтому часто рекруте-
ры уже на этапе отбора склонны опреде-
лять так называемых «командных игроков», 
ориентируясь на метапрограмму «Одиноч-
ка — менеджер — командный игрок». При 
этом часто допускаемой ошибкой является 
склонность давать отрицательную оценку 
людям, у которых выражена склонность ра-
ботать вне команды, в индивидуальной фор-
ме. Рекрутеры ошибочно полагают, что та-
кой человек не сможет стать хорошим чле-
ном команды. На самом деле эта характе-
ристика описывает не стремление человека 
к изоляции, а скорее его способность ра-
ботать самостоятельно, вне коллектива (та-
кой сотрудник, например, достаточно эф-
фективен в длительной командировке). Че-
ловек — одиночка ожидает, что оплата тру-
да и вознаграждение будут соответствовать 
его личному вкладу, он не прячется за «об-
щее мнение». Диагностика этой метапро-
граммы предполагает использование во-
просов, в которых предлагается описать 
какие-либо виды деятельности, реализация 
которых возможна как в коллективной, так 
и в индивидуальной форме («Опишите свои 
наиболее значимые достижения», «Опишите 
наиболее интересный, с Вашей точки зре-
ния, проект, в котором Вы участвовали»). 
В  ответах на подобные вопросы показатель-
ным является частота использования место-
имений «я» или «мы», определяющая склон-
ность человека к позиционированию себя 
в качестве одиночки или командного игрока. 
Также следует обратить внимание на воз-
можное описание происходящих процес-
сов с подчеркиванием своей ведущей роли 
в их развитии и регуляции, что говорит о вы-
раженности у респондента метапрограммы 
«менеджер».

Итоги метапрограммного интервью оце-
ниваются путем наложения реального мета-

программного профиля соискателя на мета-
программный профиль должности, отража-
ющий идеальное содержание метапрограмм 
для сотрудника, выполняющего данную ра-
боту. Для того чтобы сравнивать профиль 
конкретной вакансии и кандидатов, удоб-
но отображать их в виде диаграмм. В такой 
форме наглядно видно совпадение (или не-
совпадение) профилей. Пример такой диа-
граммы представлен на рис. 1.

Разумеется, само по себе определение 
профиля кандидата недостаточно для при-
нятия окончательного решения о приеме че-
ловека на работу. Однако, как показывает 
практика применения технологии метапро-
граммного интервью в практике отбора пер-
сонала в коммерческих организациях, оно 
является эффективным инструментом, по-
зволяющим соотнести требования конкрет-
ной должности и психологические особен-
ности кандидата, сильные/слабые стороны 
каждого соискателя вакантной должности. 
По мнению авторов, применение данной 
диагностической технологии в комплексе 
с другими инструментами рекрутинга по-
может специалистам по кадрам принимать 
обоснованные решения в плане определе-
ния психологических характеристик соис-
кателя, увеличивая прогностическую веро-
ятность успешной адаптации и эффектив-
ной работы принятого на работу сотрудника 
в конкретной организации.

Заключение

Одной из задач службы управления пер-
соналом современной организации являет-
ся обеспечение предприятия квалифици-
рованными работниками в нужное время, 
в необходимом количестве, обладающими 
достаточным уровнем сформированности 
профессиональных и социально-личност-
ных компетенций, с учетом необходимых из-
держек, содержание которых может быть 
связано с затратами на осуществление про-
цедуры отбора, возможное обучение прини-
маемого на работу сотрудника и его адапта-
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цию. Кроме того, при решении этой задачи 
сотрудники кадровой службы должны учиты-
вать возможное возникновение ошибок пер-
вого и второго рода и стремиться не допу-
стить их. В этой связи остро встает вопрос 
применения надежных и валидных процедур 
и техник отбора персонала, позволяющих 
снизить искомые издержки и являющихся 
эффективным средством определения за-
кладываемых в процедуру отбора компе-
тенций. Особую сложность представляет 
подбор методов диагностики социальных, 
личностных и мотивационных паттернов со-
искателя, поскольку использование в этой 
сфере «прямых» диагностических методов 
не дает необходимого эффекта и связано 
с высоким риском допущения ошибок под-
бора, а следовательно, с увеличением из-
держек и затрат на его реализацию. В связи 
с этим описанная технология метапрограмм-
ного интервью представляется авторам эф-
фективным «косвенным» методом диагно-
стики психологических компетенций соиска-
теля, который за счет скрытого содержания 
позволяет получить более точную и надеж-

ную информацию о нем и увеличить вероят-
ность успешной работы данного специали-
ста в конкретной организации в будущем. 
Применение технологии метапрограммного 
интервью может рассматриваться как уни-
версальный метод отбора персонала при 
условии изначального выделения требуе-
мых социально-личностных и мотивацион-
ных компетенций (метапрограмм) в процес-
се разработки профессионально-квалифи-
кационных требований к персоналу.
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Развитие инновационно-
ориентированных малых предприятий 
в условиях институциональных 
преобразований экономики региона

В статье рассмотрены ключевые направления и предпосылки развития инновационно-ориентированных 
малых предприятий региона на примере Ростовской области. Проанализировано состояние малого и сред-
него предпринимательства в Российской Федерации, динамика его развития, определены его основные 
конкурентные преимущества, а также факторы и тенденции формирования и развития инновационно-
ориентированных малых предприятий. Авторами подробно рассмотрены комплекс государственных мер 
поддержки данного сектора экономики и основные направления формирования предпринимательской 
экосистемы. Охарактеризована роль государственно-частного партнерства и кластеризации, а также не-
обходимость реализации частных кластерных инициатив. Предложен комплекс мер, направленных на раз-
витие малых инновационных предприятий региона.

Ключевые слова: малое предпринимательство, инновации, инновационное развитие, государственная поддержка, 
предпринимательская экосистема, проектный офис, стартап, трансфер технологий, акселерационная программа, инно-
вационный кластер, государственно-частное партнерство, кластеризация.

Введение

Малые предприятия в экономическом 
процессе воспроизводства пред-
ставляют собой один из основных 

элементов стабильного инновационного 
развития, так как они являются наиболее 
динамичными, обеспечивающими конку-
рентоспособность национальной экономики 
и устойчивый экономический рост в долго-
срочном периоде. Обоснованность главен-
ствующей роли малого бизнеса в странах 
с развитой и развивающейся экономикой 
очевидна, в силу того, что именно он фор-
мирует около 80% рабочих мест, его доля 
в формировании ВВП страны составляет 

50 – 80%, а общей занятости населения — 
не менее 50%. В российской экономике эти 
показатели значительно ниже, так, вклад 
малых предприятий в ВВП составляет око-
ло 20%, а вклад в общую занятость — 25%. 
Значимое место как в России, так и в ми-
ре малое предпринимательство занимает 
в экономике регионов, в виду масштабов 
осуществляемой деятельности малый биз-
нес в большинстве случаев ориентирован 
на применение местных материальных, тру-
довых и природных ресурсов, что способ-
ствует формированию целостной структуры 
регионального и муниципального хозяйства.

Новаторство малых предприятий при-
дает им большую конкурентоспособность, 
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что имеет особое значение в процессе ин-
теграции российской экономики в глобаль-
ное экономическое пространство. Обладая 
таким преимуществом, как наибольшая мо-
бильность, в сравнении с крупными малые 
предприятия способны оперативнее реаги-
ровать на изменяющиеся экономические 
условия, что при наличии экономическо-
го спада или кризиса имеет немаловажное 
значение в попытках удержания экономиче-
ского равновесия государства. В развитии 
национальной экономики осуществляемая 
хозяйственная деятельность данных пред-
приятий представляет собой эффективное 
средство повышения ее конкурентоспособ-
ности и сдерживающий фактор ее монопо-
лизации. Именно малые предприятия созда-
ют необходимую конкурентную среду долж-
ного уровня в регионе в условиях рыночной 
экономики, участвуют в регулировании ста-
новления цен на различные потребитель-
ские товары и услуги, способствуют обеспе-
чению занятости и налоговой базы, оказы-
вая положительное влияние на развитие от-
ечественной экономики [Economic and Legal 
Foundations of Modern Russian Society, 2017].

По данным Росстата, российская ди-
намика развития предпринимательства 
на 2016 г. следующая:

 • количество субъектов малого и средне-
го предпринимательства (далее — МСП) со-
ставило 5,8 млн ед.;

 • доля занятых (от общего количества 
занятых) — 18 млн (25%);

 • размер МСП — 95% (микробизнес);
 • доля в общем объеме экспорта — 6%;
 • концентрация МСП — 46% (в 10 субъ-

ектах РФ из 85 субъектов);
 • доля граждан, начинающих бизнес, — 

4,7%.
Статистические данные позволяют сде-

лать следующие выводы: развитие малого 
предпринимательства на территории Рос-
сийской Федерации не равномерно, наи-
большая концентрации в десяти субъектах 
(Москва, Санкт-Петербург, Московская, Ле-
нинградская, Ростовская, Самарская, Ни-

жегородская области, Краснодарский край, 
Республика Татарстан, Республика Башкор-
тостан), доля занятого в малом бизнесе на-
селения (от общего числа занятых) не пре-
вышает 25%, большинство малых предпри-
ятий (95%) — микробизнес.

На протяжении продолжительного вре-
мени и на определенных этапах своего раз-
вития общество ставило и продолжает ста-
вить перед предпринимательством такие 
задачи, для решения которых требуются 
более современные подходы, взгляды и ме-
тодики его изучения, определения обосно-
ванных форм развития, а также качествен-
ных и количественных характеристик [Ба-
зулин, 2012].

В данном направлении в государствен-
ной политике обозначены следующие дол-
госрочные приоритеты [Развитие малого 
и среднего предпринимательства: задачи 
на 2017 – 2018 гг.]:

 • Стратегия развития малого и среднего 
предпринимательства в Российской Феде-
рации на период до 2030 года (распоряже-
ние Правительства Российской Федерации 
от 2 июня 2016 г. № 1083-р);

 • стратегический ориентир — рост до-
ли малого и среднего предпринимательства 
в ВВП страны в 2 раза (с 20 до 40%).

Осуществлен антикризисный план, раз-
работанный Правительством Российской 
Федерации: треть мер данного антикризис-
ного плана направлена на поддержку МСП 
и реализована в полном объеме.

Начат процесс внедрения проектного 
подхода в поддержке МСП:

 • приоритетный проект в области глав-
ного направления стратегического развития 
России «Малый бизнес и поддержка инди-
видуальной предпринимательской инициа-
тивы»;

 • ведомственный проект «Поддержка ма-
лого и среднего предпринимательства: пе-
реход к новому качеству»;

 • целевая модель «Поддержка малого 
и среднего предпринимательства в субъек-
тах Российской Федерации».
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Формирование 
предпринимательской экосистемы 
для стимулирования инновационной 
деятельности малых предприятий

Современные тенденции развития инно-
вационной деятельности малых предпри-
ятий в российской экономике очень часто 
и не в полном объеме отвечают ожидани-
ям, которые содействовали бы формирова-
нию и развитию отечественной инноваци-
онной экономики. Существующая в настоя-
щее время хозяйственная практика в нашей 
стране подтверждает наличие низкого уров-
ня восприятия инновационного развития ма-
лыми предприятиями, в связи с тем что доля 
наукоемкой инновационной продукции вы-
сокотехнологичных отраслей отечественной 
экономики находится в пределах 0,3 – 1,5%. 
Данная ситуация объясняется отсутствием 
позитивного интереса к осуществлению но-
ваторской деятельности со стороны част-
ных предпринимателей, которые зачастую 
и вовсе определяют инновации как никому 
не нужные. Существует такое мнение, что 
«без спроса инновационная деятельность 
никогда и не сложится» [Интервью газете 
«Ведомости»…, 2010] и не сможет как сле-
дует оправдать их экономический интерес.

В качестве другой причины выделим пас-
сивные методы в инновационном развитии, 
в связи с тем что малые предприятия в сво-
ей хозяйственной деятельности еще не го-
товы взять на себя риски, связанные с вне-
дрением инноваций, так как зачастую дан-
ный риск характеризуется как реальная 
возможность незапланированного возник-
новения неблагоприятных условий [Павло-
ва, 2012], влияющих в итоге на результаты 
инноваций. Малые предприятия в реальном 
секторе экономики обладают различны-
ми условиями и возможностями использо-
вания как можно менее затратных инстру-
ментов и рисковых механизмов, чем инно-
вации [Epifanova, Romanenko, Mosienko, 
Skvortsova, Kupchinskiy, 2015].

Основной причиной низкой активно-
сти, по результатам опросов инновацион-

но-ориентированных предприятий в реаль-
ном секторе, является несовершенство го-
сударственного управления при развитии 
процессов в сфере модернизации и инно-
вационной деятельности. Вопросы инно-
вационного развития малых предприятий 
не только на федеральном, но и на регио-
нальном уровне тесно связаны с непосред-
ственным участием государства в части ока-
зания различной поддержки с целью более 
эффективного развития новаторской дея-
тельности во всех регионах страны. Инно-
вационный бизнес в Российской Федера-
ции в современных экономических условиях 
сталкивается с рядом серьезных проблем, 
обусловленных, в первую очередь, отсут-
ствием эффективных регулирующих нор-
мативно-правовых норм, а также организа-
ционно-экономических механизмов инно-
вационной деятельности в национальной 
экономической системе, которые бы обе-
спечивали и стимулировали инновационное 
развитие российской экономики в целом 
и малых предприятий, в частности.

С целью эффективного освоения огром-
ного потенциала малых предприятий тео-
ретически доказана и практически оправ-
дана целенаправленная реализация госу-
дарством комплекса мер, направленных 
на поддержку данного сектора экономики, 
осуществление которых необходимо на раз-
личных ступенях властно-управленческой 
иерархии [Ладыгин, 2014]. Ключевыми за-
дачами в России сегодня являются разви-
тие и поддержка малых предприятий, эти за-
дачи определены Правительством Россий-
ской Федерации в планах стратегического 
развития до 2030 г. [Прогноз долгосрочно-
го социально-экономического развития…]. 
Именно малый бизнес должен способство-
вать созданию конкурентной среды — сти-
мулировать появление новых предприятий 
и рабочих мест, снижая уровень социальной 
напряженности региона.

Одним из наиболее актуальных и об-
суждаемых направлений социально-эко-
номического развития Ростовской обла-
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сти на период до 2030 г. в настоящее вре-
мя является обеспечение беспрепятствен-
ного содействия функционированию малых 
предприятий. Рациональное и взвешенное 
использование потенциала малых предпри-
ятий на современном этапе развития оте-
чественных экономических связей в боль-
шей степени зависит от условий осущест-
вления хозяйственной деятельности малых 
предприятий, формирующих таким образом 
стратегический элемент экономики региона.

Программы регионального уровня по со-
действию развитию малых предприятий за-
частую характеризуют индивидуальные осо-
бенности, присущие сектору малого бизне-
са в данном регионе с учетом требующихся 

общегосударственных приоритетов, а так-
же поставленные местным органам испол-
нительной власти стратегические задачи 
по формированию благоприятного предпри-
нимательского и инвестиционного климата, 
способствующего успешному развитию ма-
лых предприятий в регионе.

Для перелома подобной ситуации сле-
дует предусмотреть целый ряд направле-
ний для поддержки малых инновационных 
предприятий, которые осуществляют раз-
работку и внедрение инноваций, произво-
дя экспортно-ориентированную и импорто-
замещающую продукцию, что требует фор-
мирования предпринимательской экосисте-
мы (табл. 1).

Таблица 1. Направления формирования предпринимательской экосистемы

Table 1. Directions of the formation of the entrepreneurial ecosystem

Направление Институты реализации

Финансирование 
предпринимательства

• Софинансирование капитальных вложений;

• формирование бизнес-инкубаторов;

• формирование и (или) развитие технопарков;

• формирование и (или) развитие (частных) промышленных парков

Государственная 
политика в области 
предпринимательства

• Поддержка монопрофильных муниципальных образований;

• центры прототипирования;

• центр кластерного развития (ЦКР);

• региональные центры инжиниринга (РЦИ);

• центры стандартизации, сертификации и испытаний;

• центры поддержки экспорта;

• центры поддержки предпринимательства;

• центры инновационной социальной сферы (ЦИСС);

• центры народных художественных промыслов (НХП);

• микрофинансовые организации (МФО);

• региональные гарантийные организации (РГО);

• реализация крупных и знаковых проектов по созданию МФЦ для бизнеса

Предпринимательское 
образование

• Молодежное предпринимательство;

• привлечение молодежи в предпринимательскую сферу;

• формирование и (или) обеспечение функционирования Центров молодежного 
инновационного творчества (ЦМИТ);

• для субъектов малого и среднего предпринимательства — реализация програм-
мы обучения федерального значения (АО «Корпорация «МСП», АО «Российский 
экспортный центр», АО «Деловая среда» и др.);

• реализация на федеральном уровне образовательного проекта в области обуче-
ния основам осуществления предпринимательской деятельности и дальнейшего 
развития компетенций осуществляющих деятельность предпринимателей
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Направление Институты реализации

Инфраструктура 
(коммерческая, 
юридическая, 
финансовая) 

• Установка единых требований к РГО;

• установка единых требований к центрам поддержки предпринимательства, цен-
трам поддержки экспорта и пр.;

• формирование центров поддержки предпринимательства в качестве центров ко-
ординации деятельности инфраструктурных организаций;

• создание единого публичного реестра инфраструктурных организаций (в каче-
стве оператора — АО «Корпорация «МСП», порядок и требования устанавливают-
ся Минэкономразвития России) 

Государственные 
программы поддержки 
предпринимательства, 
нацеленные 
на открытость 
рынков и внедрение 
научно-технических 
разработок

• Содействие в развитии бизнес-инкубаторов;

• формирование и обеспечение функционирования центров по поддержке пред-
принимательства в целях оказания комплекса услуг, в т. ч. финансового, юридиче-
ского, патентно-лицензионного, маркетингового, информационного сопровожде-
ния деятельности субъектов МСП;

• формирование технопарков в целях создания благоприятных условий для раз-
вития МСП в инновационной, научно-технической и производственной сферах по-
средством создания экономической, материально-технической, социальной и ин-
формационной баз, способствующих становлению, развитию, подготовке к само-
стоятельной деятельности инновационно-ориентированных и производственных 
малых предприятий, производственному освоению научных знаний, а также науко-
емких технологий;

• создание фонда акций и (или) фонда смешанных инвестиций, закрытого паевого 
инвестиционного фонда прямых инвестиций;

• формирование промышленных (индустриальных) парков, которые бы предостав-
ляли в аренду помещения и земельные участки, обеспечивали транспортной, те-
лекоммуникационной и логистической инфраструктурами МСП;

• формирование таких центров, как центр по коммерциализации технологий, про-
мышленных, территориальных, логистических и инновационных комплексов; ин-
жиниринговый центр; центр для коллективного доступа к высокотехнологичному 
оборудованию; центр в области прототипирования, а также промышленного ди-
зайна; центр технологической компетенции; центр субконтрактации; центр транс-
ферта технологий; развитие учебно-инновационных центров, обладающих учебно-
демонстрационными площадками;

• формирование и обеспечение функционирования центра кластерного развития 
для субъектов МСП с целью стимулирования принятия решений и координации 
проектов, обеспечивающих развитие инноваций субъектов МСП;

• совершенствование институтов микрофинансирования для формирования ста-
бильной модели кредитования МСП в Ростовской области, а также использование 
небанковских инструментов и форм;

• актуализация уже действующей областной долгосрочной программы развития 
и поддержки малого бизнеса и предпринимательства;

• правила распределения и предоставления субсидий из федерального бюджета 
бюджетам субъектов Российской Федерации на государственную поддержку ма-
лого и среднего предпринимательства, включая крестьянские (фермерские) хозяй-
ства (Постановление Правительства Российской Федерации от 27 февраля 2009 г. 
№ 178);

• государственная программа Ростовской области «Экономическое развитие и ин-
новационная экономика» (постановление Правительства Ростовской области 
от 25.09.2013 № 599);

• Концепция кластерного развития Ростовской области на 2015 – 2020 годы (поста-
новление Правительства Ростовской области от 12.03.2015 № 164) 

Источник: составлено автором на основе [Развитие малого и среднего предпринимательства…].

Окончание табл. 1
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Структура малого 
предпринимательства  
в Ростовской области

Ростовская область является одним 
из крупнейших регионов Российской Фе-
дерации с высоким экономическим потен-
циалом, обеспечивающимся выгодным гео-
графическим положением, а также разви-
той инфраструктурой и научно-технической 
базой, высококвалифицированной рабочей 
силой и наличием динамично развивающей-
ся системы рыночных институтов.

Структура видов экономической деятель-
ности, выбранных малыми предприятиями 
в качестве основных направлений бизнеса, 
сформировалась еще в начале 2000-х гг. 
и за прошедшее время существенно не из-
менилась. Традиционно привлекательной 
сферой деятельности для малых предпри-
ятий города является оптовая и розничная 
торговля, которой занимаются 36,3% малых 
предприятий. Свыше 11% хозяйствующих 
субъектов работают в сфере строительства 
и промышленности. Более 7% общего числа 
малых предприятий города предоставляют 
услуги по операциям с недвижимым имуще-
ством, 6% осуществляют профессиональ-
ную, научную и техническую деятельность.

В структуре малого бизнеса произошли 
неравномерные изменения в развитии сек-
торов. Максимальная отрицательная дина-
мика наличествует в секторе операций с не-
движимым имуществом, так, количество ма-
лых предприятий в данном секторе с 2013 
по 2017 гг. уменьшилось более чем в 3 раза, 
в свою очередь единственный специализи-
рованный сектор малого бизнеса, демон-
стрирующий положительную динамику, — 
сектор оптовой и розничной торговли, од-
нако рост в нем незначителен — на уров-
не 0,9%. В то же время впервые ростовский 
сектор малого бизнеса «Прочие виды де-
ятельности» в 2017 г. увеличился в 2 раза 
по сравнению с 2013 г.

Сравнительная динамика развития 
Ростова-на-Дону и городов-миллионни-
ков по показателю «Число МСП в расчете 

на 10 тыс. населения», ед., в 2013 – 2017 гг. по-
казывает, что Ростов-на-Дону в 2016 г. по дан-
ному оценочному показателю — 741 ед. уве-
ренно занимает первое место среди горо-
дов — миллионников России (кроме Москвы 
и Санкт-Петербурга), превышая средние зна-
чения по группе (570 ед.) на 171 ед. предпри-
ятий малого и среднего бизнеса (табл. 2).

В современных условиях развития Ро-
стовская область имеет одну из самых 
разнообразных систем поддержки малого 
и среднего предпринимательства в России. 
Среди основных инструментов поддерж-
ки — муниципальный центр развития пред-
принимательства «Новый Ростов» и ковор-
кинг «Под крышей», агентство поддержки 
предпринимателей (РРАПП), муниципальный 
фонд микрофинансирования и др. В обла-
сти создана основа современного законо-
дательного обеспечения и развитой инфра-
структуры, стимулирующая эффективное 
развитие субъектов малого предпринима-
тельства. Ростовская область одной из пер-
вых начала развивать сеть многофункцио-
нальных центров (МФЦ) государственных 
услуг для бизнеса, стала первым регионом 
Российской Федерации, внедрившим си-
стему защиты предпринимателей «Набат», 
в области слаженно осуществляют свою 
деятельность 44 консалтинговых компании, 
центров поддержки и фондов, в том числе 
НП «Ростовское региональное агентство 
поддержки малого и среднего бизнеса». 
В Ростове-на-Дону успешно работают про-
граммы «Молодежный бизнес России», ак-
селерационная программа ScaleUp.

Необходимо отметить, что Ростовская 
область одной из первых осуществила раз-
работку законодательной базы, направлен-
ной на формирование благоприятных усло-
вий для регионального конкурентоспособ-
ного бизнеса, с ориентирами на требования 
глобального рынка.

Однако в настоящее время малый бизнес 
демонстрирует замедление темпов разви-
тия, в том числе и инновационного,  притом 
что предпринимательство в Ростове-на-Дону 
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Таблица 2. Сравнительная динамика развития Ростова-на-Дону и городов-миллионников 
по показателю «Число малых и средних предприятий, в расчете на 10 тыс. населения», 
2013 – 2017 гг.1

Table 2. Comparative dynamics of the development of the city of Rostov-on-Don with cities  
with a population of over one million in terms of «Number of small and medium-sized enterprises,  
per 10 thousand population», 2013 – 2017

Города- 
миллионники

Ед. измерения

Место

2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.

Ростов-на-Дону ед. 650 651,42 525,68 741 672,1

место 2 2 7 1 3

Волгоград ед. 397,0 399 412 415,53 417

место 13 13 13 13 13

Воронеж ед. 413,2 444,4 499,0 554,5 560,7

место 12 11 8 8 6

Екатеринбург ед. 521,0 523 686 687 688

место 5 6 1 2 1

Казань ед. 479,5 479,9 539,4 631,9 627,7

место 7 7 5 4 4

Красноярск ед. 561,0 563 538 538 538

место 4 4 6 9 8

Нижний Новгород ед. 445,53 448,59 496,09 575,11 521,92

место 10 10 9 6 9

Новосибирск ед. 626, 47 623,1 620,8 617,8 614,9

место 3 3 3 5 5

Омск ед. 438,0 438,2 438,2 445,0 445,0

место 11 12 12 12 12

Пермь ед. 782,1 675,4 675,4 675,4 675,4

место 1 1 2 3 2

Самара ед. 500 541,0 556,0 560,0 560,0

место 6 5 4 7 7

Уфа ед. 465,3 468,83 472,9 479,4 485,3

место 8 8 11 11 11

Челябинск ед. 465,0 465,5 476,5 488,3 501,3

место 9 10 10 10 10

1 Без учета данных по Москве и Санкт-Петербургу. 
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развито, в среде предпринимателей наблю-
дается атомизация, нежелание объединять-
ся ради общих целей. Образ предпринима-
теля, складывающийся сегодня, как считают 
эксперты, не является привлекательным для 
того поколения, которому только предстоит 
определиться с будущей профессией.

Увеличение количества субъектов МСП, 
произошедшее в 2016 г., ряд экспертов 
склонны объяснять негативными тенденци-
ями — переходом в сектор МСП целого ряда 
средних и крупных предприятий, массовой 
регистраций ИП в результате сокращения 
штатов предприятиями, разделением круп-
ных и средних предприятий на группы ма-
лых с целью оптимизации налогообложения. 
Подтверждением этой гипотезы является 
уменьшение численности занятых в секто-
ре МСП из числа всех работников предпри-
ятий — 33,3% всех работников предприятий 
города в 2016 г. против 35,6% в 2015 г.

Существенная часть деловой обществен-
ности Ростова-на-Дону убеждена в том, что 
развитие МСП не является приоритетом для 
региональной и муниципальной власти, ко-
торая в большей степени ориентирована 
на работу с крупным бизнесом.

Крупный бизнес сегодня не участвует 
в развитии предпринимательства города, 
в подготовке стартапов, в процессе вовле-
чения в предпринимательскую деятельность.

Сеть доступных площадок для разме-
щения новых предприятий малого бизнеса 
в Ростове-на-Дону пока еще слишком мала. 
Необходимо расширять сеть коворкингов, 
технопарков, бизнес-инкубаторов.

Объем средств, направляемых на под-
держку МСП, ограничен и имеет тенденцию 
к сокращению. Между тем доступность фи-
нансов остается одним из узких мест раз-
вития сектора.

Вузы слабо реализуют процесс вовле-
чения молодежи в предпринимательство 
и производства потока стартапов, несмотря 
на имеющуюся необходимую для этого базу.

Одной из слабых сторон субъектов МСП 
являются сравнительно низкие предприни-

мательские компетенции, предпочтение при-
митивных форм хозяйствования и в резуль-
тате низкая производительность труда, от-
сутствие глобальных амбиций.

Компаний, которые сегодня проходят 
через программы «Молодежный бизнес 
России» и акселерационная программа 
ScaleUp, пока очень мало — всего несколь-
ко десятков предприятий.

Краткосрочные ожидания власти от раз-
вития сектора МСП не предполагают роста. 
План до конца 2019 г. по доле занятых в сек-
торе из числа всех работников предприя-
тий — удержаться на уровне 33,6%. План 
по количеству субъектов на 10 тыс. насе-
ления — не снизить уровень после суще-
ственного скачка 2016 г. Прогноз этого по-
казателя на 2017 – 2019 гг. — 672,1 предпри-
ятий МСП на 10 тыс. человек, показатель 
2016 года — 741 ед. на 10 тыс. человек.

Несмотря на то, что предпринимательские 
сообщества в городе номинально представ-
лены, их лоббистская и информационно-ана-
литическая работа почти неощутима и тре-
бует многократного усиления с ориентиром 
на инновационную сторону развития бизнеса.

Заключение

Для дальнейшего развития инновацион-
но-ориентированных малых предприятий 
региона требуется создание на городском 
уровне проектного офиса, который мог бы 
управлять изменениями, согласно стратеги-
ческим приоритетам. Такой офис мог бы вы-
полнять координационную функцию в управ-
лении кооперацией, в вовлечении крупно-
го бизнеса в создание кластеров, создании 
на базе вузов экосистем вовлечения в пред-
принимательство, в ведении диалога с дело-
вым и экспертным сообществом, создании 
новых элементов инфраструктуры поддерж-
ки, привлечении дополнительных средств 
федеральных институтов развития.

Региональный институт развития нужда-
ется в серьезной активизации и усилении. 
Он может играть значительную роль в раз-
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витии приоритетных для региона, в том чис-
ле для новых отраслей экономики, запуска 
и масштабирования акселерационных и об-
учающих программ для бизнеса. Тема раз-
вития МСБ и предпринимательства в целом 
должна выйти на первый план в дискуссиях 
об экономической политике на региональ-
ном и муниципальном уровне. Необходимо 
обязательное участие первых лиц региона 
в обсуждении развития этого сектора и по-
становка амбициозных целей в этой сфере.

В условиях сокращения общего объема 
средств господдержки МСП необходимо де-
лать акцент на увеличении объемов возврат-
ных средств поддержки, а также развивать 
меры инфраструктурной и информационно-
аналитической поддержки.

Необходима организационная работа вну-
три сектора МСП, предполагающая развитие 
горизонтальных связей. Для развитых стран 
различные форматы кооперации являются 
способом расширения доступа предприятий 
к финансированию, месту на полке в рознич-
ной сети, месту в партнерских цепочках. Так, 
известны примеры создания единого брен-
да и стратегии позиционирования для ряда 
мелких производителей, работающих на од-
ной территории [Epifanova, Shatkovskaya, 
Romanenko, Mosienko, Tkachenko, 2017]. Од-
нако такие форматы работы требуют выра-
ботки собственных стандартов качества про-
дукта и услуг. Этот опыт вполне может быть 
использован Ростовом-на-Дону.

Существует возможность более актив-
ного вовлечения региональных вузов в соз-
дание предпринимательских стартапов. Эта 
работа предполагает создание на базе ву-
зов экосистемы для «выращивания» новых 
бизнесов, как это происходит во всем мире.

Инструментарий для решения проблемы 
слабых предпринимательских компетен-
ций уже наработан. Регионы и города вы-
страивают системы обучения предпринима-
тельству, запускают акселерационные про-
граммы, помогающие предприятиям МСП 
на разных этапах развития бизнеса. Ростов-
на-Дону должен поставить амбициозные за-

дачи по созданию и масштабированию та-
ких программ.

Необходимо развивать информационную 
среду для МСП, способствующую как повы-
шению компетенций, так и развитию коопе-
рационных связей между предприятиями, 
а также инициировать регулярные иссле-
дования перспективных ниш для открытия 
предприятий МСП. Такая практика исполь-
зуется в ряде развитых стран, что позволя-
ет значительно снизить «смертность» малых 
предприятий, характерную для начального 
периода их работы.

Требуется разработать реестр малых ин-
новационно-ориентированных предприятий 
региона, в котором будут содержаться све-
дения относительно их статуса, региональ-
ной принадлежности, принадлежности к сфе-
ре профессиональной деятельности, произ-
водимом инновационном продукте, объемах 
финансовой и инвестиционной государствен-
ной поддержки, о степени участия в государ-
ственном заказе, об участии в инновационном 
кластере, что даст возможность объективно 
оценить состояние инвестиционного потенци-
ала данных малых предприятий, возможность 
формирования региональных инновационных 
кластеров и активного включения в деятель-
ность малых инновационных предприятий.

Создание и развитие максимально эф-
фективных институтов взаимодействия биз-
неса и государства — стратегические цели 
повышения уровня инновационной и инвести-
ционной активности в деятельности малых 
предприятий в Российской Федерации, а так-
же такими целями представляются изыскание 
дополнительных источников финансирования 
новаторской деятельности; возможности ди-
версификации коммерческих рисков среди 
различных институтов, осуществляющих ин-
вестиционную деятельность; формирование 
стратегических институтов, способствующих 
обеспечению трансфера инноваций в отрас-
ли, дающих предельный социально-экономи-
ческий эффект, к тому же подготовка высо-
коквалифицированных специалистов для осу-
ществления инновационной деятельности.
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Одним из главных факторов максималь-
но эффективной активной инновационной 
деятельности МСП являются финансы, чья 
ограниченность оказывает негативное вли-
яние на реализацию инновационных проек-
тов, так как малым предприятиям значитель-
но труднее, в отличие от крупных, получить 
внешнее финансирование на свою деятель-
ность, непосредственно связанную с инно-
вациями2. Таким образом, выработка эф-
фективной стратегии по поддержке малых 
предприятий региона государством, в пер-
вую очередь, должна быть нацелена на лик-
видацию диспропорций среди источников 
инвестирования инновационного сектора 
и консолидацию общих усилий, средств 
и инструментов частного бизнеса и государ-
ства. В настоящее время роль стратегиче-
ского инструмента развития малых предпри-
ятий на региональном уровне, в частности 
национальном, в целом должен приобрести 
механизм государственно-частного пар-
тнерства и кластеризации, в связи с тем что 
партнерские отношения способствуют акти-
визации развития институтов рынка и пред-
принимательской инициативы.

Очевидно, что продуктивное взаимодей-
ствие государства и малых предприятий 
приобретает реалистичный характер бла-
годаря применению формы государствен-
но-частного партнерства, оказывающей вли-
яние на дальнейшее развитие инновацион-
ной деятельности МСП в регионе благодаря 
формированию инновационной инфраструк-
туры, которая является необходимым эле-
ментом современной инновационной реги-
ональной экономики. Механизмы государ-
ственно-частного партнерства на сегодняш-
ний день следует рассматривать в качестве 
средства ускорения решения большого чис-
ла социально-экономичес ких задач.

Осуществление проектов государствен-
но-частного партнерства дает возможность 

создания высокотехнологичной инфра-
структуры, где малые предприятия смогут 
плодотворно функционировать и выраба-
тывать максимальный синергетический эф-
фект в совершенствовании инновационной 
деятельности и в производстве иновацион-
ной продукции.

Составляющими институционального 
аспекта инновационной деятельности яв-
ляются процедура регистрации патентного 
права, будучи в России достаточно слож-
ной и дорогостоящей, а также процесс вза-
имодействия предприятий с органами госу-
дарственной власти, которые в России осу-
ществляются крайне неэффективно, что 
характеризуется непрозрачностью систе-
мы получения государственных услуг, дли-
тельностью их оказания и необходимостью 
посещения большого количества мест для 
получения [Епифанова, Позднышов, 2017].

Создание кластеров в лидирующих от-
раслях на базе предприятий-лидеров помо-
жет заложить фундамент для долгосрочной 
конкурентоспособности в данных сферах 
за счет организации взаимодействия круп-
ного и малого бизнеса с наукой. Кластеры 
будут способствовать привлечению целе-
вых федеральных средств, предусмотрен-
ных для поддержки кластерных инициатив.

В целях дальнейшего развития инноваци-
онно-ориентированных малых предприятий 
в России необходимо, во-первых, в целях 
экономии бюджетных средств стимулиро-
вать частные кластерные инициативы, а так-
же способствовать их осуществлению через 
создание необходимой институциональной 
основы и инфраструктурного обеспечения, 
не прибегая к непосредственному финанси-
рованию из бюджетных средств. Из-за сме-
щения акцентов в процессе кластеризации 
эффективность государственного бюджета 
будет гораздо выше. Во-вторых, чтобы урав-
новесить рыночные возможности различ-
ных предприятий, необходимо отдавать при-
оритет МСП в процессе принятия решения 
о присоединении участников к регионально-
му кластерному образованию. Это позволит 

2 Epifanova T. V. Peculiarities of State Regulation of 
Innovational Activity of Enterprise in the Global Economy / 
Y. Kolesnikov, A. Usenko, E. Parshina, V. Ostrovskaya //  
Contemporary Economics. Vol. 10, issue 4, Desember 2016.
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МСП внедрять инновации и даст возмож-
ность сохранить инновационную активность 
крупного бизнеса на рынке, стимулируя тем 
самым здоровую конкуренцию [Epifanova, 
Skvortsova, Parshina, 2017].

Для развития инновационного потенциала 
МСП необходимы программы по поддержке 
трансфера технологий в сфере МСП (про-
граммы софинансирования по регистрации 
товарных знаков и других объектов интеллек-
туальной собственности для МСП). Целесоо-
бразно развитие дополнительных элементов 
системы поддержки и инновационного раз-
вития субъектов МСП, таких как поддержка 
малых стартапов, бизнес-ангелов и т. д.

Необходима систематизация, оценка 
и учет потребностей микро-, малых и сред-
них субъектов МСП для разработки и реали-
зации поддерживающих и стимулирующих 
мероприятий. Требуется создание откры-
той информационной базы и мониторинга 
по различным критериям функционирова-
ния и развития МСП: по видам господдерж-
ки; по отраслевым секторам МСП; по видам 
субъектов МСП (микропредприятия, малые, 
средние); по жизненному циклу предпри-
ятия, по экономическим показателям раз-
вития МСП, по участию МСП в госзакупках 
и торгах (ведение единого реестра) на сай-
те администрации города и сайте «Малый 
и средний бизнес Дона».
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Современное состояние системы 
обучения предпринимательству в России 
(по итогам ежегодной конференции РАОП)

В статье раскрываются основные темы, обсуждавшиеся на ежегодной международной конференции 
«Современное предпринимательское образование», организованной Национальной ассоциацией обучения 
предпринимательству (РАОП), Московским педагогическим государственным университетом и Российской 
академией образования.

Автор последовательно описывает основные мероприятия двухдневной конференции и раскрывает 
тематику и сюжеты основных докладов, сделанных на ее научных секциях. На конференции обсуждались 
следующие ключевые вопросы: предпринимательское образование в высшем учебном заведении, пред-
принимательское образование в среднем профессиональном учебном заведении, предпринимательское 
образование в организациях общего образования, российские и международные образовательные про-
граммы обучения предпринимательству, экосистема предпринимательского образования, популяризация 
предпринимательства и предпринимательского образования.

Одинаково глубоко описать все происходящие на конференции мероприятия и события не представ-
ляется возможным, поэтому автор выбирает наиболее интересные доклады и события, которые имеют 
принципиальный характер и могут стать ключевыми для дальнейшего развития российской сферы об-
учения предпринимательству.

Ключевые слова: обучение предпринимательству, компетентностная модель предпринимателя, система профессио-
нального образования, предпринимательское мышление, предпринимательская экосистема.

Введение

26 – 27 марта 2018 года на базе Московско-
го педагогического государственного уни-
верситета состоялась ежегодная междуна-
родная научно-практическая конференция 
«Современное предпринимательское обра-
зование». Конференция проводилась под 
эгидой Национальной ассоциации обучения 
предпринимательству и Российской акаде-
мии образования.

Мероприятие было подготовлено при 
поддержке Российского союза промыш-
ленников и предпринимателей, Торгово-
промышленной палаты РФ, «Опоры Рос-
сии», «Деловой России», Совета по про-
фессиональным квалификациям финансо-
вого рынка, Департамента образования г. 

Москвы, Департамента науки, промышлен-
ной политики и предпринимательства горо-
да Москвы, ГБУ «Малый бизнес Москвы», 
Центра предпринимательства, Школы тех-
нологического предпринимательства, ICSB, 
МФПУ «Синергия».

Участниками конференции стали препо-
даватели предпринимательских и смежных 
дисциплин высших и средних профессио-
нальных учебных заведений, а также ор-
ганизаций общего образования; заведу-
ющие профильными кафедрами, деканы 
профильных факультетов высших и сред-
них профессиональных учебных заведений; 
руководители организаций общего образо-
вания; руководители департаментов учеб-
ной и учебно-методической работы, адми-
нистративный персонал высших и средних 
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профессиональных учебных заведений; со-
трудники региональных центров поддерж-
ки предпринимательства; бизнес-тренеры, 
менторы; исследователи предприниматель-
ства; действующие предприниматели; пред-
ставители органов государственной власти.

На конференции обсуждались следую-
щие ключевые вопросы: предприниматель-
ское образование в высшем учебном заве-
дении, предпринимательское образование 
в среднем профессиональном учебном за-
ведении, предпринимательское образова-
ние в организациях общего образования, 
российские и международные образова-
тельные программы обучения предприни-
мательству, экосистема предприниматель-
ского образования, популяризация пред-
принимательства и предпринимательского 
образования.

За 2 дня работы конференции было орга-
низовано и проведено 3 пленарных заседа-
ния, 7 модерируемых дискуссий, 2 панель-
ные дискуссии, 2 круглых стола, 2 воркшо-
па, 2 специализированных научных сессии, 
а также мастер-класс, обзор кейса, экскур-
сия и презентация книги.

Национальная ассоциация обучения 
предпринимательству является одним из уч-
редителей и издателей журнала «Совре-
менная конкуренция». Первый и четвертый 
выпуск журнала в прошлом году, а также 
первый выпуск журнала в этом году были 
полностью составлены из лучших научных 
работ членов РАОП об обучении предпри-
нимательству. Также ранее на страницах 
журнала «Современная конкуренция» уже 
публиковались обзоры конференций РАОП 
[Коваленко, 2015]. Из предыдущего опыта 
организации и освещения конференции ста-
ло очевидно, что одинаково глубоко описать 
все происходящие на конференции меро-
приятия и события не представляется воз-
можным, поэтому выберем наиболее инте-
ресные доклады и события, которые имеют 
принципиальный характер и могут стать клю-
чевыми для дальнейшего развития россий-
ской сферы обучения предпринимательству.

Ключевые события  
и интересные доклады

На сессии, посвященной открытию кон-
ференции, помимо торжественных поздра-
вительных выступлений от представителей 
и руководителей Национальной ассоциации 
обучения предпринимательству, Российской 
академии образования, Московского педа-
гогического государственного университе-
та, было предложено три доклада.

Заместитель председателя Комитета 
по образованию и науке Государственной 
думы Российской Федерации VII созыва, 
президент Фонда «Национальные ресурсы 
образования» Л. Н. Духанина в своем до-
кладе рассказала об основных направле-
ниях развития обучения предприниматель-
ству в школе. 

Генеральный директор АККОРК, Член 
Совета директоров INQAHEE Э. Ю. Собо-
лева рассказала собравшимся о междуна-
родной практике оценки образовательных 
программ по предпринимательству. 

Заместитель директора ГБУ «Малый 
бизнес Москвы», Р. И. Крюков представил 
центр услуг для малого бизнеса и три про-
екта, осуществляемые в ГБУ МБМ: стартап-
школа МБМ, онлайн-академия и курсы ан-
глийского языка к Чемпионату мира по фут-
болу — 2018.

Заведующий Лабораторией стратеги-
ческих и форсайтных исследований и раз-
работок НГУЭУ С. А. Смирнов промодери-
ровал дискуссию «Преобразования форм 
предпринимательского образования в эпо-
ху цифровой экономики», на которой об-
суждалось, как сфера обучения предприни-
мательства будет с необходимостью транс-
формирована в ответ на запросы бизнеса, 
диктуемые цифровой экономикой.

Академик Международной академии 
связи, преподаватель МФПУ «Синергия» 
Т. Д. Коломиец в своем сообщении описала 
влияние киберфизического уклада на об-
учение предпринимательству в условиях 
Университета 3.0. Она поставила вопросы 
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о том, как развитие цифровых технологий 
влияет на бизнес, как бизнес трансформи-
руется в связи с развитием новых техноло-
гий, как изменяется рынок труда, какие но-
вые требования к бизнесу при этом начина-
ет предъявлять окружающая внешняя среда, 
как при этом должно поменяться обучение 
сегодняшних студентов — будущих специ-
алистов. 

На секции обсуждалось то, насколько 
описанные тренды можно отразить в новых 
профессиональных образовательных стан-
дартах, насколько эти требования должны 
отражаться на подготовке преподавателей 
в указанной сфере.

Так, И. В. Зотова, канд. психол. наук, до-
цент кафедры теории менеджмента и биз-
нес-технологий РЭУ им. Г. В. Плеханова, 
в своем докладе описала влияние цифро-
вой трансформации экономики на предпри-
нимательские компетенции. Она отметила, 
что цифровые технологии не только оказы-
вают огромное влияние на глобальную эко-
номику, радикально меняют бизнес-модели, 
подходы к менеджменту, трансформируют 
отрасли и создают новые рынки; они также 
изменяют рынок труда, карту профессий, 
компетентностные модели предпринимате-
ля, руководителя, менеджера. 

С этим согласилась руководитель обра-
зовательной программы «Торговое дело» 
в УрФУ им. Б. Н. Ельцина, канд. экон. наук, 
Н. Ю. Никитина. Она указала на четыре про-
блемы развития предпринимательского об-
разования в эпоху развития цифровых тех-
нологий:

1) отсутствует федеральный образова-
тельный стандарт по предпринимательству;

2) отсутствует программа обучения буду-
щих предпринимателей с учетом цифровых 
технологий;

3) очень немного предпринимателей, по-
нимающих ценность применения цифровых 
технологий и использующих их в своей де-
ятельности;

4) отсутствуют курсы повышения квали-
фикации для ликвидации пробелов в циф-

ровых навыках, необходимых в современ-
ной экономике.

Директор АНО «Центр безопасности об-
разования «Стратегия» (АНО «Стратегия»), 
канд. пед. наук, С. В. Савина посвятила свое 
выступление особенностям осуществления 
предпринимательской деятельности в не-
коммерческих организациях.

Научную дискуссию «Предприниматель-
ские компетенции как результаты обучения» 
модерировал вице-президент «Опоры Рос-
сии», член Научного совета РАО по разви-
тию предпринимательского образования 
Ю. С. Песоцкий. На этой сессии обсужда-
лись подходы к проектированию и форми-
рованию предпринимательских компетен-
ций у учащихся по программам предприни-
мательского обучения.

Преподаватель НИТУ «МИСиС» А. А. Чис-
това в своем докладе предложила концен-
трированный (ядерный) подход к проектиро-
ванию компетентностной модели выпускни-
ка высшего предпринимательского образо-
вания, состоящий их двух этапов:

1. Формирование комплекса професси-
ональных компетенций предпринимателя, 
обеспечивающих готовность выпускника 
к реализации основных трудовых функций 
предпринимателя как бизнесмена-иннова-
тора.

2. Формирование комплекса общекуль-
турных компетенций предпринимателя, ядро 
которого составляет набор менеджерских 
компетенций (управление проектами).

Заведующий кафедрой коммерции и ме-
неджмента ФГБОУ ВО «Нижневартовский 
государственный университет», докт. экон. 
наук, профессор И. А. Волкова в своем до-
кладе рассказала о технологии проектного 
обучения при формировании навыков эко-
логического предпринимательства у сту-
дентов. Она определила экологическое 
предпринимательство как научно-иссле-
довательскую, кредитно-финансовую де-
ятельность по производству товаров, вы-
полнению работ и оказанию услуг, имею-
щую целевым назначением обеспечение 
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сохранения и восстановления окружа-
ющей среды и охрану природных ресур-
сов. И. А. Волкова предложила для запу-
ска студенческих проектов в сфере эколо-
гического предпринимательства использо-
вать спин-офф стратегию, указав на то, что 
спин-компании основываются на базе тех-
нологии или разработки, созданной мате-
ринской компанией с одной целью — внед-
рить объект научно-исследовательской де-
ятельности на рынок.

Заместитель декана РАНХиГС, доцент 
Н. Б. Сафронова говорила о методическом 
обеспечении проектной работы для форми-
рования предпринимательских компетенций 
социально-ответственного управления и со-
циального предпринимательства в высшей 
школе. Она описала исследование, резуль-
татом которого стало определение набора 
индикаторов, позволяющих оценить фор-
мирование компетенции социально-ответ-
ственного управления в процессе обучения 
по направлению 38.03.02 «Менеджмент». 
 Такими индикаторам стали:

 • понимание содержания понятия «соци-
альная ответственность»;

 • способность учитывать аспекты корпо-
ративной социальной ответственности при 
разработке и реализации управленческих 
решений в организации;

 • понимание социально-значимых по-
требностей целевого сегмента;

 • разработка решений выявленных про-
блем методами социального предпринима-
тельства;

 • оценка достижения поставленных це-
лей со стороны компаний — заказчиков 
проектов корпоративной социальной ответ-
ственности.

Одновременно с этими дискуссиями про-
ходил круглый стол «Обучение предприни-
мательству в системе общего образования: 
сложности и перспективы», модерируемый 
Л. Н. Духаниной, на котором было заслуша-
но несколько интересных докладов.

Заведующая кафедрой экономической 
теории и менеджмента ФГБОУ ВО «МПГУ», 

докт. экон. наук, профессор, член Научно-
го совета РАО по развитию предпринима-
тельского образования, член Совета ди-
ректоров РАОП Е. Д. Платонова рассказа-
ла о евро пейском опыте и перспективах 
развития предпринимательского образова-
ния в российских школах. Она заявила, что 
в практическом плане реализация концеп-
ции предпринимательского обучения пред-
полагает внесение изменений в каждый 
элемент системы ФГОС общего образова-
ния (начального, основного, среднего). Не-
обходимо инициировать включение в обнов-
ленные ФГОС общего образования пред-
принимательской компетенции. Так, напри-
мер, предложено в учебном плане среднего 
общего образования выделить предметную 
область «Экономические и правовые ос-
новы предпринимательской деятельности», 
а также внести изменения в личностные ха-
рактеристики выпускника (портрет выпуск-
ника школы) и включить следующую редак-
цию действующей формулировки: «мотиви-
рованный на творчество, инновационную 
и предпринимательскую деятельность». По-
сле доклада бурно обсуждались эти и мно-
гие другие предложения изменений ФГОС 
общего образования.

Заведующая кафедрой экономики 
и пред принимательства ФГБОУ ВО «РГЭУ 
(РИНХ)», канд. экон. наук, доцент О. В. Гри-
щенко в своем докладе рассмотрела неко-
торые вопросы сис тематизации предпри-
нимательского образования. Она раскры-
ла следующие направления реализации 
системного подхода в обучении предпри-
нимательству:

 • разработку базовых стандартов обуче-
ния по основам предпринимательства для 
системы общего образования;

 • создание региональных инновацион-
ных площадок на базе вузов в области раз-
вития предпринимательского образования;

 • введение внеурочного курса по осно-
вам предпринимательской деятельности;

 • разработка учебных материалов для 
обучающихся и методических материалов 
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для учителей по основам предприниматель-
ства;

 • повышение квалификации учителей, 
обучающих основам предпринимательской 
деятельности;

 • открытие в педагогических вузах про-
филей по подготовке учителей, владеющих 
современными методами преподавания 
предпринимательства.

Доцент кафедры венчурного менеджмен-
та ВШЭ в Нижнем Новгороде, канд. экон. 
наук Н. Н. Бутрюмова рассказала об иссле-
довании предпринимательских намерений 
и активности школьников Нижнего Новго-
рода. 

Далее своим опытом реализации про-
грамм обучения предпринимательству де-
лились представители школ, колледжей, 
организаций дополнительного образова-
ния и методологических организаций. Ди-
ректор ГБПОУ «Финансовый колледж № 35» 
Е. А. Иванова изложила опыт взаимодей-
ствия школ и колледжей Москвы в разви-
тии предпринимательского образования. 
Директор ГБПОУ «Техникум сервиса и ту-
ризма № 29» А. Н. Киселев пояснил, как 
на базе образовательной организации СПО 
можно развивать предпринимательское об-
разование. Директор ГБОУП СПО «Техно-
логический колледж № 34» А. В. Биржаков 
рассказал о механизмах формирования 
предпринимательских компетенций у уча-
щихся колледжа. Старший методист ГБОУ 
«Городской методический центр» Департа-
мента образования г. Москвы Н. С. Миро-
нова представила проекты центра, способ-
ствующие обучению предпринимательству 
в условиях реализации ФГОС. Начальник 
отдела развития финансовой грамотности 
ГАОУ ДПО «ТемоЦентр» О. А. Милова рас-
сказала о программе повышения финансо-
вой грамотности населения Москвы и опы-
те обучения основам предпринимательства 
в рамках дополнительного образования. Ди-
ректор ГБОУ «Школа № 1159» Л. Н. Дубо-
вицкая в своем докладе подчеркнула необ-
ходимость воспитания финансово грамот-

ного поколения. Руководитель Центра со-
циальных компетенций и управления ГБПОУ 
«Воробьевы горы» Л. А. Секретева также 
посвятила свой доклад программам допол-
нительного образования, ориентирующим 
подростков на предпринимательскую дея-
тельность.

После завершения трех параллельных 
научных мероприятий все участники конфе-
ренции объединились на пленарном засе-
дании, подготовленном Национальной ас-
социацией обучения предпринимательству 
совместно с Центром предпринимательства, 
на котором выступил признанный эксперт 
мирового уровня в области обучения пред-
принимательству, профессор Школы бизне-
са Neeley Texan Christian University Рэй Смай-
лор. Его мастер-класс «Новые тренды в обу-
чении предпринимательству» был посвящен 
принципам и методам обучения предприни-
мательству, которые он использует в своей 
ежедневной работе педагога. Рэй Смайлор 
подчеркнул ключевое значение пяти принци-
пов обучения предпринимательству:

1. Создание принципиально новой сре-
ды обучения (нетрадиционная программа, 
эмпирические упражнения, неоднозначные 
виды работы).

2. Внедрение предпринимательского 
подхода (готовность оказаться неправым, 
поощрение комбинирования концептуаль-
ного коллажа, другое название «неудачи»).

3. Необходимость активного участия (за-
ставляйте студентов высказываться, посто-
янно обеспечивайте обратную связь, дели-
тесь полученным опытом).

4. Поощрение поведения типа «Да, и…» 
(активно слушайте, уважайте и развивайте 
идеи, избегайте слов «нет» и «но»).

5. Использование всех стилей обучения 
(чувствовать, наблюдать, думать, делать).

В фойе исторического здания Москов-
ского педагогического государственного 
университета, где проходила конференция, 
для всех участников была организована об-
зорная экскурсия по выставке «История 
российского предпринимательства в лицах».
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После завершения экскурсии начались 
три параллельные научные сессии:

 • презентация книги «Конкуренция 
в пред принимательстве»;

 • панельная дискуссия «Международ-
ный опыт обучения предпринимательству 
в школах»;

 • модерируемая дискуссия «Развитие 
образовательных и просветительских про-
ектов, связанных с традиционными ценно-
стями российского предпринимательства».

На первом из этих мероприятий член-
корр. РАО, председатель Научного совета 
РАО по развитию предпринимательского об-
разования РФ, президент Национальной ас-
социации обучения предпринимательству, 
ректор Московского финансово-промыш-
ленного университета «Синергия» Ю. Б. Ру-
бин провел презентацию своего нового 
учебника «Конкуренция в предприниматель-
стве» [Рубин, 2018], представляющего собой 
восьмое, переработанное и дополненное из-
дание классического учебного пособия для 
бакалавров, обучающихся по направлени-
ям «Экономика» и «Управление», магистров 
и аспирантов, изучающих предприниматель-
ство и менеджмент. В книге рассматрива-
ются виды, типы, методы, характер взаимо-
действия компаний в конкурентной среде, 
стили конкурентного поведения, конкурент-
ные статусы, диспозиции и поля соперниче-
ства, способы взаимного влияния и сотруд-
ничества конкурентов. В работе содержится 
описание стратегий участия в конкуренции, 
наступательных, оборонительных и иных мо-
делей конкуренции, операций, комбинаций, 
тактических хитростей, маневров, действий 
по ситуации в процессе конкуренции за ре-
зультаты и ресурсы. Важное место в учеб-
нике отведено изучению стратегического, 
тактического и ситуационного менеджмен-
та конкурентных действий. Отдельные главы 
этого учебника были опубликованы в жур-
нале «Современная конкуренция» [Рубин, 
2017; Рубин, 2016].

Одновременно проходила панельная 
дискуссия «Международный опыт обучения 

предпринимательству в школах», на кото-
рой выступила исполнительный дирек-
тор государственного школьного округа 
Майами-Дейд Лупе Диас. Госпожа Диас по-
делилась опытом преподавания предпри-
нимательства в колледжах округа Майами-
Дейд, штат Флорида, а также отметила, что 
согласно исследованиям самыми востре-
бованными специальностями по междисци-
плинарной программе обучения — STEAM 
(Science, Technology, Engineering, Arts, 
Mathematics) являются: компьютерные и ма-
тематические науки (48%), инженерное де-
ло (30%), физические и биологические нау-
ки (13%) и менеджмент (9%). Далее учителя 
и школьники 9 – 10 классов из двух москов-
ских школ рассказали о совместном про-
екте со школьниками из Майами для стиму-
лирования и развития обучения предприни-
мательству на уровне общего образования 
по программе STEAM, а также подчеркну-
ли важную роль наставников из корпорации 
HPI в этом проекте.

Отдельная модерируемая дискуссия бы-
ла посвящена вопросам и направлениям 
развития образовательных и просветитель-
ских проектов, связанных с традиционны-
ми ценностями российского предпринима-
тельства.

Специальная научная секция осветила 
актуальное содержание, технологии и фор-
маты обучения предпринимательству в си-
стеме СПО. Заместитель директора по на-
учно-методической работе ГБПОУ «Южно-
Уральский многопрофильный колледж», 
председатель Комитета по развитию обра-
зовательных программ и повышению ква-
лификации преподавателей СПО в области 
предпринимательства Е. А. Серебреннико-
ва поделилась своими взглядами на пред-
принимательское образование в среднем 
профессиональном учебном заведении. 
Заместитель директора по учебно-произ-
водственной работе ГБОУ ПОО «Магни-
тогорский технологический колледж им. 
В. П. Омельченко» Е. В. Пушкарева рас-
сказала, как использовать учебную фир-
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му в качестве формы организации учеб-
но-производственной деятельности для 
формирования предпринимательских ком-
петенций студентов ПОО. Преподаватель 
Курганского технологического колледжа 
им. Н. Я. Анфиногенова Е. Э. Непоспехова 
описала пути формирования предпринима-
тельских навыков в условиях реализации 
ФГОС СПО.

На модерируемой дискуссии «Формиро-
вание культуры здоровья у современного 
предпринимателя» член-корреспондент Рос-
сийской академии образования, докт. пед. 
наук, профессор, член Научного совета РАО 
по развитию предпринимательского образо-
вания Ф. Ф. Харисов высказал свое мнение 
по поводу формирования культуры здоро-
вого образа жизни современного предпри-
нимателя в образовательных организациях; 
канд. пед. наук, профессор Московского пе-
дагогического государственного универси-
тета Г. А. Кузьменко выделил личностный 
и корпоративный аспекты в формировании 
физической культуры современного пред-
принимателя; старший научный сотрудник 
отдела интегрированных программ профи-
лактики ФГБУ «Государственный научно-ис-
следовательский центр профилактической 
медицины», секретарь профильной комис-
сии Экспертного совета в сфере здравоох-
ранения РФ по профилактической медицине 
Е. В. Усова подчеркнула важность укрепле-
ния здоровья на рабочем месте в контексте 
стратегии формирования здорового обра-
за жизни предпринимателей России; заве-
дующая отделением научных основ органи-
зации первичной медико-санитарной помо-
щи ФГБУ «ЦНИИОИЗ» Минздрава России, 
канд. мед. наук, А. Ш. Сененко рассказала 
о подходах к обучению современного пред-
принимателя организации профилактиче-
ской работы в трудовом коллективе.

На специальном воркшопе игротехник, 
преподаватель РГПУ им. А. И. Герцена, биз-
нес-тренер М. А. Черненок показал, как мож-
но с помощью технологии Dragondreaming 
создать креативный бизнес-проект.

Также в рамках конференции прошел 
круглый стол «Технологическое предпри-
нимательство: проблемы обучения и связь 
с индустрией», на котором освещен весь 
цикл обучения технологическому предпри-
нимательству в вузах России. Были пред-
ставлены самые последние курсы и про-
граммы по технологическому предприни-
мательству, рассмотрено, какими компе-
тенциями должны обладать современные 
специалисты для работы в индустрии, а так-
же обоснована необходимость защиты прав 
интеллектуальной собственности при науч-
ных разработках в вузах. Заместитель зав. 
кафедрой «Управление технологическими 
проектами» МФТИ А. Е. Баскакова расска-
зала о вовлечении потенциальных рабо-
тодателей в формирование и реализацию 
образовательных программ. Руководитель 
проекта «Лаборатория карьеры» Н. А. Крю-
кова посвятила доклад компетенциям пред-
принимателя будущего. Руководитель лабо-
ратории инновационного бизнеса и пред-
принимательства (innovationStudio) МГУ им. 
М. В. Ломоносова, член Совета директо-
ров РАОП Г. Д. Лаптев описал дизайн-под-
ход к обучению начинающих инновацион-
ных предпринимателей. Руководитель на-
правления интеллектуальной собствен-
ности и трансфера технологий МГТУ им. 
Н. Э. Баумана В. В. Власова рассказала, 
как организовать технологический транс-
фер в современном университете. Руково-
дитель рабочей группы по вовлечению об-
учающихся в предпринимательскую дея-
тельность  Экспертного совета по развитию 
гражданского образования и социализации 
обучающихся при Комитете Государствен-
ной Думы по образованию и науке А. Кри-
цын описал направления развития техноло-
гического предпринимательства в системе 
 образования.

На модерируемой дискуссии «Форми-
рование и развитие образовательных про-
грамм по предпринимательству на уровне 
магистратуры» А. К. Клюевым — директо-
ром Института государственного управле-
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ния и предпринимательства УрФУ, членом 
Совета директоров РАОП, членом Научного 
совета РАО по развитию предприниматель-
ского образования, были поставлены следу-
ющие вопросы: в чем заключаются вызовы 
технологического и социально-экономиче-
ского развития страны для университетов 
в области подготовки магистров по програм-
мам предпринимательского образования; 
каковы ключевые проблемы развития маги-
стерских программ в области предпринима-
тельства; нужна ли «стыковка» магистрату-
ры по предпринимательству с программами 
МВА и профессиональной переподготовки? 
На этой секции зам. директора по образо-
ванию Института государственного управ-
ления и предпринимательства УрФУ, канд. 
экон. наук, доцент А. А. Яшин описал акту-
альное состояние и проблемы развития ма-
гистерских программ по предприниматель-
ству. Преподаватель Уральского институ-
та ГПС МЧС России И. Д. Опарин расска-
зал о формировании предпринимательских 
компетенций, связанных с оценкой ущерба 
и управлением рисками.

На панельной дискуссии, посвященной 
международному и региональному опыту 
формирования предпринимательской сре-
ды, участники представляли свои проекты 
и исследования. Доцент кафедры предпри-
нимательства и логистики РЭУ им. Г. В. Пле-
ханова С. М. Максимова объяснила, как при-
менялись предпринимательские компетен-
ции при организации проекта социального 
предпринимательства в Ярославской обла-
сти. Преподаватель кафедры предпринима-
тельства и логистики РЭУ им. Г. В. Плеха-
нова Ю. С. Сизова говорила о повышении 
предпринимательской культуры в технопар-
ках и бизнес-инкубаторах Москвы и Москов-
ской области посредством формирования 
предпринимательских компетенций. Руково-
дитель «ТехАудит» А. В. Коротков высказал 
свои взгляды на экосистему предпринима-
тельского образования как объект государ-
ственной поддержки. Представители Казан-
ского государственного технического уни-

верситета им. А. Н. Туполева А. А. Свирина 
и А. Ш. Заббарова рассказали о том, как вы-
ход на внешние рынки можно использовать 
в качестве элемента образования в сфере 
предпринимательства.

Руководитель Студии предприниматель-
ства МФПУ «Синергия», руководитель Ко-
митета по образовательным технологиям 
Национальной ассоциации обучения пред-
принимательства Е. В. Алексеева на специ-
альной сессии провела обзор кейса, посвя-
щенного разработке идентификационного 
ядра обучения предпринимательству на про-
граммах высшего образования. В ходе сес-
сии были представлены наработки в обла-
сти формирования образовательных траек-
торий для студентов программ ВО по про-
филю «Предпринимательство».

Специальная секция была посвяще-
на психологии личности предпринимателя, 
стратегиям и опыту предпринимательского 
обучения. Заведующая кафедрой консуль-
тационной психологии Ярославского госу-
дарственного университета им. П. Г. Де-
мидова, директор Центра корпоративного 
обучения и консультирования, профессор, 
докт. психол. наук Н. В. Клюева поделилась 
своим взглядом на психологию предприни-
мателя и стратегию предпринимательского 
образования. Доцент экономического фа-
культета МГУ имени М. В. Ломоносова, канд. 
психол. наук М. В. Красностатова рассказа-
ла о возможностях и ограничениях для пре-
подавателя при организации командной ра-
боты студентов в учебных курсах по пред-
принимательству.

На воркшопе, посвященном концепции 
Edutainment в современном обучении пред-
принимательству, игротехник, преподава-
тель РГПУ им. А. И. Герцена С. М. Сычева 
показала, как использовать игровые техно-
логии в обучении предпринимательству для 
повышения вовлеченности и осознанности 
студентов.

Отдельная модерируемая дискуссия бы-
ла посвящена рассмотрению кейсов рос-
сийской практики обучения предпринима-
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тельству в университетах. Доцент кафедры 
трудового права и предпринимательства 
 Тюменского государственного университе-
та, канд. экон. наук А. В. Любаненко расска-
зала о системе обучения предприниматель-
ским компетенциям в своем университете. 
Заведующий Лабораторией стратегических 
и форсайтных исследований и разработок 
НГУЭУ С. А. Смирнов поделился опытом 
формирования новой идентичности пред-
принимательского университета. Декан эко-
номического факультета Волгоградского ин-
ститута бизнеса, канд. экон. наук О. Н. Изю-
мова осветила практику обучения предпри-
нимательству в школах, колледжах и вузах 
волгоградского региона. Заведующая ка-
федрой менеджмента РАНХиГС, канд. экон. 
наук О. Г. Кирсанова поделилась опытом 
профессиональной подготовки предпри-
нимателей в условиях своего вуза. Про-
фессор Университета менеджмента Алма-
Аты Г. Ж. Таяуова представила исследова-
ние предпринимательского мышления у сту-
дентов своего предпринимательского вуза.

Заключение

В рамках конференции состоялось оче-
редное заседание Научного совета Россий-
ской академии образования по развитию 
предпринимательского образования, в хо-
де которого прошло профессионально-об-
щественное обсуждение проекта функци-
ональной карты профессионального стан-
дарта предпринимателя. Научный совет при-
нял следующие решения:

1. Одобрить деятельность рабочей груп-
пы, связанную с разработкой и утверждени-
ем проекта функциональной карты профес-
сионального стандарта «Предприниматель».

2. Учесть замечания в проект функцио-
нальной карты профессионального стан-
дарта, данные участниками конференции.

3. Доработать и представить предложен-
ный профессором Ю. Б. Рубиным проект 
функциональной карты профессионально-
го стандарта «Предприниматель» на рас-

смотрение в Министерство труда РФ на его 
последующее утверждение.

4. Предложить Министерству образова-
ния и науки РФ рассмотреть вопрос о не-
обходимости разработки на основе проекта 
профессионального стандарта «Предпри-
ниматель» проекта ФГОС 3++ «Предпри-
нимательство».

В завершение конференции прошло на-
граждение победителей конкурса «Луч-
шие выпускные квалификационные работы 
по предпринимательству», который ежегодно 
организует Национальная ассоциации обуче-
ния предпринимательству. Жюри конкурса 
подвело итоги конкурса и наградило победи-
телей и лауреатов — авторов лучших квали-
фикационных работ по трем номинациям: ра-
боты по СПО, по бакалавриату, по магистра-
туре. Имена победителей и лауреатов кон-
курса можно узнать на сайте Нацио нальной 
ассоциации обучения предпринимательства.

Также на сайте РАОП можно ознакомить-
ся с презентациями и тезисами докладов, 
сделанных на конференции1.

По итогам конференции следует сделать 
несколько важных выводов о современном 
состоянии российской системы обучения 
предпринимательству. Стало очевидно, 
что обучение предпринимательству в вузах 
и обучение предпринимательству в школах 
и колледжах до последнего времени раз-
вивались самостоятельно и независимо 
друг от друга ввиду разных систем норма-
тивно-правового регулирования и образо-
вательных стандартов. Теперь под эгидой 
Национальной ассоциации обучения пред-
принимательству представители разных 
уровней образовательной системы смогли 
встретиться и в обсуждении своих практи-
ческих и методологических проблем, кейсов 
и практики реализации программ обучения 
понять, как много общего объединяет пе-
дагогов, обучающих предпринимательству 

1 Официальный сайт РАОП. URL: http://ruaee.
ru /p ro jec ts / sov remennoe-p redpr in ima te l skoe-
obrazovanie-2018/.
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в России, какие они разные и какие есть 
способы и направления дальнейшего разви-
тия и легитимизации образовательных про-
грамм по предпринимательству.

Понимание предпринимательства как про-
фессии приводит к выводу о принципиаль-
ной важности закрепления этой профессии 
в системе профессиональных и образова-
тельных стандартов России. Все участники 
конференции осознали, что процесс стан-
дартизации обучения предпринимательству 
должен пройти не только в высшей школе, 
но также в среднем и общем образовании — 
новая развивающаяся сфера обучения долж-
на найти во ФГОС свое отражение. Причем 
такая стандартизация является не столько 
результатом естественного развития рос-
сийской системы обучения предпринима-
тельству, сколько практической необходи-
мостью, диктуемой существующей системой 
нормативно-правового регулирования обра-
зовательных и трудовых отношений в России.
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Взаимное страхование  
как инструмент развития конкуренции 
на рынке страхования  
строительно-монтажных рисков 
(на примере сегмента страхования рисков 
транспортного инфраструктурного строительства)

Статья посвящена исследованию состояния конкуренции на российском рынке страхования строительно-
монтажных рисков. В странах с развитой рыночной экономикой конкуренция существует не только между 
коммерческими страховыми организациями, но и между коммерческими и взаимными, действующими 
на указанном рынке. В статье исследуются возможности развития конкуренции на российском рынке 
страхования строительно-монтажных рисков, связанные с появлением специализированных взаимных 
страховых организаций.

Ключевые слова: страхование, взаимное страхование, страхование строительно-монтажных рисков, транспортное 
инфраструктурное строительство, строительство, конкуренция.

Введение

Встроительной сфере, являющейся 
одной из наиболее капиталоемких 
отраслей хозяйственной деятельно-

сти, большое значение всегда придавалось 
мероприятиям, направленным на оптими-
зацию различных рисков, представляющих 
собой значительные суммы потенциального 
ущерба.

Перечислить все риски, возникающие 
в процессе реализации строительного про-
екта, достаточно сложно. Строительное 
предприятие в ходе своей деятельности 
сталкивается с рисками причинения вреда 
жизни и здоровью людей, предприниматель-
скими, финансовыми, коммерческими, инно-
вационными, инвестиционными, экологиче-
скими рисками.

Основной объем рисков строительного 
проекта приходится на строительно-мон-

тажные риски, которые сопровождают все 
этапы реализации строительного проекта: 
предпроектный этап, проектный этап, стро-
ительство, эксплуатационный этап (период 
уведомления о дефектах).

Строительно-монтажные риски — это 
обобщенное наименование, охватывающее 
широкий спектр рисков, связанных с выпол-
нением строительно-монтажных работ. В уз-
ком смысле, с точки зрения строительного 
предпринимателя, строительно-монтажные 
риски включают в себя технические риски 
основного производства строительной орга-
низации. Среди них называются риски слу-
чайной гибели или повреждения объекта 
строительства (монтажа), составляющего 
предмет договора строительного подряда 
на новое строительство, капитальный ре-
монт, реконструкцию, расширение, техни-
ческое перевооружение и монтаж (вклю-
чая пусконаладочные работы). В широком 
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смысле кроме технических рисков в данное 
понятие включаются риски возникновения 
ответственности строительных организа-
ций за причинение вреда жизни, здоровью 
или имуществу третьих лиц при проведе-
нии строительно-монтажных работ; риски, 
связанные с некачественным исполнением 
строительного контракта.

Страхование  
строительно-монтажных рисков

Страхование строительно-монтажных ри-
сков — это сложный комплексный вид стра-
хования, включающий имущественное стра-
хование (страхование строящихся объектов 
от повреждений, которые могут возникнуть 
в процессе строительно-монтажных работ, 
а также техники, строительных материалов 
и временных зданий на строительной пло-
щадке) и страхование ответственности при 
выполнении строительно-монтажных работ.

Страхование строительно-монтажных ри-
сков относится к группе страхования техни-
ческих рисков.

В Российской Федерации страхова-
ние технических рисков ведет свою исто-
рию с начала 70-х гг. XX в. и до настоящего 
времени развивалось под влиянием одной 
из наиболее влиятельных в мире страховых 
школ — Мюнхенского перестраховочного 
общества (Munich Reinsurance Company) 
[Рыжкин, 2008]. Несмотря на то, что в ос-
нову страхования технических рисков была 
положена зарубежная практика, виды поли-
сов страхования, по которым работали оте-
чественные страховщики, отличались от за-
падных аналогов.

Этапы развития рынка страхования стро-
ительно-монтажных рисков на территории 
России после 1917 г. можно охарактеризо-
вать следующим образом:

1-й этап: 70-е г. XX в. — 1995 г. — полу-
чение первых знаний о страховании техни-
ческих рисков в СССР. На рынке страхова-
ния строительно-монтажных рисков в СССР 
присутствовала одна страховая компания 

«Ингосстрах», которая являлась монополи-
стом и страховала риски строительных ра-
бот, осуществляемых в рамках контрактов 
советских организаций с зарубежными пар-
тнерами. Страхование строительных проек-
тов, реализуемых без участия зарубежных 
организаций, не производилось, так как воз-
мещение ущерба в строительстве реализо-
вывалось за счет средств заказчика, путем 
включения в смету затрат на непредвиден-
ные расходы;

2-й этап: 1995 – 2003 гг. — появление пер-
вых отечественных акционерных страховых 
обществ, специализирующихся на стра-
ховании строительно-монтажных рисков. 
В данный период были приняты первые за-
конодательные и методические нововведе-
ния в области страхования строительно-
монтажных рисков, которые благоприятно 
влияли на страховую защиту от рисков, воз-
никающих при осуществлении строитель-
ной деятельности. В себестоимость строи-
тельной продукции разрешалось включать 
расходы на страхование в размере не бо-
лее 2% стоимости реализуемой продукции, 
а с 2002 г. — всей суммы затрат на страхо-
вание;

3-й этап: 2004 – 2014 гг. — применялась 
практика включения затрат на страхование 
в себестоимость строительной продукции. 
Такая практика благоприятно сказывалась 
на распространении страхования строи-
тельно-монтажных рисков. Почти все стро-
ительные проекты, реализуемые за счет 
средств государственного бюджета, были 
охвачены страхованием. Страхование стро-
ительно-монтажных рисков реализовыва-
лось и реализуется в добровольной форме 
страхования, однако в стране отсутствует 
единая методика и подход;

4-й этап: 2014 г. — по настоящее вре-
мя — Минстроем России отменена практи-
ка включения затрат на страхование строи-
тельно-монтажных рисков в сводные смет-
ные расчеты. По данной причине происходит 
отказ заказчиков и подрядчиков от страхо-
вания или выбор минимального страхового   
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покрытия. Причина этого — нежелание стро-
ительных организаций осуществлять страхо-
вание за счет собственных средств. Другой 
причиной является то, что страхование реа-
лизуется в добровольной форме и не всегда 
включается в строительный контракт в каче-
стве обязательного условия.

Состояние рынка страхования 
строительно-монтажных рисков

Страховой рынок Российской Федерации 
в настоящее время продолжает претерпе-
вать существенные изменения. С каждым 
годом уменьшается численность конкуриру-
ющих страховых организаций и увеличива-
ется их доля на рынке (удельный вес). Про-
слеживается тенденция к ограничению кон-
куренции, обусловленная процессом соз-
дания крупных универсальных страховых 
организаций — лидеров рынка.

Так, согласно данным Центрального Бан-
ка РФ к концу 2017 г. на страховом рынке 
действовало 237 страховых организаций. 
Их количество за последние 11 лет сокра-
тилось на 675 организаций, что составля-
ет 74% (рис. 1).

Сокращение числа страховых организа-
ций являлось следствием следующих фак-
торов:

1) отзыв значительного числа лицензий 
в связи с ужесточением правил осущест-
вления страховой деятельности, вводимых 
органами страхового регулирования и стра-
хового надзора;

2) стойкое превышение числа отозван-
ных лицензий над числом выданных;

3) концентрация капиталов на рынке, 
а именно процессы слияний и поглощений, 
а также объединение многих страховых ор-
ганизаций в страховые группы;

4) комплексная борьба с «псевдостра-
ховыми схемами» [Туленты, 2008], операци-
ями, цель которых — не защита от рисков, 
а оптимизация налогообложения, вывод фи-
нансовых средств из компаний и присвое-
ние бюджетных средств.

Страховой рынок оценивается аналити-
ками как склонный к концентрации, что об-
условлено действием вышеуказанных фак-
торов. Кроме того, прогнозируется даль-
нейшее сокращение количества страховых 
организаций, что в долгосрочной перспекти-
ве может привести к сохранению на рынке 

Источник: составлено автором на основании данных Центрального банка РФ.

Рис. 1. Количество страховых организаций в Российской Федерации (по годам)

Fig. 1. The amount of insurance organizations in Russia (by year)
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только нескольких десятков крупных феде-
ральных страховщиков.

По мнению органов страхового регули-
рования и страхового надзора, подобная 
тенденция положительна [Обзор ключевых 
показателей…, 2017]: сокращение количе-
ства страховых организаций может позво-
лить проводить более тщательный монито-
ринг и проверку страховых организаций. Тот 
факт, что таким образом несколько крупных 
страховых организаций могут получить мо-
нопольную власть, у контролирующих орга-
нов не вызывает опасений.

На основе данных о количестве функцио-
нирующих страховых организаций и объеме 
собранных премий (табл. 1) проанализиру-
ем уровень концентрации рынка страхова-
ния строительно-монтажных рисков.

Для данной цели применяется набор раз-
личных индикаторов. Несмотря на то, что 
существующие индикаторы в основном на-
правлены на оценку товарного рынка, это 
не мешает применять некоторые из них для 
оценки страхового рынка.

Одним из наиболее часто применяемых 
индикаторов является коэффициент рыноч-
ной концентрации (CR) [Рубин, 2003], кото-
рый отличается простотой расчета и позво-
ляет оценить процентную долю крупнейших 
страховых организаций в общем объеме 
анализируемого рынка. Он измеряется как 
сумма рыночных долей крупнейших страхо-
вых организаций, действующих на рынке:

( )
1

ý ý , ýSEQý \ *ýARABIC1ý
n

n i
i

CR Y
=

=∑ Ôî ðì óëà

Таблица. 1. Страховые организации — лидеры по сбору премий по страхованию строительно-мон-
тажных рисков, 1 полугодие 2017 г.

Table. 1. The leaders of the insurance premiums’ fundraising among insurance organizations in the insur-
ance of engineering risks (1 semester of 2017)

Наименование страховой 
организации / группы 

организаций

Премия, 
тыс. руб.

Доля рынка 
страховой 

организации, 
%

Место организации 
в страховании 
строительно-

монтажных рисков

Место организации 
в списке 

лидирующих 
страховых 

организаций России

Страховая группа «СОГАЗ» 11 892 351 79,20 1 2

Страховая группа 
«Альфастрахование»

749 622 4,99 2 4

ООО «Британский 
Страховой Дом»

367 513 2,31 3 48

СПАО «РЕСО-Гарантия» 324 131 2,16 4 5

САО «ВСК» 280 138 1,86 5 8

Группа «ИНГО» 258 604 1,72 6 3

Росгосстрах и Капитал 238 621 1,59 7 1

ВТБ Страхование 132 036 0,88 8 7

ПАО САК «ЭНЕРГОГАРАНТ» 109 159 0,73 9 14

ООО СК «РОСИНКОР 
Резерв»

102 958 0,68 10 98

Остальные страховые 
организации

559 798 3,88 11 – 36  — 

ВСЕГО: 15 014 931 100  —  — 

Источник: составлено автором на основании сведений рейтингового агентства «Эксперт РА».
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где iY  — доля рынка i-й страховой органи-
зации; n — общее число участников рынка.

В качестве оценки рыночной концентра-
ции используется трехуровневая шкала: ме-
нее 45% — неконцентрированный рынок, 
45 – 70% — умеренно концентрированный, 
более 70% — высококонцентрированный.

Обычно данный показатель рассчитыва-
ется для трех ( 3CR ), четырех ( 4CR ), шести 
( 6CR ) и восьми ( 8CR ) организаций-лидеров. 
На рынке страхования строительно-монтаж-
ных рисков он имеет следующие значения:

3 4

6 8

86,50%, 88,66%,

92,24%, 94,71%ý

CR CR

CR CR

= =
= =

Результаты позволяют сделать вывод 
о высокой концентрации рынка.

В этом смысле рынок страхования стро-
ительно-монтажных рисков в полной мере 
вписывается в общую тенденцию, сложив-
шуюся на страховом рынке России. Речь 
идет об устойчивой тенденции к консоли-
дации рынка в руках нескольких крупных 
страховых организаций, которая прослежи-
вается на современном этапе (рис. 2).

Главным недостатком рассчитанного ко-
эффициента является то, что он игнорирует 
структуру распределения рыночных долей 
между страховыми организациями, которые 
вошли в расчет коэффициента. Для боль-
шей точности и информативности представ-

ляется целесообразным использовать дру-
гие индикаторы.

Рассчитаем степень концентрации рын-
ка страхования строительно-монтажных ри-
сков на основании данных табл. 1 с исполь-
зованием коэффициента (индекса) Херфин-
дела-Хиршмана [Рубин, 2003] (Herfindahl-
Hirschman index). К преимуществу этого 
коэффициента перед коэффициентом ры-
ночной концентрации можно отнести то, что 
он позволяет охарактеризовать распределе-
ние «рыночной власти» между всеми субъ-
ектами страхового рынка. Он рассчитыва-
ется как сумма квадратов долей всех стра-
ховых организаций, действующих на рынке:

( )2

1

ý ý , ýSEQý ý\ *ýARABICý2
n

i
i

HHI S
=

=∑ Ôî ðì óëà

где iS  — доля рынка i-й страховой органи-
зации; n — общее число участников рынка.

В качестве оценки степени концентра-
ции используется пятиуровневая шкала: ме-
нее 500 — низкий уровень, 500 – 1000 — от-
носительно низкий, 1000 – 2000 — средний 
уровень, 2000 – 6000 — высокий уровень, 
6000 – 10000 — очень высокий.

Проведем расчет для наших данных:

2 2 2 2

2 2 2 2 2

2 2

ý 79,2 4,99 2,31 2,16

1,86 1,72 1,59 0,88 0,73

0,68 3,88 6333,31.

HHI +
+ +

= + + +
+ + + +

+ + =

Источник: составлено автором.

Рис. 2. Динамика рыночной доли шести лидирующих организаций по объему собранных премий 
в страховании строительно-монтажных рисков (по годам)

Fig. 2. The dynamics of market share of 6 top companies that are the leaders of the insurance premiums’ 
fundraising in the insurance of engineering risks (by year)
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На основании результатов расчета можем 
удостовериться в том, что рынок страхова-
ния строительно-монтажных рисков находит-
ся в состоянии очень высокой концентрации. 
В 2017 г. по сравнению с 2016 г. степень кон-
центрации существенно усилилась (рис. 3).
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Источник: составлено автором.

Рис. 3. Коэффициент Херфиндела-Хиршмана 
(по годам)

Fig. 3. Herfindahl-Hirschman index (by year)

Высококонцентрированный страховой 
рынок характеризуется следующими осо-
бенностями:

 • наличие доминирующих страховых ор-
ганизаций, на долю которых приходится 
наибольший объем собранных премий;

 • осуществление контроля над ценой 
на рынке доминирующими страховыми ор-
ганизациями;

 • высокие цены на страховые продукты;
 • отсутствие ориентированности на по-

требителей страховых продуктов;
 • наличие высоких барьеров входа для 

новых страховых организаций.
Выявить ядро концентрации1 [Рубин, 

2003] рынка можно с помощью коэффи-

1 Ядро концентрации рынка (в терминологии 
Ю. Б. Рубина — «Граница олигополии») — это круг 
субъектов предпринимательского бизнеса, которые 
предположительно могут совместно доминировать 

циента Линда. Он широко используется 
в странах Европейского союза, разработан 
сотрудником Комиссии ЕС в Брюсселе — 
Ремо Линда. Коэффициент вычисляется 
по следующей формуле [Рубин, 2003]:

( ) ( )
1

1
ý ý , ýSEQý ý\ *ýARABICý3

1

k

i
i

L Q
k k =

=
− ∑ Ôî ðì óëà

где k — число крупных страховых организа-
ций (не менее двух);

ý

i

i
k i

A
iQ

A A
k i

=
−
−

 — отношение средней ры-

ночной доли рынка i-й страховой организа-
ции k доли k-i страховых организаций;

i — число ведущих страховых организа-
ций среди k крупных страховых организаций;

Ai — общая доля страхового рынка, при-
ходящаяся на i страховых организаций;

Ak — доля страхового рынка, приходяща-
яся на k крупных страховых организаций.

Коэффициент рассчитывается поэтап-
но: сначала для двух крупнейших страховых 
организаций, затем для трех, четырех и так 
до тех пор, пока тенденция снижения коэф-
фициента не сменится тенденцией его уве-
личения. Граница ядра концентрации счи-
тается выявленной, когда последняя добав-
ленная в расчет страховая организация име-
ет существенно меньшую долю рынка, чем 
любая предыдущая.

Для проведения расчета пронумеру-
ем рыночные доли страховых организа-
ций, представленных в табл. 1, в порядке 
их убывания: 1A  — доля рынка СГ «СОГАЗ» 
(79,20%), 2A  — доля рынка СК «Альфастра-
хование» (4,99%), 3A  — доля рынка ООО 
«Британский Страховой Дом» (2,31%), 4A  — 
доля рынка СПАО «РЕСО-Гарантия» (2,16%), 

на рынке и выполнять согласованные действия, направ-
ленные на ограничение прямой конкуренции со сторо-
ны общего для них внешнего окружения.
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5A  — доля рынка САО «ВСК» (1,86%), 6A  — 
доля рынка группы «ИНГО» (1,72%) и т. д.

Для двух крупнейших страховых органи-
заций коэффициент Линда равен процент-
ному отношению их рыночных долей:

1
2

2

79,20%
ý ý1ý00% ý 15,87.

4,99%
A

L
A

= × = =

Для трех крупнейших страховых органи-
заций коэффициент Линда равен средней 
арифметической двух соотношений:

1 2

1
3

2 3 3

1 2ý
2

2

79,20% 4,99%
1 79,20% 2

4,99% 2,31%2 2,31%
2

19,96.

A A
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= × + =    +        
 +   
    = × + =    +         

=

Таким образом, тенденция к увеличе-
нию коэффициента наблюдается после до-
бавления в расчет третьей страховой ор-
ганизации. Это означает, что первые две 
страховые организации (Страховая группа 
«СОГАЗ» и Страховая группа «Альфастра-

хование») составляют ядро концентрации 
страхового рынка. Данные организации за-
нимают более 84% рынка страхования стро-
ительно-монтажных рисков и предположи-
тельно совместно доминируют на данном 
рынке, выполняя действия, направленные 
на ограничение прямой конкуренции.

Важно обратить внимание на то, что 
в 2016 г. ядро концентрации состояло из пя-
ти организаций, которые занимали 80% рын-
ка (рис. 4).

Лидером рынка страхования строитель-
но-монтажных рисков является страховая 
группа «СОГАЗ», которая существенно 
увеличила свою долю на страховом рынке 
с 55,49 до 79,20% за 2017 г.

СГ «СОГАЗ» обладает конкурентным 
преимуществом, обусловленным характе-
ром предпочтений потенциальных страхо-
вателей в зависимости от источников фи-
нансирования строительства (представ-
лено в табл. 2). Данное обстоятельство 
складывается в сотрудничестве с многи-
ми крупными заказчиками строительства, 
среди которых Департамент строитель-
ства Москвы, ОАО «Метрострой» (Санкт-
Петербург), ГК «Автодор», ПАО «Газпром», 
ОАО «РЖД».

Источник: составлено автором.

Рис. 4. Ядро концентрации (по годам)

Fig. 4. The core of concentration (by year)
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Значительное число крупных строи-
тельных проектов застраховано имен-
но в АО «СОГАЗ» [Годовой отчет СОГАЗ 
за 2016 год]. Это обусловлено следующим:

 • строительство крупных строительных 
проектов, как правило, осуществляется 
за счет или с привлечением государствен-
ных средств;

 • СГ «СОГАЗ» тесно связана с государ-
ственными органами и предприятиями с го-
сударственным участием.

В связи с этим в отношении крупных 
строительных объектов, строительство ко-
торых финансируется за счет или с привле-
чением государственных средств, конкурен-
ция практически отсутствует.

Роль взаимных  
страховых организаций

Взаимные страховые организации 
(ВСО) — это организации, использующие 
в создании страховых продуктов метод вза-
имного страхования.

Суть метода заключается в том, что каж-
дый страхователь для страхования имуще-
ственных интересов объединяет свои ма-
териальные ресурсы с ресурсами других 
страхователей, имеющих аналогичное на-
мерение по страхованию имущественных 
интересов. Такое объединение происходит 
на основе договоренности его участников 
о том, что с целью создания страховых 
продуктов они соучаствуют своими сред-
ствами в формировании страхового фон-
да. Право собственности каждого стра-
хователя на эти средства преобразуется 
в право совместной собственности всего 
сообщества страхователей на средства 
данного фонда. Это обусловливает право 
каждого страхователя на участие в созда-
нии страховых продуктов (формирование 
страхового фонда, управление и распоря-
жение им) совместно с другими страхова-
телями, и его ответственность по страхо-
вым обязательствам сообщества, солидар-
ную с другими членами сообщества [Лог-
винова, 2010].

Таблица. 2. Характер предпочтений потенциальных страхователей в зависимости от источника 
финансирования строительства

Table. 2. The character of the preferences of the potential insurers depending on the sources of 
construction’s funding

Источник финансирования  
строительства

Характер предпочтений

Средства государственного бюджета 
или инвестиции организаций 
с государственным участием

Предпочтение отдается страховым организациям, тесно 
связанным с государственными органами и предприятиями или 
являющимся системообразующими

Иностранные инвестиции Предпочтение отдается преимущественно дочерним компаниям 
иностранных страховых организаций

Инвестиции крупных российских 
инвесторов

Предпочтение отдается страховым организациям, занимающим 
лидирующие позиции в рейтингах надежности. При равных 
условиях определяющим фактором является ассортимент 
страховых продуктов и цена

Частные инвестиции Характер предпочтений зависит от целей страхователя.

Если страхователю страховая защита нужна для выполнения 
формальных требований, предпочтение отдается страховщику, 
предложившему наиболее низкую цену.

Если страхователю важна качественная страховая защита –
определяющим фактором является ассортимент страховых 
продуктов, сервис и цена

Источник: составлено автором.
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Относительно структуры рынка страхо-
вания строительно-монтажных рисков отме-
тим, что она весьма примитивна: представ-
лена единственным методом создания стра-
ховых продуктов — методом коммерческого 
страхования. Метод взаимного страхования 
для страхования строительно-монтажных 
рисков в Российской Федерации практиче-
ски не используется2. Это обстоятельство 
является одним из факторов неразвитости 
конкурентных отношений на страховом 
рынке.

В зависимости от представленных 
на рынке методов создания страховых про-
дуктов различают несколько разновидно-
стей конкуренции. В середине прошлого ве-
ка выдающимся советским исследователем 
страховых отношений В. К. Райхером были 
выделены следующие разновидности:

1) конкуренция внутри одной и той же 
организационной формы страхования (на-
пример, конкуренция между акционерными 
страховыми обществами);

2) конкуренция между разными форма-
ми страхования (например, между акцио-
нерным и взаимным страхованием) [Рай-
хер, 1992].

Перечисленные разновидности были до-
полнены и модифицированы профессором 
И. Л. Логвиновой исходя из разнообразия 
страховых организаций, присутствующих 
на современных страховых рынках и ис-
пользуемых ими методов создания страхо-
вых продуктов:

1) конкуренция между коммерческими 
страховыми организациями;

2) конкуренция между взаимными стра-
ховыми организациями;

3) конкуренция между коммерчески-
ми страховыми организациями и взаимны-
ми страховыми организациями [Логвинова, 
2010].

2 На сегодняшний день действует НКО ПОВС «Вза-
имопомощь и страхование» (г. Махачкала), которое по-
мимо других видов страхования осуществляет страхо-
вание строительно-монтажных рисков.

На рынке страхования строительно-мон-
тажных рисков не существует второй и тре-
тьей из названных разновидностей конку-
ренции. Это обусловлено тем, что страхо-
вые организации, осуществляющие данный 
вид страхования, основаны, главным обра-
зом, на методе коммерческого страхова-
ния.

Аналогичная ситуация и на страховом 
рынке в целом. Отечественными исследо-
вателями неоднократно выдвигалось мнение 
о том, что на нем существует только конку-
ренция между коммерческими страховы-
ми организациями. Эта точка зрения пред-
ставляется верной, поскольку действующие 
общества взаимного страхования (ОВС)3 
практически никак не конкурируют между 
собой и не участвуют в конкурентной борь-
бе с коммерческими страховыми организа-
циями.

Конкурентные отношения между взаим-
ными и коммерческими страховыми органи-
зациями присутствовали на отечественном 
страховом рынке в период 1831 – 1917 гг., 
который характеризуется становлением 
и успешным развитием взаимного страхо-
вания (одновременно с коммерческим). Впо-
следствии данные отношения были утраче-
ны в результате коренных преобразований, 
последовавших за Октябрьской револю-
цией 1917 г., — ликвидации всех взаимных 
страховых организаций.

Вместе с тем присутствие взаимного 
страхования на рынке страхования стро-
ительно-монтажных рисков потенциально 
могло бы стать хорошим противодействи-
ем монополистическим тенденциям. Еще 
в 1925 г. профессор К. Г. Воблый писал: 
«Главным препятствием к образованию 
страховых трестов служит то, что в стра-
ховом деле предприниматели не могут соз-
дать монополии. Всякие поползновения 
страховщиков на монопольное обладание 

3 Общество взаимного страхования является одной 
из организационно-правовых форм взаимных страхо-
вых организаций.
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страховым полем наталкиваются на проти-
водействие со стороны самих страховате-
лей. Последние, даже не располагая стра-
ховыми капиталами, могут создать стра-
ховое учреждение. И действительно, мы 
видим на страховом рынке сильных конку-
рентов акционерному страхованию в ли-
це взаимного, а затем публично-правово-
го» [Воблый, 1993]. Отметим, что случаи 
борьбы с монополистическими тенденци-
ями имели место. Так, в Великобритании 
в 1719 г. был введен закон, позволивший 
двум коммерческим страховым организа-
циям установить завышенный страховой 
тариф ввиду получения ими монопольного 
права на осуществление морского страхо-
вания. Однако в 1824 г. закон был аннули-
рован, поскольку судовладельцы основных 
морских портов отказались от услуг стра-
ховщика. Чтобы не остаться без страховой 
защиты, они стали объединяться в клубы 
взаимного страхования. Таким образом, 
произошло противостояние монополизации 
рынка, инструментом которого стал метод 
взаимного страхования [Турбина, Дадьков, 
2007].

В истории России тоже имеются приме-
ры противодействия монополистическим 
тенденциям. Профессор И. Л. Логвинова 
пишет: «В дореволюционной России стра-
хователи также использовали этот метод4 
для ограничения монополизма акционерных 
страховщиков, когда в 1875 г. восемь акци-
онерных обществ страхования от огня, за-
нимавших ведущие позиции на российском 
страховом рынке, заключили конвенцию, 
в результате чего увеличили размер стра-
ховых премий по данному виду страхования 
примерно на треть. Противодействием тако-
му сговору явилась активизация деятельно-
сти городских домовладельцев по созданию 
городских обществ взаимного страхования 
от огня» [Логвинова, 2009].

Наличие на рынке ВСО будет непосред-
ственно влиять на деятельность страховых 

4 Имеется в виду метод взаимного страхования.

организаций, использующих метод коммер-
ческого страхования, и наоборот. Страхо-
вые организации, использующие различные 
методы создания страховых продуктов, так 
или иначе действуют в едином простран-
стве. Перечень страхуемых рисков5, терри-
тория, потенциальные страхователи едины 
для данных организаций, поэтому их инте-
ресы постоянно сталкиваются.

Взаимные и коммерческие страховые ор-
ганизации совместно могут создать и уси-
лить такую конкуренцию, которая могла бы 
положительно влиять на структуру рынка 
и его развитие. Она может подталкивать 
страховые организации к формированию 
у себя различных параметров работы, мо-
гущие создавать рыночные преимущества 
(например, разработка новых для рынка 
страховых продуктов и повышение эффек-
тивности своей деятельности).

При рассмотрении конкуренции опира-
емся на определение этого явления, разра-
ботанное ведущим специалистом в иссле-
довании описываемой проблематики про-
фессором Ю. Б. Рубиным: «Конкуренция 
представляет собой систему взаимодей-
ствия акторов той или иной деятельности 
(экономической, научной, спортивной, твор-
ческой, бытовой и др.) с соперниками, кото-
рая включает воздействие на соперников, 
противодействие и содействие им в сочета-
нии со взаимодействием каждой из сторон 
с общим окружением. Это взаимодействие 
состоит из совокупности конкурентных дей-
ствий, адресуемых соперниками друг дру-
гу…» [Рубин, 2017]. Исходя из такого подхо-
да, взаимные и коммерческие страховые ор-
ганизации по отношению друг к другу можно 
рассматривать в качестве не только сопер-
ников, но и союзников. Они могут противо-
действовать друг другу, но могут и сотрудни-
чать на взаимовыгодной основе. Например, 
взаимные страховые организации, как пра-

5 В данном случае возможны исключения, которые 
зависят от законодательства страны. В России взаим-
ные страховые организации не могут осуществлять 
личное страхование.
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вило, перестраховывают свои риски в ком-
мерческих страховых организациях, и по-
добное сотрудничество может быть взаи-
мовыгодным.

Конкурентные преимущества 
использования взаимного 
страхования

Взаимное страхование по сравнению 
с коммерческим обладает следующими кон-
курентными преимуществами, которые мо-
гут предопределить интерес к нему потен-
циальных страхователей строительно-мон-
тажных рисков:

1. Нацеленность на наиболее полное 
удовлетворение потребностей страхова-
телей в страховой защите. Поскольку вза-
имной страховой организацией управляют 
не инвесторы и предприниматели, рассма-
тривающие получение наибольшей при-
были в числе основных задач деятельно-
сти страховой организации, а сообщество 
страхователей, цель которых — удовлет-
ворение своих потребностей в страховой 
защите.

2. Возможность приобретения страхо-
вой защиты по более низким ценам.

3. Возможность использования сэко-
номленных средств страхового фонда для 
уменьшения или отмены страховых взносов. 
Специфика отношений в рамках взаимно-
го страхования позволяет оставлять в рас-
поряжении членов ВСО сумму превышения 
страховых взносов над произведенными 
страховыми выплатами.

4. Возможность страхования специфи-
ческих рисков по доступной цене, посколь-
ку правила и условия страхования разра-
батываются и утверждаются сообществом 
страхователей. Коммерческие страховые 
организации обычно либо не принимают 
на страхование такие риски, либо прини-
мают по более высоким ценам.

5. Не распыляются и не утрачиваются 
взносы, внесенные страхователями в ВСО. 
Сформированные фонды в рамках ВСО на-

ходятся в собственности и управлении со-
общества страхователей — членов ВСО 
и используются исключительно в их инте-
ресах.

6. Наличие большего количества воз-
можностей для мониторинга и контроля над 
деятельностью страхователей в части ми-
нимизации факторов, приводящих к реали-
зации риска.

7. Прозрачность информации о деятель-
ности ВСО как для внутренних, так и для 
внешних пользователей информации.

8. Заинтересованность ВСО в осущест-
влении превентивной защиты от страхуе-
мых рисков, поскольку страховой органи-
зации в целом и каждому ее члену наибо-
лее выгодно минимизировать вероятность 
реализации риска, чем компенсировать 
ущерб.

Культивация  
взаимного страхования  
для целей страхования рисков 
транспортного инфраструктурного 
строительства

Сегмент страхования рисков транс-
портного инфраструктурного строитель-
ства является существенным элементом 
рынка страхования строительно-монтаж-
ных рисков. Взаимные страховые органи-
зации, созданные в конкретном сегменте, 
обладают высокой однородностью приня-
тых на страхование рисков. Однородность 
обусловлена принадлежностью строитель-
ных организаций к одной отрасли и сегмен-
ту, схожестью выпускаемой продукции, пре-
доставляемых услуг, а также используемой 
техники и технологий.

Появление взаимных страховых ор-
ганизаций на рынке страхования стро-
ительно-монтажных рисков в сегменте 
транспортного инфраструктурного стро-
ительства может оказать положительное 
влияние на страховой рынок и рынок стро-
ительства транспортной инфраструктуры  
за счет:
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 • сокращения расходов строительных 
организаций на страхование и, следова-
тельно, сокращение стоимости строитель-
ства транспортных инфраструктурных объ-
ектов без снижения уровня страховой за-
щиты;

 • развития конкуренции на рынке стра-
хования Российской Федерации. На на-
чальном этапе функционирования вза-
имных страховых организаций концен-
трация рынка страхования строительно-
монтажных рисков оценочно уменьшится  
на 9,6%;

 • создания условий для стимулирования 
добросовестного поведения строительных 
организаций, осуществляющих транспорт-
ное инфраструктурное строительство.

Заключение

Проведенное исследование состояния 
конкуренции на российском рынке страхо-
вания строительно-монтажных рисков дает 
представление о том, насколько значитель-
на роль взаимного страхования в развитии 
конкурентных отношений для полноценной 
организации страховой защиты имуще-
ственных интересов всех участников стро-
ительно-монтажных работ.

Указанные в исследовании преимуще-
ства взаимного страхования невозмож-
но достичь без формирования в Россий-
ской Федерации благоприятных условий 
для функционирования ВСО, специализи-
рующихся на страховании строительно-
монтажных рисков. Прежде всего необхо-
димо преодолеть трудности, препятству-
ющие развитию взаимного страхования  
в целом.

Одним из аспектов такой работы явля-
ется разработка специальных нормативно-
методических документов, учитывающих 
специфику взаимного страхования, а так-
же особенности экономических отношений, 
связанных с порядком создания ВСО, ус-
ловиями лицензирования (единый исчерпы-
вающий перечень лицензионных требова-

ний), формированием и инвестированием 
резервов ВСО, порядком, условиями и кри-
териями оценки финансовой устойчивости 
ВСО, порядком ведения бухгалтерского уче-
та и налогообложением.

Будут ли в дальнейшем созданы благо-
приятные условия для функционирования 
ВСО, покажет лишь время.
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Введение

Правительства многих стран в ответ 
на недавний финансовый кризис 
расширили свои властные полно-

мочия, подрывая классические либераль-
ные идеи. Государственное вмешатель-
ство находит дополнительное обоснование 
от регулирования производства товаров 
до «зеленых налогов». Однако в сфере ад-
диктивных товаров противоборство теорий 
провалов рынка и классического либера-
лизма находит несколько иное отражение, 
что подтверждает теория и практика госу-
дарственного регулирования данных рын-
ков с присутствием монопольных тенденций, 
особенно в экономике России и скандинав-
ских стран. Государственная опека рын-
ков аддиктивных товаров осуществляется 
в целях преодоления асимметрии инфор-
мации и интернализации экстерналий. Со-
стояние алкогольного рынка России после 
разрушения государственной монополии 
в 90-е гг. XX в. отраслевые специалисты 
сравнивают с «зеленым джинном, выпу-
щенным из бутылки, загнать которого обрат-

но никак не получается». Иными словами: 
своими действиями государство положило 
начало неуправляемому и очень опасному 
 процессу. Эта мысль выходит за пределы 
представлений классического либерализма. 
Государственная монополия на алкоголь-
ную продукцию обеспечивала советскому 
государству значительные доходы бюдже-
та. Создание в 90-е гг. XX в. всеохватываю-
щей системы конкуренции на разрешенных 
в России рынках алкогольной и спиртосо-
держащей продукции, табачных изделий, 
азартных игр через разгосударствление, 
демонополизацию и либерализацию эко-
номической деятельности осуществлялось 
без учета теоретических предпосылок, соб-
ственной практики и опыта скандинавских 
стран, близких по стереотипу потребления. 
Сегодня очевидно, что самые жесткие меры 
контроля над джинном в условиях рыночной 
конкуренции (специальная марка, лицензи-
рование, налоговые посты, декларирование, 
ЕГАИС, отдельное ведомство «Росалкоголь-
регулирование» и др.) не обес печивают того 
уровня социально-экономической эффек-
тивности, которые были при государствен-

Скоков Р. Ю., канд. экон. наук, доцент, ФГБОУ ВО Волгоградский ГАУ, г. Волгоград, rskokov@mail.ru

Монополия vs конкуренция:  
состояние, сценарии и факторы 
на рынках аддиктивных товаров

Создание в 90-е гг. XX в. системы конкуренции на отечественных рынках алкогольной и спиртосодержа-
щей продукции, табачных изделий, азартных игр, осуществлялось без учета специфики товаров, теорети-
ческих предпосылок, собственной практики и опыта скандинавских стран, близких по стереотипу потре-
бления. В кризис правительство традиционно обращается за пополнением бюджета к рынкам аддиктивных 
товаров. В статье представлена актуальная конкурентная характеристика рынков аддиктивных товаров, 
сценарии институционального регулирования и факторы их реализации. Поле институциональных изме-
нений определено в рамках инерционного, модернизационного, госмонопольного и прогибиционистского 
сценариев, факторами сохранения которых или перехода к которым являются политические, экономиче-
ские, социальные, внешнеторговые, чрезвычайные факторы.
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ной монополии. В 2015 году только по офи-
циальным данным Росстата число умерших 
от случайных отравлений и от причин, свя-
занных с употреблением алкоголя, состави-
ло 73,9 тыс. чел, число преступлений, совер-
шенных лицами, находящимися в состоянии 
алкогольного опьянения, — 401 тыс. чел., 
уровень использования среднегодовой 
производственной мощности организаций 
по выпуску крепкой алкогольной продук-
ции — 24,3%, соотношение эффективной 
и действующей ставки акциза — 62%. 
Все это на фоне доли теневого сектора 
на рынке крепкой алкогольной и спиртосо-
держащей продукции, составляющей 70%. 
В институциональной структуре данного 
рынка в 2016 г. удельный вес учтенного 
производства крепкой алкогольной про-
дукции на официальных предприятиях без 
уплаты акциза составил 4%, неучтенного 
производства — 14%, подпольного произ-
водства нелегальными субъектами — 10%, 
неформальной деятельности — 13%, меди-
цинских настоек — 7%, пищевых и непище-
вых спиртосодержащих жидкостей, потре-
бляемых для удовлетворения аддиктивных 
потребностей, — 21%, легальной деятель-
ности — 31%. При этом установлено, что 
в 1960 – 2017 гг. уровень теневой деятель-
ности был наименьшим в периоды, когда 
действовала государственная монополия 
на производство, оборот и розничную тор-
говлю алкогольной продукцией.

В интеллектуальные баталии в полити-
ческой экономии с растущим влиянием ве-
ры в свободные рынки и минимальное госу-
дарство необходимо включить исследова-
ния особых рынков аддиктивных товаров, 
вызывающих патологическое привыкание, 
которые играют важнейшую роль в социаль-
ной и экономической жизни общества. Мо-
тивы государственной монополии на рын-
ках аддиктивных товаров, преобладающие 
формы состояний данных рынков в между-
народной практике, формирование соци-
ально целесообразных форм функциони-
рования рынков основных аддиктивных то-

варов рассматриваются в статье, опубли-
кованной в Journal of economic regulation 
(Вопросы регулирования экономики) [Ско-
ков, 2017]. В данной публикации представ-
лена характеристика рынков основных ад-
диктивных товаров, основные сценарии ин-
ституционального регулирования данных 
рынков и факторы их реализации.

Конкурентная характеристика 
рынков основных аддиктивных 
товаров России

Установление полного запрета или лега-
лизации данных рынков такая же абстрак-
ция, как достижение совершенной конку-
ренции или утверждение чистой монополии. 
В реальности в основу институционального 
регулирования рынков аддиктивных товаров 
закладываются различные комбинации про-
гибиционизма, либерализма и протекцио-
низма, баланс форм монополии и конкурен-
ции, которые должны служить достижению 
эффективного равновесия интересов госу-
дарства и общества, потребителя и произ-
водителя. Поиск такого равновесия отража-
ет характеристика отечественных рынков 
основных аддиктивных товаров (табл. 1; ус-
ловные сокращения: АП — алкогольная про-
дукция, ТИ — табачные изделия, ЭН — энер-
гетические напитки, АИ — азартные игры, 
НС — наркотические средства).

С учетом существования множества про-
изводителей и относительно небольшой ры-
ночной доли каждого, разнообразия продук-
ции, равных возможностей доступа регули-
руемый государством рынок алкогольной 
и спиртосодержащей продукции представ-
ляется рынком монополистической конку-
ренции. Специфика конкурентных условий 
на регулируемом государством рынке табач-
ных изделий и рынке энергетических напит-
ков, доступ на который затрудняется самими 
участниками, позволяет отнести их к олиго-
полистическим.

Ограничиваемые государством рынки 
азартных игр в границах пяти выделенных 
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игорных зон (в Приморском и Алтайском 
краях, Калининградской области, на грани-
це Краснодарского края и Ростовской об-
ласти, в Республике Крым), а также лицен-
зируемые игры в букмекерских конторах 
и тотализаторах являются регулируемыми 
олигополиями. Организация лотерей в Рос-
сии — государственная монополия. На тене-
вом рынке продолжают деятельность игор-
ные заведения с возможностями концентра-
ции для монопольной деятельности, по типу 
теневых рынков наркотиков. Доступ на ры-
нок азартных игр в букмекерских конторах 
и тотализаторах практически не ограничен 
конкурентами. Договоренности по форми-
рованию цен не явные. При ослаблении го-
сударственных требований рынок является 
потенциально конкурентным.

Рынок табачных изделий отвечает основ-
ным характеристикам олигополии — контро-
лируется несколькими фирмами, которые 
своей агрессивной коммерческой и марке-
тинговой политикой затрудняют вхождение 
в отрасль новых участников, присутствует 
взаимозависимость решений фирм по це-
нам, недобросовестная конкуренция и при-
знаки монополистической деятельности.

Рынок наркотиков функционирует в ус-
ловиях комбинации: а) официального госу-
дарственного запрета; б) жесткой государ-
ственной монополии на культивирование 
наркосодержащих растений для использо-
вания в научных, учебных целях, в эксперт-
ном и некоторых других легитимных ви-
дах деятельности; в) теневых монопольных 
структур в виде картелей, синдикатов или 
многофункциональных ОПГ.

Сценарии институционального 
регулирования рынков основных 
аддиктивных товаров

Анализ отечественных и мировых тенден-
ций в развитии институционального регули-
рования национальных рынков аддиктивных 
товаров позволяет синтезировать альтерна-
тивные сценарии в перспективном осущест-
влении данных процессов в России, имею-
щие как общие, так и различные черты:

А (инерционный сценарий). Направлен 
на сохранение, поддержание и укрепление 
имеющихся институтов и механизмов регу-
лирования. Предполагает сохранение суще-
ствующей неустойчивой конструкции рын-

Таблица 1. Конкурентная характеристика рынков аддиктивных товаров в России (2015 – 2017 гг.)

Table 1. Competitive characteristics of markets of addictive goods in Russia (2015 – 2017 гг.)

Аддиктивные товары

Характеристика рынка

АП ТИ ЭН АИ НС

Признаки конкуренции и монополии

Количество производителей Множ. Огран. Огран. Огран. Огран.

Количество покупателей Множ. Множ. Множ. Множ. Множ.

Дифференциация продукта + + + + +

Конкурентное ценообразование + – + + –

Затруднение доступа конкурентам – + + – +

Признаки недобросовестной конкуренции + + + + +

Признаки монополистической деятельности + + – + +

Императивы и приоритеты государственного влияния

Императивы государственных органов:

— ограничение вступления на рынок фирм; + – – + +

— условия производства и обмена; + + – + +

— условия потребления + + – + +

Государственные, муниципальные преференции + – – – –
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ков аддиктивных товаров, с действующим 
механизмом государственного регулирова-
ния и его принципиальными недостатками.

B (модернизационный сценарий). Пред-
полагает модернизацию институтов, про-
ведение комплекса мер по сокращению 
бремени негативных последствий, связан-
ных с потреблением аддиктивных товаров, 
и адекватному использованию социально-
экономического потенциала отраслей в ус-
ловиях различных форм функционирования 
отраслей аддиктивных товаров.

C (госмонопольный сценарий). Предпо-
лагает создание и функционирование но-
вых институтов и проведение комплекса мер 
в условиях введения государственной моно-
полии на розничную реализацию аддиктив-
ных товаров.

D (прогибиционистский сценарий). За-
ключается в полном запрете производства, 
предложения и потребления в немедицин-
ских целях любых аддиктивных товаров.

Каждый сценарий реализуется в экономи-
ческой политике адекватно оценке ситуации 
в хозяйстве, тактическим и стратегическим 
целям регулятора и выражает определенный 
уровень рестриктивности в механизме регу-
лирования рынка аддиктивного товара че-
рез отношения политики полного прогиби-
ционизма к политике полного либерализма.

Факторы сценарного развития  
рынков аддиктивных товаров

В соответствии с гипотезой о функциони-
ровании и развитии прогнозируемой системы 
отобраны факторы, определяющие направ-
ление ее эволюции, т. е. возможность перехо-
да из одного состояния в другие в принятой 
классификации и построена матрица «со-
стояния-факторы» (табл. 2; условные сокра-
щения: ПФ — политические факторы, ЭФ — 
экономические факторы, СФ — социальные 
факторы, ВФ — внешнеторговые факторы, 
ЧФ — чрезвычайные факторы, МКР — рынок 
монополистической конкуренции, ОР — оли-
гополистический рынок, ПМ — прогибицио-

низм, ЧМР — частный монопольный рынок, 
ГМ — государственная монополия, СМ сме-
шанный рынок (дифференцированный под-
ход), ММ — медицинская модель).

Данную матрицу не стоит абсолютизиро-
вать, она представлена для структурирова-
ния и лучшего понимания ниже представ-
ленного анализа.

Факторы сценарного развития рынков 
аддиктивных товаров — причины, движущие 
силы процесса, оказывающие или способ-
ные оказать решающее воздействие на со-
стояние, характер и потенциально возмож-
ные варианты будущего функционирования 
рынков аддиктивных товаров. Они класси-
фицированы на политические, экономиче-
ские, социальные, внешнеторговые, чрез-
вычайные. Факторы сценарных изменений 
не являются константами, они ситуативные, 
динамичные, связанные между собой.

Политические факторы — это движущие 
силы, возникающие в связи с получением, 
удержанием и использованием публичной 
власти в целях реализации интересов. Эконо-
мические факторы характеризуются уровнем 
развития экономики: состояние бюджета стра-
ны, объем ВВП, реальные доходы населения, 
уровень безработицы и др. Под социальны-
ми факторами понимаем, прежде всего, дея-
тельность людей, обусловливающую многооб-
разие социальной жизни общества. Внешне-
торговые факторы включают государственное 
регулирование внешнеторговой деятельности 
в целях поддержания внешнеторгового рав-
новесия, стимулирования сдвигов в структуре 
экспорта и импорта, поощрения притока ино-
странного капитала. К данной группе факто-
ров следует отнести и глобализацию. Чрез-
вычайные факторы обусловлены обстоятель-
ствами, складывающимися в результате во-
енных действий, локальных и региональных 
конфликтов, аварий, опасных природных яв-
лений, катастроф, стихийных или иных бед-
ствий, которые могут повлечь введение огра-
ничений, государственной монополии, полного 
запрета производства, оборота, розничной ре-
ализации, потребления аддиктивных товаров.
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Таблица 2. Матрица «состояния-факторы» развития системы

Table 2. Matrix «condition factors» of system development

Направление  
эволюции системы

Факторы
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З
ап

ре
т 

на
 л

ег
ал

и-
за

ци
ю

Без учета

С
ог

ла
си

е 
с 

за
пр

ет
ом

 
на

 л
ег

ал
и-

за
ци

ю Международный запрет. 
Отказ от международного 

опыта легализации
 — 

Госмонополизация

АП 
и ССП

ГМ

С
м

ен
а 

по
-

ли
ти

че
ск

ог
о 

ку
рс

а

Кризис-
ное состо-
яние бюд-

жета Н
ап

ря
ж

ен
-

но
ст

ь Согласованность с нор-
мами ВТО и Таможенно-

го союза

Война, стихийное 
бедствие и др.

ТИ ГМ

ЭН ГМ

АИ ГМ

НС ПМ, ГМ, ОР

З
ап

ре
т 

на
 л

ег
ал

и-
за

ци
ю

Без учета

С
ог

ла
си

е 
с 

за
пр

ет
ом

 
на

 л
ег

ал
и-

за
ци

ю Международный запрет. 
Отказ от международного 

опыта легализации
 — 

Прогибиционизм

АП 
и ССП

ПМ, за исклю-
чением ММ

Националь-
ный  

уровень 
проблем

Б
ез

 у
че

та

З
ап

ро
с 

об
щ

ес
тв

а

Без учета

Война, стихийное 
бедствие и др

ТИ ПМ  — 

ЭН ПМ Официаль-
ное призна-
ние вреда

 — 

АИ ПМ

Отказ 
от легали-

зации

Война, стихийное 
бедствие и др.

НС ПМ, за исклю-
чением ММ

С
ох

ра
не

-
ни

е 
от

но
-

ш
ен

ия
 о

б-
щ

ес
тв

а

На мировом уровне  
запрет

—



101

Современная конкуренция / 2018. Том 12. № 2(68)–3(69)

Отраслевые рынки

Инерционный сценарий

На направление, уровень стабильности 
и предсказуемости эволюционного разви-
тия рынков аддиктивных товаров в России 
наибольшее влияние оказывают политиче-
ские факторы. Политический фактор — это 
влияние на сценарное развитие рынков ад-
диктивных товаров со стороны государства 
и прочих влиятельных политических сил по-
средством институционального оформления 
регулирования предпринимательской дея-
тельности, ограничений и запретов. На со-
временном этапе государственное регули-
рование объективно способствует процес-
су консолидации алкогольной, табачной от-
расли, букмекерского рынка, что отвечает 
интересам крупных игроков. Консолидация 
выгодна и государству в плане администри-
рования и налогового контроля.

На запрещенных рынках аддиктивных 
товаров экономические факторы государ-
ством не принимаются во внимание или яв-
ляются вторичными. Однако в отечествен-
ной истории существуют примеры легали-
зации запрещенных товаров, например, ал-
когольной продукции, азартных игр с целью 
пополнения бюджета. Экономический фак-
тор представляется также причиной таких 
негативных проявлений, как коррупция, лоб-
бирование, теневая экономика и др. По мне-
нию экспертов, в интересах групп влиятель-
ных экономических элит происходят ци-
кличные реформы на алкогольном рынке, 
многолетнее затягивание принятия антита-
бачных законов и запрета игорного бизне-
са. При устойчивом, нормальном состоянии 
государственного бюджета рынки аддиктив-
ных товаров будут продолжать развиваться 
по инерционному сценарию.

Группа социальных факторов включа-
ет сложившуюся систему социальных от-
ношений, демографические, религиозные, 
культурные и др. отношения. На протяжении 
многих лет акцизная политика на алкоголь-
ном рынке значительно опережала темпы 
социально-экономического развития зна-

чительной части потребителей. В результа-
те теневой рынок в определенной степени 
гармонизировал общество, став источником 
доступной по цене алкогольной продукции 
и табачных изделий.

Внешнеторговые факторы в зависимо-
сти от запретов на международном уровне 
аддиктивных товаров можно классифици-
ровать на являющиеся предметом междуна-
родных конвенций и соглашений (наркоти-
ки, табачные изделия) и на те, в отношении 
которых вопросы государственного регули-
рования решаются на уровне национальных 
государств (алкогольная и спиртосодержа-
щая продукция, азартные игры, энергетиче-
ские напитки).

За последние десятилетия ситуация 
в сфере международного регулирования 
торговли аддиктивными товарами претер-
пела значительные изменения. На междуна-
родном уровне действует система запрета 
на торговлю наркотиками для не медицин-
ского применения. Система складывалась, 
начиная с принятия в 1961 г. Единой конвен-
ции о наркотических веществах, в 1971 г. 
Венской конвенции о психотропных веще-
ствах, в 1988 г. Конвенции о борьбе против 
незаконного оборота наркотических средств 
и психотропных веществ, которые ратифи-
цированы практически всеми государства-
ми современного мира. На настоящем этапе, 
чтобы подорвать могущество организован-
ной преступности многие, государства вне-
дряют экспериментальные модели правово-
го регулирования оборота наркотиков, свя-
занные с легализацией некоторых их видов.

В 2003 г. создан рамочный международ-
ный договор по защите здоровья населе-
ния — Рамочная конвенция ВОЗ по борь-
бе против табака, которая не является до-
кументом прямого действия, а определяет 
стратегию государственного регулирова-
ния табачной отрасли. В 2008 году Государ-
ственная Дума РФ ее ратифицировала.

Национальные государства вольны ре-
шать вопросы политики в отношении алко-
гольной и спиртосодержащей продукции, 
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азартных игр, энергетических напитков, од-
нако в последние десятилетия функции вла-
стей стали ограничиваться, например, на ал-
когольном рынке в связи с подписанием тор-
говых соглашений Всемирной торговой ор-
ганизацией, задачами Европейского Союза 
по становлению единого рынка товаров и ус-
луг. Для сбалансирования акцизов на алко-
гольную продукцию внутри стран Евросоюза 
Польша, Финляндия, Дания, Швеция заметно 
снизили налог. Норвегия, Швеция и Финлян-
дия отказались от монополии на производ-
ство и оптовую продажу алкогольной про-
дукции.

Инерционный сценарий для отечествен-
ного рынка алкогольной и спиртосодержа-
щей продукции характеризуется сохранени-
ем внешнеторговых возможностей регулиро-
вания импорта. Для рынков табачных изде-
лий и энергетических напитков характерна 
высокая зависимость от иностранного капи-
тала. Так, табачная отрасль страны на 90% 
принадлежит иностранцам [Батенева, 2013].

На современном этапе возникновение 
и влияние на сценарное развитие чрезвы-
чайных факторов не прогнозируется. Одна-
ко российским законодательством предус-
мотрен специальный режим использования, 
ввоза и вывоза наркотиков и психотропных 
веществ воинскими частями и подразделе-
ниями федеральных органов исполнитель-
ной власти при участии в вооруженных кон-
фликтах, оперативно-боевых мероприятиях, 
выполнении боевых и учебно-боевых задач.

Современная иерархия факторов инер-
ционного сценарного развития следующая: 
политические — экономические — внешне-
торговые — социальные.

Модернизационный сценарий

Современная социально-экономическая 
ситуация на рынках аддиктивных товаров ха-
рактеризуется значительным социальным 
и экономическим ущербом как на разре-
шенных рынках алкогольной продукции, та-
бачных изделий, энергетических напитков, 
так и на запрещенных рынках наркотических 

средств и азартных игр. Поэтому дальнейшее 
нарастание экономической и социальной на-
пряженности может стать причиной сценар-
ных изменений на данных рынках. Приори-
тетность в модернизации должна отводить-
ся социальному фактору. На направление 
эволюции системы и политический порядок 
на рынках аддиктивных товаров оказывает 
влияние динамика социальных интересов 
общества. Вероятность модернизационного 
сценария повышается при появлении в обще-
стве внутреннего динамизма, активности, за-
проса на модернизацию, качественном взаи-
модействии политической элиты и общества.

Политический фактор обретает смысл че-
рез взаимодействие с миром социального 
и экономического. При этом не только власть 
влияет на социальную среду, но и среда воз-
действует на власть. Взаимное влияние мо-
жет иметь характер прямого воздействия 
власти и среды друг на друга через выпол-
нение политических ролей. Прямое влия-
ние общества на власть возможно не толь-
ко в чрезвычайном режиме, через массовые 
акции протеста, общественное противосто-
яние распространению аддиктивных товаров 
в экстремистских формах, но и прежде всего 
через механизм распределения власти.

В условиях существующего политическо-
го и экономического курса рынок алкоголь-
ной продукции с высокой периодичностью 
подвергался реформированию, в основе ко-
торого, как правило, лежала конкурентная 
борьба между группами влиятельной власт-
ной элиты за доходный бизнес. Такое рефор-
мирование регулирования рынков аддиктив-
ных товаров укладывается в рамки инерцион-
ного сценария. Однако в российской истории 
имеется опыт успешной модернизации госу-
дарственного регулирования, в том числе го-
сударственной монополизации производства 
и реализации аддиктивных товаров в целях 
пополнения бюджета для решения социаль-
но-экономических и военно-мобилизацион-
ных задач (экономический и чрезвычайный 
факторы). Например, легализация и налогоо-
бложение азартных игр при Петре I — для ве-
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дения военных действий, при Екатерине II — 
в пользу воспитательных домов [Миронов, 
2013]; чередование откупной системы и ка-
зенной продажи алкогольной продукции при 
Петре I для оснащения флота.

В случае дефицита бюджета для выпол-
нения социальных обязательств актуализи-
руется запрос на модернизацию регулирова-
ния рынков аддиктивных товаров. В 2011 го-
ду в Государственную Думу ФС РФ вносился 
на рассмотрение законопроект об установ-
лении акцизов на безалкогольные энергети-
ческие напитки. Прорывы могут быть и в ле-
гализации рынка алкогольной продукции, 
например, как в 1998 г. резервом пополне-
ния бюджета являлись запрещенные рынки 
азартных игр, легких наркотиков, которые мо-
гут быть легализованы в рамках модерниза-
ционного или монопольного сценариев. Игор-
ный рынок становится объектом внимания го-
сударства с точки зрения пополнения бюдже-
та: обсуждается открытие дополнительных 
игорных зон в Сочи, Бурятии, на Золотых пе-
сках (Анапа) [Можно ли найти…, 2017].

Глобальная комиссия ООН пришла 
к выводу о том, что легализация наркоти-
ков во всем мире и прекращение уголов-
ного преследования наркоманов будут бо-
лее эффективны, чем война против их рас-
пространения [Аннан, 2013]. Пока же в Рос-
сии против легализации наркотиков активно 
выступают эксперты из правоохранитель-
ных органов, политики, ученые, узкие спе-
циалисты и общественность [Позднякова, 
2013]. По данным ВЦИОМ, любые вещества, 
причисляемые к наркотическим, в том чис-
ле «слабые», «мягкие», не могут и не долж-
ны поступать в свободную продажу наряду 
с табачной или алкогольной продукцией — 
убеждено подавляющее большинство граж-
дан России (85% в 2004 г., 90% в 2010 г., 
89% в 2014 г., 93% в 2017 г.)1.

1 Наркомания в России: масштаб проблемы, и как 
с ней бороться? / Пресс-выпуск № 3404 // Всероссий-
ский центр изучения общественного мнения. URL: 
https://wciom.ru/index.php?id=236&uid=116282 (дата об-
ращения: 11.09.2017).

Политический фактор способствует 
не только совершенствованию социума, 
но и воспитанию в человеке важных мораль-
ных и социальных свойств. На отечествен-
ных же рынках аддиктивных товаров делает-
ся основной акцент на запреты. С одной сто-
роны, для широких слоев населения отсут-
ствуют социально-экономические условия 
для развития социального капитала, отсут-
ствует системная работа по профилактике 
потребления аддиктивных товаров, что уве-
личивает риски аддиктивного потребления. 
С другой стороны, политическая элита лоб-
бирует интересы отечественной алкоголь-
ной отрасли, транснациональных табачных 
компаний и производителей энергетиков. 
В развитых странах успешно реализуют-
ся меры, рекомендованные ВОЗ по борь-
бе с потреблением алкогольной и табачной 
продукции. И самыми перспективными с точ-
ки зрения развития продаж представляются 
рынки развивающихся стран, в том числе 
России, где эффективность мер против ад-
диктивного потребления остается низкой.

Внешнеторговыми факторами модерни-
зационного сценария являются расшире-
ние возможностей для экспорта алкоголь-
ной продукции; международное сотрудни-
чество таможенных органов и учреждений 
юстиции по предупреждению и пресечению 
контрабанды табачных изделий и сырья для 
их производства [Панов, 2010]; стимулиро-
вание использования отечественного сырья 
на табачных фабриках; формирование меж-
дународного негативного отношения к рас-
пространению потребления энергетических 
напитков.

Элементы чрезвычайного фактора также 
могут стать движущей силой модернизаци-
онного сценария. Например, в армии США 
существует практика выдачи военнослужа-
щим энергетических напитков для стимуля-
ции психической и физической активности, 
что может быть применено и в российских 
вооруженных силах.

Иерархия факторов модернизационного 
сценария может быть эволюционной и рево-



104

Journal of Modern Competition / 2018. Vol. 12. No. 2(68)–3(69)

Industry markets

люционной. Вероятными точками бифуркации 
в развитии прогнозируемой системы являют-
ся выборы Президента России в 2018, 2024 
и 2030 гг. Происходящие в межбифуркацион-
ные периоды смена правительства, активиза-
ция оппозиции, изменение соотношения сил 
внутри политической элиты могут также при-
вести к переходу на тот или иной сценарий.

Госмонопольный сценарий

Сценарий государственной монополиза-
ции рынков аддиктивных товаров вероятен, 
поскольку с 1997 г. по 2014 г. неоднократно 
депутаты Государственной Думы и члены Со-
вета Федерации вносили предложения о вве-
дении в той или иной форме государствен-
ной монополии на алкогольную и спиртосо-
держащую продукцию, табачные изделия.

В России институты гражданского об-
щества относительно слабо развиты, а об-
щественное сознание отличается консер-
вативностью. По данным ВЦИОМ, в России 
поддержка населением введения запрета 
на производство и продажу спиртных напит-
ков («сухого закона») растет — 6% в 2006 г., 
10% в 2009 г., 13% в 2017 г.2 Однако в целом 
оценить ее высоко нельзя. Поэтому реша-
ющую роль в изменении национального за-
конодательства в сторону прогибициониз-
ма или антипрогибиционизма в ближайшие 
десятилетия будут играть не социальные, 
а скорее, политические факторы.

Введению государственной монополии 
могут способствовать экономические фак-
торы, например, необходимость пополне-
ния бюджета. По мере увеличения неустой-
чивости или при хронически кризисном 
состоянии бюджета будут нарастать мо-
нополистические тенденции со стороны го-
сударства. Ужесточение налоговых и адми-
нистративных мер на рынках аддиктивных 
товаров, вплоть до введения государствен-
ной монополии, исторически является одной 

2 Алкоголизм, и как с ним бороться / Пресс-
выпуск № 3463 // Всероссийский центр изучения 
общественного мнения. URL: https://wciom.ru/index.
php?id=236&uid=116388 (дата обращения: 11.09.2017).

из самых первых мер, к которым прибегает 
власть в кризисных экономических ситуаци-
ях, поскольку они уже в краткосрочной пер-
спективе обеспечивают приток финансовых 
средств. С 2016 года Правительство России 
реализуе план монополизации рынка спир-
та путем приобретения государственной 
компанией ОАО «Росспиртпром» частных 
спиртзаводов [Государство решилось…, 
2016]. А. Жук и Е. Кизилова с очень проду-
манной аргументацией, подкрепленной опы-
том стран Евразийского региона, обосновы-
вают государственную монополию на прода-
жу алкогольной продукции [121, c. 58].

Внешнеторговые факторы оказывают 
противодействие развитию монопольного 
сценария. Однако алкогольная монополия 
на розничную торговлю в ряде скандинав-
ских стран, противоречащая правовым нор-
мам ВТО, находит оправдание, являясь ин-
струментарием социальной политики. Ввоз 
в Россию алкогольной и табачной продук-
ции из стран Таможенного союза должен 
осуществляться при условии гармонизации 
ставок государств — членов Таможенного 
союза, а также требований в области охра-
ны здоровья.

Чрезвычайные ситуации для ликвидации 
их последствий или выхода из них требуют 
дополнительных финансовых средств. Тогда 
государство может монополизировать такие 
отрасли, как алкогольная, табачная, игор-
ная. Например, военно-мобилизационный 
фактор приводил к государственной моно-
полии в 1474 г. во время нашествия золото-
ордынского хана Ахмата.

Прогибиционистский сценарий

В отечественной истории есть опыт пол-
ного запрета производства и продажи ал-
когольной продукции для сохранения бое-
вой способности, например, в 1914 – 1925 гг. 
(революция, гражданская и мировая война). 
Во время военных действий вводился пол-
ный запрет и на азартные игры.

Основными действенными силами пол-
ного запрета аддиктивных товаров пред-
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ставляются политические, экономические 
и чрезвычайные. Власть вводит юридиче-
ские ограничения аддиктивного потреби-
тельского поведения, когда потребление 
принимает угрожающие масштабы для 
человеческого капитала. С точки зрения 
внешней торговли многие страны являют-
ся противниками радикального запрета ад-
диктивных товаров. Исключение — произ-
водство и торговля наркотиками. «Сухой за-
кон» на алкоголь вводился в 1919 г. в США 
и в 1985 г. в СССР.

В России политический фактор позво-
ляет противостоять мировому тренду лега-
лизации легких наркотиков. Президент Рос-
сии В. Путин считает, что с любыми видами 
наркотиков необходимо бороться, легализа-
ция «легких» наркотиков в отдельных стра-
нах весьма опасна, их продажа является 
питательной средой для преступных сооб-
ществ, нелегальных мигрантов и террориз-
ма [Путин, 2013].

На современном этапе в мире усиливают-
ся экономические и административные меры 
против табакокурения. Положителен опыт 
Нью-Йорка, включающий запрет курения 
в общественных местах, мощную пропаган-
дистскую кампанию, увеличение розничных 
цен на сигареты за счет индексации акци-
за. По данным П. Кошика, с 2002 по 2012 гг. 
число курильщиков в Нью-Йорке сократи-
лось с 40 до 17% [Кощик, 2013]. По опро-
сам ВЦИОМ, мерами, в наибольшей степени 
влияющими на сокращение курения, являют-
ся: запрет курения в общественных местах, 
по мнению 45% из числа опрошенных; за-
прет на рекламу сигарет — 32%; разъясни-
тельная работа о вреде курения — 28%; про-
дажа сигарет в закрытых витринах — 25%; 
антитабачная рекламная кампания — 20%3. 
По мнению экспертов, любые инициативы 
со стороны государства в сфере законода-
тельного регулирования встречают серьез-

3 Курение: о достаточности мер регулирования / 
Пресс-выпуск № 3403 // Всероссийский центр изуче-
ния общественного мнения.URL: https://wciom.ru/index.
php?id=236&uid=116280 (дата обращения: 11.09.2017).

ное сопротивление граждан4, и ресурс адми-
нистративного регулирования потребления 
табака исчерпан5. В то же время «общество 
санкционирует государству широкие полно-
мочия по осуществлению достаточно жест-
ких мер, направленных на ограничение по-
требления алкоголя…»6 и «в обществе рас-
тет запрос к государству на формирование 
набора конкретных мер по профилактике 
и борьбе с наркоманией…»7, «формирует-
ся установка на ужесточение мер вплоть 
до введения уголовной ответственности 
за употребление наркотиков…»8.

Пока нет окончательных результатов ев-
ропейских и российских исследований о вре-
де энергетических напитков, возможно, это 
главная причина того, что они не запрещены 
к свободной реализации. Однако, если при-
нять во внимание уже известные особенности 
энергетиков (противопоказания к потребле-
нию детьми, беременными женщинами, людь-
ми, страдающими от сердечных заболеваний, 
гипо- или гипертонии, риск привыкания), ста-
новится очевидна необходимость принятия 
комплекса мер, аналогичных применяемым 
в отношении других аддиктивных товаров.

Заключение

Институциональные модели организации 
рынков аддиктивных товаров имеют сме-

4 Курение в России: мониторинг / Пресс-выпуск 
№ 3385 // Всероссийский центр изучения обще-
ственного мнения. URL: https://wciom.ru/index.
php?id=236&uid=116248 (дата обращения: 11.09.2017).

5 Курение: о достаточности мер регулирования.
6 Алкоголизм, и как с ним бороться / Пресс-

выпуск № 3463 // Всероссийский центр изучения 
общественного мнения. URL: https://wciom.ru/index.
php?id=236&uid=116388 (дата обращения: 11.09.2017).

7 Наркомания в России: масштаб проблемы, и как 
с ней бороться? / Пресс-выпуск № 3404 // Всероссий-
ский центр изучения общественного мнения. URL: 
https://wciom.ru/index.php?id=236&uid=116282 (дата об-
ращения: 11.09.2017).

8 Наркомания в России: масштаб проблемы, и как 
с ней бороться?
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шанный характер, сочетая запреты и лега-
лизацию, разные степени свободы обраще-
ния, различный уровень конкуренции. Рынок 
алкогольной и спиртосодержащей продук-
ции является рынком монополистической 
конкуренции. Специфика конкурентных ус-
ловий на рынке табачных изделий и рынке 
энергетических напитков позволяет отнести 
их к олигополистическим. Ограничиваемые 
государством рынки азартных игр в границах 
игорных зон, а также лицензируемые игры 
в букмекерских конторах и тотализаторах яв-
ляются регулируемыми олигополиями. Орга-
низация лотерей — государственная монопо-
лия. На теневом рынке продолжают деятель-
ность игорные заведения с возможностями 
концентрации для монопольной деятельно-
сти. Рынок наркотиков функционирует в ус-
ловиях комбинации: официального государ-
ственного запрета; жесткой государственной 
монополии на культивирование наркосодер-
жащих растений для использования в науч-
ных, учебных целях, в экспертном и других 
легитимных видах деятельности; теневых мо-
нопольных структур в виде картелей, синди-
катов или многофункциональных организо-
ванных преступных групп. Поле институцио-
нальных изменений на отечественных рынках 
аддиктивных товаров определено в рамках 
инерционного, модернизационного, госмоно-
польного и прогибиционистского сценариев, 
факторами сохранения или перехода к кото-
рым являются политические, экономические, 
социальные, внешнеторговые, чрезвычайные 
факторы, влияние которых различно на рын-
ках алкогольной и спиртосодержащей про-
дукции, табачных изделий, электронных сига-
рет, азартных игр, энергетических напитков, 
наркотиков. Введение государственной мо-
нополии в кризисной экономической ситуа-
ции в краткосрочной перспективе может обе-
спечить приток финансовых средств в бюд-
жет. На рынке алкогольной и спиртосодер-
жащей продукции правительство реализует 
план монополизации спиртовой промыш-
ленности. Лоббистским усилиям транснаци-
ональных табачных компаний и производите-

лей энергетиков будут противопоставляться 
жесткие экономические и административные 
меры, направленные на сокращение потре-
бления табачных изделий и энергетических 
напитков. Игорный рынок также становится 
объектом внимания государства с точки зре-
ния пополнения бюджета путем открытия до-
полнительных игорных зон. Международный 
опыт легализации наркотиков категорически 
не находит поддержки у российской обще-
ственности и власти, поэтому здесь сохра-
нится инерционное развитие.
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Monopoly vs competition: condition, scenarios and factors  
in markets of addictive goods

In Russia in the 90-ies of XX century in the markets of alcoholic beverages, tobacco products, gam-
bling, the system of competition through deregulation, de-monopolization and liberalization of eco-
nomic activities were created without taking into account the specificity of these goods, theoretical as-
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patterns. With an increase of the crisis phenomena in economy the Russian government turns for re-
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Введение

Под конкурентной средой ученые 
понимают совокупность хозяйству-
ющих субъектов, конкурирующих 

на отраслевом рынке, а также субъектов, 
составляющих их конкурентное окружение; 
отношения, практики и действия между ни-
ми; а также правила, институты, их регули-
рующие и определяющие их конкурентную 
мотивацию [Коваленко, 2010]. Таким обра-
зом, под конкурентной средой понимается 
не столько непосредственный субъектный 
состав конкурентного окружения, сколько 
совокупность ценностных установок, моти-
вация, стимулы, ограничения на институци-
ональном уровне.

А. А. Жук дает следующее определе-
ние: «Конкурентная среда представляет 
собой совокупность конкурентных взаимо-
действий рыночных агентов, направленных 
на получение конкурентных преимуществ 
и их максимально выгодную реализацию 
на рынке, координируемых установленны-

ми на каждом конкретном отраслевом рынке 
институциональными ограничениями» [Жук, 
2011, c. 19].

В данном определении следует выделить 
деятельностный аспект конкурентной сре-
ды, так как она отождествляется с совокуп-
ностью взаимодействий рыночных агентов. 
Однако в этом определении не раскрыто, 
кто именно является рыночным агентом. 
Очевидно, что к рыночным агентам можно 
отнести конкурирующих хозяйствующих 
субъектов. Но можно ли рассматривать 
в качестве рыночных агентов представи-
телей конкурентного окружения: потреби-
телей, поставщиков ресурсов, обществен-
ные отраслевые ассоциации, государствен-
ные регулирующие органы? С точки зрения 
поведенческой теории конкуренции, кон-
курентная среда включает в себя не толь-
ко конкурирующих хозяйствующих субъек-
тов, но и все их рыночное окружение [Жук, 
2011, с. 19].

Также в процитированном определении 
важно выделить институциональную детер-

Васильев А. И., канд. экон. наук, доцент, первый проректор, Московский финансово-промышленный 
университет «Синергия», AVasilev@s-university.ru

Конкурентная среда современного 
профессионального образования: 
историко-хронологический контекст

В статье раскрываются терминологическое определение и сущностные признаки конкурентной среды. 
Цель статьи — обосновать, что образовательная среда современного профессионального образования 
является конкурентной. Для доказательства этого тезиса автор раскрывает историко-хронологический 
контекст развития среды профессионального образования в Европе и США, а также описывает современ-
ное состояние конкурентной среды профессионального образования. Автор приходит к выводу о том, что 
отрицание конкурентной природы образовательной среды при планировании и реализации мер государ-
ственной поддержки профессионального образования приводит к отрицательным последствиям для всей 
системы профессионального образования.

Ключевые слова: конкурентная среда, профессиональное образование, конкурентные преимущества, образовательные 
организации.
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минированность конкурентной среды, так 
как А. А. Жук отмечает, что конкурентные 
взаимодействия координируются институ-
циональными ограничениями [Жук, 2011, 
с. 19]. Однако здесь к координирующему 
и ограничивающему характеру воздействия 
институтов на деятельность конкурирующих 
субъектов следует добавить стимулирующий 
и развивающий аспект воздействия институ-
тов на отраслевую конкуренцию.

Как отмечает Ю. Б. Рубин, важными при-
знаками конкурентной среды, в которой 
действуют субъекты предпринимательства, 
являются следующие признаки:

 • государственная конкурентная полити-
ка и законодательство о конкуренции;

 • структуры рынков и их динамика;
 • государственные институты защиты 

и развития конкуренции;
 • конкурентный климат, общественное 

мнение, ментальность и уровень образова-
ния, нравы среды [Рубин, 2018, c. 20 – 21].

Конкурентная природа 
образовательной среды

В отношении российского сектора выс-
шего профессионального образования 
можно утверждать, что на его институцио-
нальном уровне присутствуют не все пере-
численные признаки конкурентной среды. 
Это означает, что конкурентная природа об-
разовательной среды российского секто-
ра высшего профессионального образова-
ния не полностью осознана представителя-
ми образовательного сообщества и органов 
власти.

Университеты всего мира конкурируют 
друг с другом за частные инвестиции и на-
учно-исследовательские гранты, за талант-
ливых абитуриентов, за лучших педагогов 
и ученых. Таким образом, современная об-
разовательная среда сферы высшего об-
разования, в которой постоянно функцио-
нируют университеты, в настоящее время 
является предельно конкурентной. Во всем 
мире этот тезис является общеизвестным 

и очевидным. Но в Российской Федера-
ции он требует специального обоснования 
и доказательства, так как государствен-
ная политика в области высшего образо-
вания приводит отдельные вузы к пове-
дению, ориентированному на извлечение 
ренты, а не на создание и предоставление 
потребительской ценности, путем разра-
ботки и распространения нового научного  
знания.

Сегодня в российской научной периоди-
ке часто можно встретить точку зрения, со-
гласно которой конкуренция в области выс-
шего образования, принимая во внимание 
специфику производимых в данной сфере 
благ, не может анализироваться по лека-
лам моделей, разработанных в теории от-
раслевых рынков для промышленности. Так, 
В. В. Вольчик, А. А. Жук, М. А. Корытцев пи-
шут следующее: «Рынок высшего образо-
вания, если этот термин применим, можно 
назвать специфическим квазирынком, где 
решающее значение имеют с трудом под-
дающиеся (если вообще поддающиеся) ко-
личественной оценке факторы, например, 
такие как репутация» [Вольчик и др., 2017, 
c. 181 – 182].

Далее в историко-хронологическом кон-
тексте рассмотрим то, каким образом про-
странство современного образования при-
обрело черты конкурентной среды.

История развития  
конкурентной среды  
европейского образования

Известно, что впервые структурное вы-
деление области знаний, относящихся 
к высшей ступени образования, произо-
шло в странах Древнего Востока за тысячу 
лет до н. э. Такое разделение знаний было 
утверждено и закреплено в V – III вв. до н. э. 
в Александрии и Древней Греции.

Но только в Средние века, с возник-
новением первых университетов Боло-
нии (1088 г.), Оксфорда (1117 г.) и Пари-
жа (1208 г.), появилось понимание высшего 
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 образования, сохранившееся до сегодняш-
него дня. Первые университеты средневе-
ковой Европы учреждались и функциони-
ровали при полном покровительстве и ощу-
тимой поддержке монархов и духовенства, 
обеспечивающих их процветание и разви-
тие. Вплоть до XIX в. основу содержания об-
учения, а также культуры образовательной 
деятельности университетов составляли ре-
лигиозные догматы католической церкви. 
В то время университеты средневековой Ев-
ропы не являлись и не могли быть участни-
ками конкурентной среды.

Тем не менее потенциально такая об-
ласть деятельности, как образование, уже 
несет в себе заряд будущих конкурентных 
проявлений. Существует конкуренция на-
учных школ, конкуренция взглядов, конку-
ренция образовательных программ. Посто-
янно задаются вопросы: какой университет 
лучше другого? Возможность такого конку-
рентного сравнения была всегда. Но она су-
ществовала в неявном виде, не отражаясь 
в конкретных действиях университетов.

Несмотря на то, что образовательную 
среду средневековой Европы нельзя на-
звать конкурентной, определенные исто-
рические факты демонстрируют отдельные 
элементы конкуренции в этой сфере.

Так, вторая волна возникновения евро-
пейских (новых) университетов связана 
именно с конкурентной мотивацией. Цехо-
вая организация общества средневекового 
города приводила к тому, что внутри пер-
вых университетов возникала конкуренция 
между сообществами и группами препода-
вателей и учащихся, в результате чего одна 
из групп отделялась и создавала собствен-
ный университет. Так, Кембриджский уни-
верситет создали выходцы из Оксфорда. 
Выходцами из Парижского университета 
были основаны многие университеты севе-
ра Западной Европы. На юге Западной Ев-
ропы университеты создавались в проти-
вовес Болонскому университету. Так, Не-
апольский университет был учрежден им-
ператором Фридрихом II, опасавшимся 

увеличивающегося влияния университета 
Болонии.

Если в Средние века европейские уни-
верситеты готовили церковных и государ-
ственных служащих, в эпоху Возрождения 
университеты начали готовить студентов 
к светской деятельности. В XIX веке в сфе-
ре высшего образования наметился корен-
ной и системный перелом в сторону об-
служивания потребностей хозяйственной 
практики.

Университеты стали ориентироваться 
на требования хозяйственной практики, ко-
торая сама по себе обладала конкурентным 
характером. Образовательная среда сдела-
лась конкурентной именно тогда, когда де-
ятельность университетов стала уже клю-
чевым и системообразующим этапом под-
готовки учащегося к продуктивной хозяй-
ственной, экономической деятельности.

С открытием в 1810 г. университета 
в Берлине возникает и распространяется 
немецкая модель гумбольдского универси-
тета, которая (в противовес французской 
модели тотального административного кон-
троля всех аспектов обучения) предполага-
ет значительную свободу действий и мыслей 
и разрешает свободную конкуренцию меж-
ду преподавателями. Именно в этот момент 
образовательная среда начала приобретать 
признаки конкурентной среды.

Университеты стали учитывать интере-
сы учащихся, связанные с их последую-
щим трудоустройством, а также интересы 
работодателей и практические потребно-
сти местных сообществ. Отсюда возник-
ли новые требования к качеству образова-
ния, предъявляемые учащимися и их пред-
ставителями. Однако европейские образо-
вательные организации, финансируемые 
и управляемые государством или церковью 
и не ориентированные на новые образова-
тельные потребности местных сообществ, 
оставались защищенными от проблем кон-
курентного выживания, с которыми посто-
янно сталкивались американские колледжи 
и университеты.
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Образовательная среда, в которой функ-
ционировали европейские вузы, стала при-
обретать отчетливые черты конкурентного 
рынка, когда принципы рыночной экономи-
ки прочно утвердились в жизни европейско-
го общества и вошли в социально-культур-
ный контекст хозяйственной деятельности. 
Это был постепенный процесс осознания 
социумом того, что сфера высшего обра-
зования начала становится фактором по-
вышения конкурентоспособности выпуск-
ников на рынке труда. Университеты начали 
втягиваться в конкурентную борьбу за ка-
чество образования, за лучших педагогов 
и ученых, за хороших абитуриентов, за вни-
мание со стороны работодателей.

История развития  
конкурентной среды  
образования США

На сегодняшний день общепризнанно, 
что система высшего образования США 
является наиболее конкурентоспособной. 
В рейтинге лучших университетов мира, 
по версии Таймс (The Times Higher Education 
World University Rankings 2016 – 2017), сре-
ди 15 лучших университетов — 10 вузов 
из США. Самым большим целевым фондом 
среди всех университетов мира является 
фонд Гарварда — 35 млрд долл. При этом 
среди европейских вузов самый большой 
целевой фонд у Кембриджа, и это всего 8 
млрд долл. Университеты и колледжи США 
обладают самыми большими финансовы-
ми средствами, самой лучшей репутацией, 
обучают самых талантливых абитуриентов, 
имеют в своем педагогическом составе са-
мое большое количество нобелевских лау-
реатов.

При этом если проследить историю раз-
вития североамериканского высшего об-
разования, можно сделать вывод о том, что 
образовательная система США формиро-
валась и функционировала по совершен-
но иным принципам и механизмам развития, 
чем образовательные системы стран конти-

нентальной Европы. Главным фактором, от-
личающим образовательную систему США 
от систем других стран, является предель-
но конкурентная среда функционирования 
американских университетов и колледжей, 
с отсутствием централизованного государ-
ственного управления и финансирования 
их деятельности.

В отличие от университетов европейских 
стран того времени, деятельность которых 
щедро финансировалась монархами и ду-
ховенством, университеты и колледжи США 
изначально функционировали в условиях 
отсутствия какого-либо внешнего финан-
сирования. Правительство США только ли-
цензировало их, то есть давало разрешение 
на образовательную деятельность. Но такая 
лицензия не предполагала никакого госу-
дарственного финансирования. При этом 
христианская церковь в США была разоб-
щенной и представляла собой множество 
независимых конфессий, которые также 
не могли стать источником доходов вузов. 
Поэтому первые американские вузы ориен-
тировали свою деятельность на студентов, 
оплачивающих обучение, а также на мест-
ные элиты, которые финансово поддержи-
вали вузы в целях поддержания высокой 
цены на местную землю и общего развития 
региона. Первые американские колледжи 
и университеты с момента своего возникно-
вения находились в условиях жесткой конку-
ренции друг с другом. Именно эта атмосфе-
ра перманентной конкуренции, пронизываю-
щая все американское общество и культуру, 
сформировала современную образователь-
ную систему США.

Такие первоначальные условия суще-
ствования, как децентрализация, территори-
альная разбросанность и организационная 
независимость, привели к быстрому росту 
числа американских колледжей и универси-
тетов в конце XIX в.: в 1830 г. в США насчи-
тывалось всего 50 вузов, в 1850 г. их 250, 
в 1860 г. 563 вуза, а к 1880 г. в США функ-
ционировало 811 вузов (в 5 раз больше, чем 
во всей Европе) [Labaree, 2017].
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Современное состояние 
конкурентной среды 
профессионального  
образования

Во второй половине XX века развитие 
информационно-коммуникационных тех-
нологий и транспортных систем привело 
к стиранию межгосударственных границ — 
глобализации экономических, культурных 
и образовательных процессов. По этим 
причинам повысилась образовательная 
мобильность населения. Государственные 
границы перестали быть барьерами, огра-
ничивающими мобильность населения. Рос-
сияне стали активно путешествовать и ме-
нять место учебы, работы и жительства. 
В XIX веке и начале XX века люди тоже ез-
дили учиться за рубеж в университеты За-
падной Европы, но это явление охватывало 
сравнительно небольшой сегмент населе-
ния — представителей элитных сословий. 
В большинстве крупнейших стран (Китай, 
Россия, США, страны Западной Европы 
и Латинской Америки) признание и уста-
новление конституционного принципа ра-
венства гражданских прав устранило со-
циальные предрассудки, связанные с со-
словными ограничениями. Национальные 
государства начали играть важную роль 
в процессах стимулирования образователь-
ной мобильности своего населения. Напри-
мер, в Китае реализуется политика поощ-
рения поездок студентов на обучение за-
рубеж (в США, Россию, Великобританию). 
В развивающихся странах (странах Афри-
ки и Латинской Америки) государство тоже 
оказывает стимулирующее влияние на дви-
жение масс абитуриентов.

Глобализация экономических процес-
сов во второй половине XX в. привела к то-
му, что культурные и образовательные гра-
ницы между государствами стерлись. Так, 
конкурентная среда российского высше-
го образования из локальной трансформи-
ровалась в глобальную, что повысило ин-
тенсивность конкуренции. Российские ву-

зы, привыкшие к конкуренции на местном 
рынке образовательных услуг с региональ-
ными конкурентами за платежеспособный 
спрос абитуриентов, столкнулись с угро-
зами международной конкуренции на гло-
бальном рынке образовательных услуг. Од-
новременно с развитием образовательной 
мобильности учащихся повысилась доступ-
ность трудовой миграции персонала, что 
обострило глобальную конкуренцию вузов 
за квалифицированных и компетентных пе-
дагогических и административных работ-
ников.

Рыночные реформы в Российской Фе-
дерации в 90-х гг. прошлого века, затро-
нувшие все сферы общественной жизни, 
в том числе и сферу высшего образова-
ния, по времени совпали с такой же ры-
ночной трансформацией системы высшего 
образования во всей Европе. Содержание 
этих реформ выражалось в резком расши-
рении рыночного сегмента высшего обра-
зования и увеличении размеров частного 
финансирования образовательных орга-
низаций, что само по себе являлось реак-
цией на бюджетные кризисы правительств 
в европейских странах и снижение госу-
дарственного финансирования образова-
тельного сектора.

В это время сектор высшего образова-
ния был признан рыночным, а образова-
тельная среда конкурентной. Европейские 
университеты, в том числе и российские 
вузы, впервые стали примерять на себя 
роль независимых предпринимательских 
субъектов, конкурирующих друг с другом 
на рынке образовательных услуг. В Рос-
сии в этот период начал расти и развивать-
ся частный сектор высшего образования, 
представленный негосударственными ву-
зами, изначально не рассчитывающими 
на государственное бюджетное финанси-
рование.

С одной стороны, государство не заин-
тересовано поощрять монополию, и фор-
мирование таких рыночных взглядов приве-
ло к (явному или неявному) пониманию того, 
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что в сфере высшего образования не долж-
на возникать монополия отдельного универ-
ситета на обучение по той или иной специ-
альности. Поэтому государство, наоборот, 
стало поощрять открытие новых универси-
тетов и их развитие. С другой стороны, Пра-
вительство России также заинтересовано 
в поддержке национальных образователь-
ных брендов.

Правительство и Министерство образо-
вания и науки России последних лет недо-
оценивают негативные последствия моно-
полизации региональных рынков образо-
вательных услуг по отдельным специально-
стям и направлениям подготовки. Несмотря 
на то, что Федеральная антимонопольная 
служба России не проводит анализ ин-
тенсивности конкуренции на этих рынках, 
можно утверждать, что волна объединений 
государственных вузов, инициированная 
Министерством образования и науки, по-
высила концентрацию и рыночную власть 
федеральных университетов в соответ-
ствующих регионах, искусственно создав 
для остальных местных (в том числе него-
сударственных) вузов конкурентные недо-
статки и невыгодные условия функциони-
рования.

Заключение

Последние 10 лет политика Правитель-
ства Российской Федерации в области 
высшего образования направлена на вы-
деление отдельных вузов и на создание не-
равных условий осуществления образова-
тельной деятельности, на предоставление 
финансирования разного уровня и разме-
ра для различных вузов, что создает искус-
ственные конкурентные преимущества од-
них вузов, порождает конкурентные недо-
статки для других вузов и таким образом 
институционально искажает конкурентную 
среду сектора высшего образования.

В 2009 году группа ученых из Стэнфор-
да провела исследование, в котором до-
казала, что научные результаты деятель-

ности исследовательских университетов 
США и Европы (измеряемые по количеству 
патентов и месту в мировом рейтинге ву-
зов Шанхайского университета) прямым об-
раз зависят от автономности управления 
и конкурентности образовательной среды 
и обратным образом зависят от государ-
ственного финансирования [Aghion, et al. 
2010]. Они обнаружили, что, когда доля 
госсредств в бюджете университета рас-
тет на один пункт, университет опускается 
на три места в рейтинге. В свою очередь, 
если в университетском фонде на один 
пункт увеличивается доля грантов, он под-
нимается на шесть позиций. Необходимо 
заметить, что данное исследование было 
проведено до того, как Правительство Рос-
сии запустило Проект «5 – 100» с целевым 
финансированием мер, повышающих по-
зиции российских вузов в мировых рейтин-
гах, и не учитывало показатели российских 
вузов за последние годы.
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Введение

Всовременных рыночных условиях 
спортивные организации призваны 
решать не только социально ориен-

тированные, но и экономические задачи. 
Необходимость реализации предпринима-
тельских инициатив в спорте подчеркивает-
ся как в программных правительственных 
документах, так и на уровне хозяйствующих 
субъектов в лице руководителей спортивных 
организаций. Разработка комплекса мер 
по развитию малого предпринимательства 
и государственно-частного партнерства 
в сфере физической культуры и спорта за-

явлена как задача Стратегии развития фи-
зической культуры и спорта в Российской 
Федерации на период до 2020 года. Однако 
данный временной лаг все дальше отодви-
гает спорт от комфортных условий суще-
ствования. Негативный контур спорта в виде 
допинг-скандалов, отстранения Российской 
Федерации от участия в Зимних Олимпий-
ских играх 2018 г. вносит тревожное звено 
в мотивацию спортсменов и развитие про-
фессиональных атлетов в детско-юноше-
ских школах. Последние, в свою очередь, 
не живут, а выживают. Ключевой вопрос, 
который авторы ставят в данной статье: не-
обходимо ли российскому спорту государ-
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В статье представлена авторская позиция относительно необходимости государственного вмешательства 
в сферу спорта и ее регулирования. Поскольку современный спорт — это не только социальное явление, 
но и экономическое, его развитие затрагивает интересы всех социально-экономических групп населения. 
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ственное влияние, или он полностью должен 
стать коммерческим?

Развитие индустрии спорта в России 
и иностранных государствах свидетельству-
ет как о государственном регулировании 
спорта, так и о его коммерциализации. Име-
ется в этих отношениях и золотая середи-
на — государственно-частное партнерство. 
Экс-председатель Международного олим-
пийского комитета Ж. Рогге заявляет о не-
обходимости взаимодействия спорта и ком-
мерческих компаний, подчеркивая, что при 
дополнительных источниках финансирова-
ния спорт становится более независимым. 
Соответственно, при абсолютном государ-
ственном финансировании спорт становит-
ся зависимым. Кроме того, в данной ситуа-
ции отсутствует вход в отрасль для предпри-
нимательских структур.

Получается, что развивать бизнес-сек-
тор экономики спорта все-таки необходимо 
с целью недопущения негативной тенденции 
сокращения количества профессиональных 
клубов, спортивных школ олимпийского ре-
зерва, специалистов в индустрии спорта.

Методология исследования

Целью представленного исследования 
является обоснование необходимости и вы-
деление пределов достаточности государ-
ственного регулирования предприниматель-
ской деятельности в индустрии спорта.

При проведении исследования использо-
вались следующие методы: методы система-
тизации, анализа и синтеза, конкретизации 
и обобщения, метод аналогий, сравнитель-
ный анализ, методы группировки и класси-
фикации; методы сбора информации, на-
блюдения, метод экспертных оценок, опро-
сы, графические и табличные методы. Ос-
новными информационными источниками 
работы послужили материалы Федеральной 
службы государственной статистики, мате-
риалы международных организаций, феде-
ральные и региональные акты Российской 
Федерации правового характера.

Тематика исследования потребовала оз-
накомления с достаточно широким кругом 
вопросов, включающих как теоретико-ме-
тодологические, так и практические аспек-
ты экономико-управленческого характера, 
связанные с развитием и регулировани-
ем предпринимательства в сфере спорта. 
Развитие теорий спортивного предприни-
мательства освещается в работах ряда из-
вестных исследователей, к числу которых 
относятся труды В. В. Галкина, В. А. Лед-
нева, И. В. Солнцева, В. И. Маршева. Во-
просам регулирования индустрии спорта, 
предпринимательской деятельности посвя-
щены труды С. В. Алексеева, С. В. Алтухова, 
В. В. Сараева, С. А. Квасцова.

Результаты исследования

В традиционном понимании спорт — это 
составная часть физической культуры, сред-
ство и метод физического воспитания, осно-
ванные на использовании соревновательной 
деятельности и подготовке к ней, в процессе 
которой сравниваются и оцениваются потен-
циальные возможности человека. К началу 
XX века спортивное движение глубоко диф-
ференцировалось и стало выступать в фор-
ме различных направлений. В научной лите-
ратуре приведено достаточно много класси-
фикаций спорта по различным признакам. 
Например, деление спорта на массовый, 
профессиональный и спорт высших дости-
жений позволяет определять целевые уста-
новки и критерии оценки эффективности, 
основные функции, особенности континген-
та занимающихся, специфику материаль-
ного обеспечения. Согласно федерально-
му законодательству в отдельные категории 
также выделяется студенческий и школьный 
спорт, армейско-служебный спорт, спорт 
инвалидов и лиц с ограниченными возмож-
ностями и т. д. Сформировано в настоящее 
время и представление о системе видов 
спорта. Под видом спорта понимается часть 
спорта, имеющая отличительные признаки 
и включающая в себя специальные поря-
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док, среду занятий, используемый инвен-
тарь, программу спортивных соревнований. 
В настоящее время в России зарегистриро-
вано около 130 видов спорта, которые вклю-
чены во Всероссийский реестр видов спор-
та. Для сравнения уровня достигнутых ре-
зультатов как одной спортивной дисципли-
ны, так и между различными видами спорта 
используется Единая всероссийская спор-
тивная классификация1.

Необходимо отметить, что спорт как 
социально-экономическое явление пред-
ставляет собой совокупность большого 
количества спортивных организаций и ор-
ганизаций индустрии спорта2. В табли-
це 1 приведены данные об общем количе-
стве спортивных клубов при организациях 
и предприятиях различных секторов эконо-
мики в России.

В таблице 1 показано, что больше все-
го граждан занимается в фитнес-клубах — 
около 4 млн человек, что составляет 53,8% 
от общего числа населения, занимающего-
ся в спортивных клубах. В спортивных клу-
бах при общеобразовательных организа-
циях — около 1,7 млн человек, что состав-
ляет 22,6%, в спортивных клубах по месту 
жительства — более 1,1 млн человек, или 
14,8%, в спортивных клубах при предпри-
ятиях, учреждениях, организациях зани-
мается более 614 тыс. человек, или 8,3%, 
и в спортивных клубах при учреждениях 
и организациях адаптивной физической 
культуры и спорта — 37,7 тыс. человек, 
или 0,5%. Больше всего спортивных клу-
бов действует при образовательных орга-

1 Положение о Единой всероссийской спортивной 
классификации. Утв. приказом Министерства спорта, 
туризма и молодежной политики Российской Федера-
ции от 20 февраля 2017 г. № 108.

2 Федеральным законом от 04.12.2007 № 329-ФЗ 
«О физической культуре и спорте в Российской Феде-
рации» физкультурно-спортивная организация опре-
делена как юридическое лицо независимо от его ор-
ганизационно-правовой формы, осуществляющее де-
ятельность в области физической культуры и спорта 
в качестве основного вида деятельности.

низациях — 10 тыс., или 41,3% от общего 
их числа.

В настоящее время можно проследить 
явную тенденцию возрастания интере-
са к спорту как неотъемлемой части жиз-
ни общества. По данным Всероссийского 
центра изучения общественного мнения3, 
за последние несколько лет усиливается 
интерес к спорту и физической культуре, 
доля россиян, позитивно оценивающих си-
туацию, выросла с 42 до 59%. Позитивные 
оценки дает в основном молодое поколение 
россиян (70% респондентов), что не может 
не вызывать оптимизма. Спортом с той или 
иной периодичностью занимается половина 
опрошенных россиян (рис. 1). При этом до-
ля населения Российской Федерации, си-
стематически занимающегося физической 
культурой и спортом, в общей численности 
населения Российской Федерации в возрас-
те от 3 до 79 лет составляет 32% (соглас-
но государственной программе Российской 
Федерации «Развитие физической культуры 
и спорта» от 30.03.2017).

Функционированию спортивных органи-
заций сопутствует ряд положительных и от-
рицательных тенденций, определяющих 
особенности развития современного обще-
ства. Увеличивающийся спрос на спортив-
ные услуги в связи с возрастающим желани-
ем населения заботиться о своем здоровье 
и поддерживать физическую форму приво-
дит к росту количества спортивных органи-
заций, что, в свою очередь, приводит к воз-
растанию конкуренции на рынке спортивной 
индустрии.

Рассмотрение спортивных организаций 
как предпринимательских структур обу-
словлено особенностями развития совре-
менного общества. Изначально основной 
целью деятельности спортивных органи-
заций выступала качественная подготовка 
спортсменов. Еще в преддверии Олимпий-

3 Материалы сайта Всероссийского центра изуче-
ния общественного мнения. URL: http://wciom.ru/index.
php?id=236&uid=113837.
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Таблица 1. Количество организаций, осуществляющих спортивно-оздоровительную деятельность 
в России

Table 1. The number of organizations engaged in sports activities in Russia

Наименование учреждения 2016 г., 
кол-во ед.

2015 г., 
кол-во ед.

Темп 
прироста, %

Всего спортивных клубов 24213 21817 +11

в том числе: 
спортивные клубы при общеобразовательных организациях

9387 7522 +24,8

спортивные клубы при образовательных организациях 
профессионального образования

304 229 +32,8

спортивные клубы при образовательных организациях 
высшего образования

312 302 +3,3

спортивные клубы при предприятиях, учреждениях, 
организациях

1794 1860 –3,5

фитнес-клубы 6069 5355 +13,3

физкультурно-спортивные клубы при учреждениях 
и организациях по месту жительства

6009 6158 –2,4

физкультурно-спортивные клубы при учреждениях 
и организациях адаптивной физической культуры и спорта

338 391 –13,6

Рис. 1. Структурная характеристика спортивной активности населения

Fig. 1. Structural characteristics of s public involvement into sports activity

Не занимаются 
и практически 
не занимаются 

спортом
48%

Ежедневно 
занимаются 

спортом
10%

Несколько раз 
в неделю занимаются 

спортом
14%

Занимаются спортом 
1 раз в неделю

9%
Занимаются 

спортом несколько 
раз в месяц

8%

Занимаются 
спортом несколько 

раз в год
11%



119

Современная конкуренция / 2018. Том 12. № 2(68)–3(69)

Отраслевые рынки

ских игр в Пекине, отмечая «ряд послед-
них достижений российских спортсменов», 
Д. Медведев представил тезис о том, что 
«развитие спорта высших достижений ав-
томатически приводит к развитию физиче-
ской культуры, просто потому, что люди ста-
новятся более здоровыми. А что еще нужно 
государству?»4.

Однако недостаток внешнего финанси-
рования, как правило, бюджетного, и рас-
ширение возможностей получения доходов 
не только за счет создания материального 
продукта повлекли за собой переориента-
цию целей спортивных организаций, расши-
рение направлений деятельности. Согласно 
Федеральному закону «О физической куль-
туре и спорте в Российской Федерации» 
сочетание государственного регулирова-
ния и саморегулирования рассматривается 
как основной принцип правового регулиро-
вания организаций спортивной индустрии, 
что обеспечивает возможность устойчивого 
развития хозяйствующих субъектов.

Согласно российскому законодатель-
ству, спортивные организации могут за-
ниматься предпринимательской деятель-
ностью. Государство предоставляет право 
реализации предпринимательских возмож-
ностей посредством частичного коммерче-
ского использования спортивных сооруже-
ний, проведения тренингов и мастер-клас-
сов, продажи сувенирной продукции, орга-
низации спортивно-массовых мероприятий, 
привлечения спонсоров и др., где основны-
ми преимуществами, создающими конку-
рентный перевес, выступают имидж и де-
ловая репутация субъекта. Таким образом, 
возможность ведения предприниматель-
ской, т. е. инициативной и рискованной де-
ятельности, приносящей доход, позволяет 
спортивным организациям дополнительно 
решать ряд задач как социальной, так и эко-
номической направленности.

4 Дмитрий Медведев: Наши спортсмены пока-
жут себя на Олимпиаде! // Комсомольская правда. 
22.05.2008. URL: http://kp.ru/online/news/92124.

Несмотря на то, что у спорта и бизнеса 
схожие цели: победить в условиях конку-
ренции, завоевать уважение и самореали-
зоваться — необходимо отметить, что воз-
можность получения предпринимательско-
го дохода в спортивной индустрии реализу-
ется в настоящее время очень слабо. Доля 
доходов россиян от предпринимательской 
деятельности в общей структуре денежных 
доходов населения в 2016 г. упала до рекор-
дно низкого уровня — 7,8%. Такого показа-
теля не наблюдалось, начиная с 1995 г. Эта 
тенденция распространяется и на спортив-
ные организации, которые по разным причи-
нам не используют свой предприниматель-
ский потенциал. Особенности функциони-
рования спортивных организаций в совре-
менных условиях представлены на рис. 2 
и в табл. 2.

Определение возможностей ведения 
предпринимательской деятельности, одна-
ко, не решает все экономические пробле-
мы спортивных организаций и требует го-
сударственного вмешательства и поддерж-
ки. Дискуссии по этому вопросу ведутся 
на всех уровнях, рассматривается и необхо-
димость вмешательства или невмешатель-
ства государства в деятельность спортив-
ных организаций.

России необходим кардинально новый 
подход к финансированию спорта с целью 
его развития в условиях добросовестной 
конкуренции для вовлечения в занятия спор-
том и роста зрительской аудитории. Миро-
вой опыт показывает, что сегодня существу-
ет три модели5 управления спортом:

 • европейская модель — главная роль 
при регулировании отрасли спорта отводит-
ся некоммерческим организациям (автоно-
мия спорта);

5 Согласно научным докладам В. И. Маршева, 
С. В. Алтухова, В. И. Агеева в рамках круглого стола 
«Спорт в России и в мире. Определение точки равно-
весия интересов государства, общества и бизнеса 
в спортивной отрасли» / МГУ им. М. В. Ломоносова, 
25 февраля 2016 г.
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Таблица 2. Возможности реализации предпринимательских инициатив  
различными субъектами спорта

Table 2. Feasibility of entrepreneurial initiatives to different sport entities

Субъекты спорта 
(согласно Федеральному закону 

«О физической культуре и спорте 
в Российской Федерации») 

Основная цель Организационно-правовая форма. 
Возможности ведения 
предпринимательской 

деятельности

Физкультурно-спортивные организа-
ции (физкультурно-спортивные обще-
ства, спортивно-технические общества, 
спортивные клубы, физкультурно-спор-
тивные клубы и их объединения,  
центры спортивной подготовки, студен-
ческие спортивные лиги) 

Тренировочная, соревно-
вательная, физкультурная 
и воспитательная деятель-
ность

Коммерческие и некоммерческие 
организации, предусмотрены раз-
личные организационно-правовые 
формы. Существуют возможно-
сти по ведению предприниматель-
ской деятельности: продажа билетов 
на мероприятия, использование иму-
щества, продажа товаров с символи-
кой организации и т. п.) 

Спортивные федерации Организация и проведение 
чемпионатов, первенств, 
кубков; разработка регла-
мента соревнований,  
контроль деятельности 
спортивных организаций

Общественная организация.  
Возможности ведения предпринима-
тельской деятельности заключают-
ся в распоряжении правами на ис-
пользование символики спортивных 
сборных команд и трансляции спор-
тивных соревнований

Образовательные организации,  
осуществляющие деятельность в обла-
сти физической культуры и спорта

Тренировочная, физкуль-
турная и воспитательная 
деятельность

Некоммерческие организации.  
Возможности ведения предпринима-
тельской деятельности — использо-
вание имущества, продажа товаров 
с символикой организации

Научные организации, осуществляю-
щие исследования в области физиче-
ской культуры и спорта

Реализация инноваций 
в области физической 
культуры и спорта

Некоммерческие организации различ-
ных организационно-правовых форм. 
Возможности ведения предпринима-
тельской деятельности — коммерци-
ализация полученных результатов  
интеллектуальной деятельности

Олимпийский комитет России,

Паралимпийский комитет России,

Сурдолимпийский комитет России,

Специальная олимпиада России

Пропаганда и внедрение 
принципов олимпийского 
движения, содействие раз-
витию физической культу-
ры и спорта, укрепление 
международного спортив-
ного сотрудничества, уча-
стие в Олимпийских играх 
и других международных 
спортивных мероприятиях

Общественное объединение, союз. 
Возможности ведения предприни-
мательской деятельности — распо-
ряжение исключительными правами 
на олимпийскую эмблему Олимпий-
ского комитета России, девиз, флаг 
и иную российскую олимпийскую 
символику, права на трансляции

Федеральные и региональные органы 
исполнительной власти в области фи-
зической культуры и спорта, военно-
прикладных и служебно-прикладных 
видов спорта

Институциональное содей-
ствие развитию физиче-
ской культуры и спорта

Ведение предпринимательской  
деятельности не предусмотрено

Граждане, занимающиеся физической 
культурой, спортсмены и их коллективы 
(спортивные команды), зрители, спортив-
ные судьи, тренеры и иные специалисты 
в области физической культуры и спорта

Развитие физической  
культуры и спорта

Ведение предпринимательской  
деятельности ограничено
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 • американская модель — спорт как 
частно-предпринимательская сфера;

 • китайская модель — спорт полностью 
находится в руках государства (финансиро-
вание, контроль, надзор и т. д.).

В Российской Федерации этот вопрос 
пока системно не решен, что отражается 
и в реализуемых программных докумен-
тах, и в объемах финансирования спорта 
(рис. 3).

В таблице 3 представлено обоснование 
необходимости вмешательства государства 
в деятельность спортивных организаций, ис-
ходя из классификации спорта как бизнеса: 
как массового и как элитарного.

В рамках ответа на вопрос: «Нужно ли 
российскому спорту государственное вли-
яние, или он полностью должен стать ком-
мерческим?», авторами было проведено 
анкетное обследование возможностей ве-

Рис. 3. Бюджетное финансирование спорта

Fig. 3. Budgetary financing of sport
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Рис. 2. Особенности развития спортивных организаций как предпринимательских структур

Fig. 2. Development peculiarities of sports organizations as business structures

Преобразование физической культуры и спорта в сферу услуг, 
как специфическую совокупность социально-педагогических форм деятельности 

осуществляемой в целях физического воспитания населения
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и его развитие в России
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на услуги физической культуры и спорта
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дения предпринимательской деятельности 
спортивными организациями и выявлены 
мнения респондентов (руководителей спор-
тивных организаций, профессиональных 
спортсменов, политиков и общественных 
деятелей, представителей научной среды) 
относительно необходимости государствен-
ной поддержки и государственного регули-
рования спортивной сферы.

На вопросы о необходимости государ-
ственной поддержки и государственного 
регулирования деятельности спортивных 
организаций 81% опрошенных ответили, 
что государственная поддержка необходи-
ма, а 86% респондентов считают, что госу-
дарственное регулирование способствует 
развитию спортивных организаций и обе-
спечивает баланс интересов (рис. 4 – 5).

Табл. 3. Необходимость вмешательства государства в развитие спорта

Fig. 3. The necessity of the state intervention in the development of sport

Вид спорта Примеры спортивных 
организаций

Необходимость и обоснованность  
вмешательства государства

Профессиональный 
спорт (спорт как биз-
нес) 

Профессиональные 
клубы (футбольные, 
хоккейные, баскетболь-
ные клубы и т. п.) 

Не требуется государственное вмешательство, зрелищ-
ность и популярность данных видов спорта обеспечива-
ют предпринимательский успех

Элитарный спорт (явля-
ется атрибутом принад-
лежности спортсмена 
к «высшему свету») 

Парусный спорт, кон-
ный спорт, поло, гольф, 
крикет и т. п.

Отсутствует необходимость вмешательства государства, 
данные виды спорта развиваются на спонсорской осно-
ве и личном материальном участии спортсменов

Массовый спорт Организации, осущест-
вляющие подготов-
ку профессиональных 
спортсменов и пропа-
ганду здорового обра-
за жизни

Необходима мощная государственная поддержка. Орга-
низации данного сектора не в состоянии самостоятель-
но находить источники финансирования. Их основная 
цель — подготовка профессиональных кадров

Рис. 4. Результаты анкетирования по вопросу: «Необходима ли государственная поддержка 
спортивных организаций?»

Fig. 4. Survey findings on the question «Is there a need for state support of sports organizations?»
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Таким образом, регулирование индустрии 
спорта в России осуществляется, каза-
лось бы, по китайской модели и предполага-
ет государственное финансирование, в том 
числе крупных инфраструктурных объек-
тов: стадионов к чемпионату мира по футбо-
лу, Олимпийского парка в Сочи, автодрома 
«Сочи Автодром» — единственного в Рос-
сии автодрома, способного принимать этап 
автомобильных гонок «Формула-1». Обычно 
проведение Гран-при «Формулы-1» финан-
сируют государственные структуры, заинте-
ресованные в продвижении страны или ре-
гиона на международной арене: так обсто-
ят дела в ОАЭ, Сингапуре, Азербайджане,  
 Мексике и России. Количество государ-
ственных инвестиций в строительство авто-
дрома в Сочи оценивается в 13,1 млрд руб.6 
бюджетных средств без учета ежегодных 
затрат на проведение Гран-при России. Из-
начально основные расходы на Гран-при 
России обеспечивались за счет бюдже-
та Краснодарского края — в 2014 – 2015 гг. 
на проведение этапа гонок в Сочи регион 

6 Кубань просит правительство РФ забрать 
у неё трассу Ф-1 и вернуть затраты. URL: http://www.
championat.com/auto/news-2278922-kuban-prosit-
pravitelstvo-rf-zabrat-u-nejo-trassu-f-1-i-vernut-zatraty.html.

потратил 8,6 млрд руб. В мае 2016 года ком-
пания  ЛУКОЙЛ инвестировала 2 млрд руб. 
в проведение гонки Гран-при России. Зимой 
2017 года титульным спонсором  Гран-при 
России «Формулы-1» стала группа ВТБ. 
 Актуальная стоимость автодрома состав-
ляет около 83 – 90 млн долл. (с учетом двух 
лет эксплуатации и убыточности проек-
та). Непокрытый убыток «Центра «Омега» 
на конец 2016 г. составлял 21,8 млрд руб., 
как следует из отчетности компании, хотя 
в 2016 г. она получила чистую прибыль 8,5 
млрд руб. Доходность автодрома зависит 
от выручки от продажи билетов и спонсор-
ской помощи минус затраты на амортиза-
цию. Продажа билетов для 55 тыс. зрителей 
на три дня соревнований приносит макси-
мум 10 млн долл.

В то же время автомобильный спорт 
с точки зрения подготовки спортсменов ни-
как не финансируется государством. Про-
граммой развития, продвигающей россий-
ских спортсменов на международную арену, 
является SMP Racing (СМП Банк). Програм-
ма целенаправленно настроена на выявле-
ние лучших пилотов в России и их прогресс. 
Благодаря программе, в частности, команда 
Williams «Формулы-1» сделала выбор на се-

38%

14%

48%

да, способствует развитию 
спортивных организаций

нет, затормаживает 
развитие спортивных 
организаций

обеспечивает соблюдение 
баланса интересов

Рис. 5. Результаты анкетирования по вопросу:  
«Необходимо ли государственное регулирование деятельности спортивных организаций?»

Fig. 5. Survey findings on the question  
«Whether state regulation of activities of sport organizations is needed?»
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зон 2018 г. в пользу россиянина С. Сиротки-
на в качестве основного пилота британской 
команды. Это уже пример частного финан-
сирования спорта.

Заключение

Существующие проблемы функциониро-
вания спортивных организаций проявляются 
и через внешние угрозы, и через внутрен-
ние слабости. Реалии современного мира 
вынуждают спортивные организации заду-
мываться не только о спортивных достиже-
ниях, но и об экономических составляющих 
этих процессов. Развитие предприниматель-
ских инициатив способствует, с одной сто-
роны, увеличению многообразия организа-
ционно-правовых форм спортивных орга-
низаций, расширению спектра спортивных 
и физкультурных услуг, повышению их ка-
чества и возможности получения предпри-
нимательского дохода. С другой стороны, 
порождаются сопутствующие риски, требу-
ющие обоснованных экономических подхо-
дов к принятию управленческих решений. 
Таким образом, на наш взгляд, оптимальным 
решением будет формирование сбаланси-
рованной модели государственного вмеша-
тельства в развитие физической культуры 
и спорта — отказ от регламентации и фи-
нансирования спорта как бизнеса, и необ-
ходимость государственной поддержки мас-
сового спорта.

Список литературы

1. Галкин В. В. Экономика спорта и спортивный бизнес. 
М.: КНОРУС, 2006. — 320 с.

2. Гуттман А. Капитализм, протестантизм и современный 
спорт // Логос. 2013. № 5. С. 2 – 42.

3. Гапонова С. Н., Рац В. С. Социально-экономическая 
ответственность предпринимателей // Вопросы новой 
экономики. 2013. № 1 (25). С. 71 – 74.

4. Солнцев И. В. Нематериальные активы спортивного 
клуба: структура и особенности оценки // Вестник фи-
нансового университета. 2015. № 1. С. 112 – 117.

5. Леднев В. А. Конкуренция в спорте: новые тренды и за-
кономерности развития // Современная конкуренция, 
2012. № 6 (36). С. 83 – 87.

6. Леднев В. А., Первушина Е. А. Тенденции развития сту-
денческого спорта в России // Экономические науки. 
2016. № 141. С. 38 – 44.

7. Квасцов С. А. Необходимость признания в качестве 
специфических объектов нематериальные активы, соз-
данные в некоммерческих организациях при осущест-
влении спортивной подготовки в рамках выполнения 
государственного задания // Известия Сочинского го-
сударственного университета. 2014. № 4 – 1. С. 96 – 102.

8. Алексеев С. В. Спортивный менеджмент. Регулирова-
ние организаций и проведение физкультурных и спор-
тивных мероприятий / под ред. П. В. Крашенникова. М.: 
ЮНИТИ-ДАНА: Закон и право, 2015. — 687 с.

9. Кокоулина О. В., Галинский Д. В. Совершенствова-
ние системы мотивации в спортивных клубах // Ин-
фраструктурные отрасли экономики: проблемы и пер-
спективы развития. 2013. № 2. С. 166 – 171.

10. Кокоулина О. П., Копылова Н. Е., Ефремова Н. Г., Зай-
цев В. А. Повышение заинтересованности студентов 
в занятиях физической культурой // Теория и практика 
физической культуры. 2017. № 9. С. 22 – 24.

11. Орлова Л. Н., Остроухов С. А. Предпринимательство 
в спорте или как формируется конкурентоспособность 
спортивных организаций // Российское предпринима-
тельство. 2017. Т. 18. № 3. С. 405 – 416.

12. Ильин А. Б. «Формула 1» как международная пред-
принимательская структура и ее влияние на раз-
витие национальных экономик: монография. М.: 
ФГБОУ ВО «РЭУ им. Г. В. Плеханова», 2017. — 276 с.

References

1.  Galkin V. V. Jekonomika sporta i sportivnyj biznes [Sports 
economics and sports business]. Moscow, KNORUS, 
2006, 320 p.

2.  Guttman, A. Kapitalizm, protestantizm i sovremennyj sport 
[Capitalism, Protestantism and modern sport]. Logos, 
2013, no. 5, pp. 2 – 42.

3.  Gaponova S. N., Rac V. S. Social’no-jekonomicheskaja ot-
vetstvennost’ predprinimatelej [Socio-economic responsi-
bility of business]. Voprosy novoj jekonomiki, 2013, no. 1 
(25), pp. 71 – 74.

4.  Solncev I. V. Nematerial’nye aktivy sportivnogo kluba: 
struktura i osobennosti ocenki [Intangible assets of a 
sports club: structure and evaluation peculiarities]. Vest-
nik finansovogo universiteta, 2015, no. 1, pp. 112 – 117.

5.  Lednev V. A. Konkurencija v sporte: novye trendy i zako-
nomernosti razvitija [Competition in sport: new trends and 
development patterns]. Journal of Modern Competition, 
2012, no. 6 (36), pp. 83 – 87.

6.  Lednev V. A., Pervushina E. A. Tendencii razvitija stu-
dencheskogo sporta v Rossii [Trends in the development 
of student sport in Russia]. Jekonomicheskie nauki, 2016, 
no. 141, pp. 38 – 44.

7.  Kvascov S. A. Neobhodimost’ priznanija v kachestve 
specificheskih ob'ektov nematerial’nye aktivy, sozdan-
nye v nekommercheskih organizacijah pri osushhestvlenii 
sportivnoj podgotovki v ramkah vypolnenija gosudarstven-
nogo zadanija [The need for recognition of intangible as-
sets created in non-profit organizations in the implemen-
tation of athletic training under the state order as specific 
objects]. Izvestija Sochinskogo gosudarstvennogo univer-
siteta, 2014, no. 4 – 1, pp. 96 – 102.

8.  Alekseev S. V. Sportivnyj menedzhment. Regulirovanie 
organizacij i provedenie fizkul’turnyh i sportivnyh meropri-
jatij [Sports management. Regulation of organizations and 



125

Современная конкуренция / 2018. Том 12. № 2(68)–3(69)

Отраслевые рынки

L. Orlova, Plekhanov Russian University of Economics, Department of Federal Antimonopoly 
Service of the Russian Federation, Moscow, Russia, Orlova.LN@rea.ru

A. Ilin, Department of Competition Theory and Practice Moscow University of Finance and Industry 
«Synergy», Moscow, Russia, AI-1988@yandex.ru

S. Ostroukhov, Department of Entrepreneurship and Logistics Plekhanov Russian University 
of Economics, JSC Voentorg, Moscow, Russia, cky14@bk.ru

Sports industry: state regulation, entrepreneurship or public-private 
partnership

The paper focuses on the authors’ views on the relevance of the state intervention the need for 
state intervention and regulation in the sport sector. Whereas modern sport is not only a social but 
also an economic phenomenon, its development, affects the interests of all socio-economic groups. 
To answer the question whether the state regulation in sport and in the sports industry is needed, 
the authors conducted a number of studies: comparative (other countries’ experience has been 
studied), economics and statistics (the analysis of statistical information has been carried out) and 
empirical (a public-opinion poll has been held). Drawing on the example of auto racing the features 
of the interaction between the public and private entities in the sports industry are demonstrated. 
The paper justifies the need of the state intervention in sports organizations performance by refer-
ence to the definitions of sport as business and physical activity and culture.

Keywords: entrepreneurship in sport, competitive power of sports organizations, efficient administration, sports management, 
business risks.

About authors: 
L. Orlova, Dr of Economics, Associate Professor;  
A. Ilin, PhD in Economics, Assistant Professor;  
S. Ostroukhov, Postgraduate student, Chief specialist

For citation:  
Orlova L., Ilin A., Ostroukhov S. Sports industry: state regulation, entrepreneurship or public-private 
partnership. Journal of Modern Competition, 2018, vol. 12, no. 2 (68) – 3 (69), pp. 115–125  
(in Russian, abstr. in English).

holding of sports events]. Pod red. P. V. Krashennikova. 
Moscow, JuNITI – DANA, Zakon i pravo, 2015, 687 p.

9.  Kokoulina O. V., Galinskij D. V. Sovershenstvovanie sistemy 
motivacii v sportivnyh klubah [Improving the system of mo-
tivation in sports clubs] // Infrastrukturnye otrasli jekonomiki: 
problemy i perspektivy razvitija, 2013, no. 2, pp. 166 – 171.

10.  Kokoulina O. P., Kopylova N. E., Efremova N. G., Za-
jcev V. A. Povyshenie zainteresovannosti studentov v za-
nyatiyah fizicheskoj kul’turoj [Increase students interest in 
the lessons of physical culture]. Teoriya i praktika fiziches-
koj kul’tury, 2017, no. 9, pp. 22 – 24.

11. Orlova L. N., Ostrouhov S. A. Predprinimatel’stvo v sporte 
ili kak formiruetsja konkurentosposobnost’ sportivnyh or-
ganizacij [Entrepreneurship in sport or how a competi-
tive power of sports organisations is created]. Rossijskoe 
predprinimatel’stvo, 2017, vol. 18, no. 3, pp. 405 – 416.

12. I l ’ in A. B. «Formula 1»  kak mezhdunarodnaja 
predprinimatel’skaja struktura i ee vlijanie na razvitie 
nacional’nyh jekonomik: monografija [«Formula One» as 
a global business structure and its influence on the devel-
opment of national economies: a monograph]. Moscow, 
FGBOU VO «RJeU im. G. V. Plehanova», 2017, 276 p.



126

Journal of Modern Competition / 2018. Vol. 12. No. 2(68)–3(69)

Industry markets

Введение

Научная проблема и тема статьи 
представляется актуальной в связи 
с тем, что в современной научной 

литературе, анализирующей проблемы от-
раслей наук, используются категории, еще 
не в полной мере применимые в педагоги-
ческой науке. Среди них такие, как кластер, 
теория конкурентных кластеров, кластер-
ный анализ, конкурентное преимущество, 
интегрированная модель вуза, инновацион-
ная ориентированность, конкурентное пре-
имущество, рынок образовательных услуг. 
В самой же педагогике схожие по содержа-
нию процессы анализируются при помощи 
категорий: теоретическая схема, педагоги-
ческая парадигма, модель и др. Основное 

препятствие взаимному проникновению 
категорий из одной науки в другую не име-
ет четких границ и в значительной мере 
сводится к отрицанию педагогикой самого 
факта образовательного процесса как про-
цесса предоставления услуг. Однако автор 
уверен, что рынок образовательных услуг 
имеет характерные отраслевые отличия 
от других секторов рынка, проявляющие-
ся в особенностях содержания, технологий 
и условий реализации образовательных 
услуг, профессиональных компетенций со-
трудников учреждений сферы образования, 
состава заинтересованных сторон рынка 
образовательных услуг. При этом не под-
вергнут сомнению тот факт, что по содер-
жанию образовательная услуга является 
единством обучения и воспитания, и утверж-

Харченко В. Н., канд. пед. наук, профессор, Ростовский институт защиты предпринимателя,  
г. Ростов-на-Дону, nauka.rizp@yandex.ru

Методология развития конкурентных 
кластеров в сфере образования

Автором рассмотрен механизм реализации в образовательной деятельности инновационной концепту-
альной кластерной модели создания исследовательско-предпринимательского университета. Приведены 
результаты анализа применимости концептуальных идей, обеспечивающих становление и конкуренто-
способное развитие частного вуза, реализующего эту модель. В теоретическом исследовании рынка об-
разовательных услуг выделены несколько подуровней организации знания: частные теоретические модели 
и законы, выступающие в качестве теорий ограниченной области; развитые научные теории, включающие 
частные теоретические законы в качестве следствий. На этой методологической основе предложено постро-
ение и развитие конкурентных кластеров в сфере образования. В процессе исследования моделей находит 
применение адаптированная автором к сфере образования теория конкурентных кластеров Ф. Котлера. 
Авторские исследования доказали, что в процессе конкуренции исследовательско-образовательный кластер 
(ИОК) является наиболее значимым и успешным, поскольку он сочетает образовательную мотивацию с до-
бросовестной научно-исследовательской практикой. Предложено концептуальное видение процесса станов-
ления и развития регионального межвузовского образования в виде исследовательско-образовательного 
кластера; введено понятие «парадигма исследовательско-образовательного кластера», представляющая 
собой конкурентный региональный кластер образовательных учреждений, в состав которого могут войти 
как отечественные, так и зарубежные вузы; обоснована инновационная кластерная структура рыночной 
конкуренции в виде ИОК в сфере образования, которая основана на открытом и долгосрочном взаимодей-
ствии вуза с другими субъектами макро- и микросреды образовательного и других отраслевых рынков.

Ключевые слова: кластер, парадигма, теория конкурентных кластеров, конкурентное преимущество, рынок образо-
вательных услуг.
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дается, что она не перестает быть объектом 
рыночной заинтересованности различных 
экономических субъектов и, следовательно, 
предметом конкурентного взаимодействия 
этих субъектов [Рубин, 2017].

В теоретическом исследовании рынка 
образовательных услуг выделим несколько 
подуровней организации знания: частные 
теоретические модели и законы, выступаю-
щие в качестве теорий ограниченной обла-
сти; развитые научные теории, включающие 
частные теоретические законы в качестве 
следствий. На этой методологической осно-
ве предлагается построение и развитие кон-
курентных кластеров в сфере образования 
в соответствии с поставленной в заглавии 
статьи задачей. Теоретические знания ор-
ганизуются вокруг «теоретической модели» 
и теоретического закона и обусловливают 
строение модели, основанной на знаниях. 
Далее необходимо определиться с логикой 
соотношения категорий и установить прием-
лемые связи педагогики с другими науками.

Устройство модели может быть разно-
образным, и в каждой из них абстрактные 
объекты (конструкты) формируют опреде-
ленный теоретический закон, на основа-
нии которого допустимо установить особый 
статус модели, назовем его теоретической 
схемой. Предлагаем различать в сфере об-
разовательной деятельности фундамен-
тальные и частные теоретические схемы. 
Фундаментальная схема способствует не-
посредственному развитию научной теории. 
Частная схема проявляется в качестве тео-
рий ограниченной области.

Иногда экспериментируют не над ориги-
налом, а над его мо делью, т. е. над другой 
сущностью, похожей на оригинал. Важно, 
чтобы манипуляции с нею давали возмож-
ность транслировать получаемые сведения 
на оригинал. Полное совпа дение свойств 
модели и оригинала никогда не достигает-
ся, при чем по очень простой причине: мо-
дель не есть оригинал, на модели невозмож-
но получить столь же исчерпывающие зна-
ния, как в процессе экспериментирования 

с оригиналом. Но иногда мож но довольство-
ваться и частичным успехом, особенно если 
изучае мый объект недоступен немодельно-
му эксперименту.

Много общего обнаруживается между 
моделью и парадигмой. Парадигма — 1) ис-
ходная концептуальная схема, модель по-
становки проблем и их решения, методов 
исследования, господствующих в течение 
определенного исторического периода; 
2) теория (или модель, тип постановки про-
блемы), принятая в качестве образца реше-
ния исследовательских задач [Бондарев-
ская, Кульневич, 1999].

Парадигма в педагогике

Парадигма в педагогике (педагогиче-
ская парадигма) — это устоявшаяся, став-
шая привычной точка зрения, определенный 
стандарт, образец в решении образователь-
ных и исследовательских задач. Парадигма 
педагогическая, по определению Г. М. Код-
жаспировой, А. Ю. Коджаспирова, В. А. Ми-
жерикова, — это совокупность теоретиче-
ских, методологических и иных установок, 
принятых научным педагогическим сообще-
ством на каждом этапе развития педагогики, 
которыми руководствуются в качестве об-
разца (модели, стандарта) при решении пе-
дагогических проблем; определенный набор 
предписаний (регулятивов). Понятие «па-
радигма» введено в обиход американским 
историком Т. Куном, выделившим различные 
этапы в развитии научной дисциплины: пре-
парадигмальный (предшествующий установ-
лению парадигмы), господства парадигмы 
(нормальная наука), этап кризиса в научной 
революции, заключающийся в смене пара-
дигмы: переходе от одной парадигмы к дру-
гой [Коджаспирова, Коджаспиров, 2005].

Вполне определенное место в процес-
се исследования моделей находит теория 
конкурентных кластеров, в особенности 
при анализе конкурентных преимуществ 
и конкурентных недостатков учреждений 
высшего профессионального образования.  
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Эту  теорию разработал ученый экономист 
для целей, как ему казалось, развития ин-
дустриальной экономики, однако по проше-
ствии многих лет его методология форми-
рования и организации работы кластеров 
предлагается автором для адаптации к сфе-
ре образования.

Согласно теории Майкла Портера, кла-
стер — это группа географически сосед-
ствующих взаимосвязанных компаний (по-
ставщики, производители и др.) и связанных 
с ними организаций (образовательные за-
ведения, органы государственного управле-
ния, инфраструктурные компании), действу-
ющих в определенной сфере и взаимодо-
полняющих друг друга [Аберкромби, Хилл, 
Тернер, 2008; Портер, 2001].

Важной отличительной чертой класте-
ра является его инновационная ориенти-
рованность. Наиболее успешные класте-
ры формируются там, где осуществляется 
или ожидается прорыв в области иннова-
тики и технологии производства с последу-
ющим выходом на новые рыночные ниши, 
среди которых — сфера образовательной 
деятельности вузов. В этой связи многие 
страны все активнее используют кластер-
ный подход в формировании и регулиро-
вании своих национальных инновационных 
программ.

Следует заметить, что кластерный под-
ход служит основой для создания новых 
форм объединения знаний. Политика с ори-
ентацией на кластеры стимулирует возник-
новение «новых моделей» и косвенным об-
разом поддерживает их, особенно в сфере 
образования и научно-исследовательских 
работ, а также через внедренческие по-
среднические центры. Обратившись к реа-
лиям современной России, можно заметить, 
что, как и в любом секторе рынка, на рын-
ке образовательных услуг отмечается боль-
шое разнообразие вузов. Оно достигается 
не путем искусственного выделения веду-
щих, ведомых и других вузов, а вследствие 
стихийного формирования конкурентных 
кластеров, в основе которого лежит раз-

нообразие направлений самостоятельно-
го поиска путей повышения конкурентной 
устойчивости на рынке. Разнообразие ви-
дов вузов во всем мире является следстви-
ем их стремления к осознанию и упрочению 
своего конкурентного положения среди кон-
курентов по образовательной деятельности 
и к получению признания своей конкурен-
тоспособности в глазах окружения. Прини-
мая во внимание этот факт, а также сущ-
ность теории конкурентных кластеров Майк-
ла Портера [Портер, 2001, Портер, 1993], 
автор считает допустимым нижеприводи-
мое утверждение. Его суть сводится к то-
му, что конкурентные преимущества и кон-
курентные недостатки учреждений высшего 
образования могут быть признаны таковы-
ми лишь в пределах определенного класте-
ра, причем межкластерные противоречия 
и конфликты интересов не оказывают су-
щественного влияния на состояние рынка.

Интерпретируя выводы М. Портера, сле-
дует отметить, что конкурентная стратегия 
образовательного учреждения для работы 
на внутреннем или внешнем рынках долж-
на найти адекватное противодействие пяти 
силам: 1) угрозе появления новых конкурен-
тов; 2) угрозе появления услуг-заменителей; 
3) способности наемных работников (пре-
подавателей) с наибольшей выгодой про-
давать свой труд; 4) способности абитури-
ентов выбирать оптимальный ценовой диа-
пазон образовательной услуги и 5) соперни-
честву уже имеющихся конкурентов между 
собой [Лопатухина, Харченко, 2012]. Значе-
ние каждой из указанных пяти сил меняется 
в отрасли образовательных услуг, но имен-
но они определяют прибыльность отрасли.

В условиях прогрессивно развивающих-
ся рыночных отношений, приведших к рево-
люционному изменению подходов к оценке 
образовательной деятельности, любое част-
ное образовательное учреждение стремит-
ся к точному выбору своей позиции в отрас-
ли, что и определяет в конечном счете его 
преимущества или их отсутствие. Выделя-
ют два вида конкурентных преимуществ: 
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1) более низкие издержки и дифференци-
ация образовательных услуг и 2) научная 
деятельность. Низкие издержки отражают 
способность высшего учебного заведения 
подготавливать сравнимых по «качеству» 
выпускников с меньшими затратами, чем 
у конкурентов. Дифференциация основа-
на на способности вуза обеспечить потре-
бителей образовательных услуг уникаль-
ной и большей ценностью в виде нового ка-
чества услуг и новых ее потребительских 
свойств.

Вузы осознанно добиваются конкурент-
ного преимущества, находя новые способы 
конкуренции в своих отраслях, т. е. путем 
нововведений. Нововведение ведет к сме-
не лидерства в конкуренции. Если принять 
во внимание тот факт, что образовательные 
учреждения являются полноправными субъ-
ектами рыночных отношений, то вполне обо-
снованно следует согласиться с названны-
ми Портером типичными причинами, требу-
ющими от них введения новаций: 1) новые 
технологии; 2) новые или изменившиеся за-
просы потребителей; 3) появление нового 
сегмента отрасли; 4) изменение стоимости 
или наличия компонентов основной деятель-
ности; 5) изменение правительственного ре-
гулирования [Портер, 2001].

Именно поэтому обращаем внимание 
на необходимость осмысления методоло-
гии развития кластеров в сфере образова-
тельной деятельности. Кластеризация ву-
зов на сегодняшний день вполне актуальна 
в связи с тем, что конкуренция на рынке об-
разовательных услуг исследуется рядом уче-
ных, и предлагаются различные варианты ее 
развития. При построении педагогической 
интеграционной модели частного вуза — 
Ростовского института защиты предприни-
мателя (РИЗП) автором было установлено 
ее тяготение к исследовательскому класте-
ру, что объяснимо, поскольку таким обра-
зом удается отстаивать и внедрять в обще-
ственное сознание образ результативной, 
инновационной научно-педагогической шко-
лы. В РИЗП реализованы в образовательном 

процессе возможности преобразования пе-
дагогической интегрированной модели ву-
за, основанные на концептуальных идеях, 
обеспечивших его становление и развитие:

1) гармонизация образовательных пара-
дигм;

2) интегративность науки и образования;
3) инновационные технологии обучения;
4) уровень организации интеллектуаль-

ного труда обучающихся и преподавателей;
5) личностно-образовательное мировоз-

зрение, мобильность в предоставлении воз-
можности получить образование;

6) сотрудничество с работодателями;
7) профессиональная компетентность;
8) конкурентоспособность частного вуза.
Теоретические исследования и подтвер-

дившие их практические результаты пока-
зали, что частный вуз также можно отнести 
к исследовательско-образовательному кла-
стеру, потому что он более вариативен в вы-
боре стратегий и тактики конкурентного по-
ведения. Этот кластер может делать ставку 
на консолидацию с другими вузами, на ком-
промиссное сотрудничество, на кооператив-
ную солидарность и на обособление от со-
перников.

Частный вуз, стремясь к повышению кон-
курентоспособности, вынужден обращать 
все большее внимание на развитие научно-
педагогических школ, проведение приклад-
ных и фундаментальных исследований, раз-
витие аспирантуры, магистратуры; он уделя-
ет больше внимания взаимодействию с ра-
ботодателями, практике апробации чужих 
наработок, образовательному предпринима-
тельству, поиску новых форм содействия об-
учающимся в приобретении образователь-
ных услуг. В соответствии с представлени-
ями о модели в науке объектом-оригиналом 
в данном случае является инновационная 
кластерная модель функционирования част-
ного вуза. Методология ее формирования, 
форма проявления и применения в практике 
ведения образовательной деятельности ис-
пользована автором в качестве инструмен-
та подтверждения  познанного, с помощью 
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которого свойства оригинала проявляются 
на другом объекте как объекте-заместите-
ле — исследовательско-образовательном 
кластере.

Преемственность свойств нового объ-
екта исходному объекту при рассмотре-
нии любой модели характеризуется адек-
ватностью. Именно поэтому любое образо-
вательное учреждение имеет возможности 
привести свою образовательную миссию 
в соответствие с инновационной кластер-
ной моделью вуза — инициатора процесса 
объединения в новой структуре — ИОК. Бо-
лее того, это соответствие необходимо по-
тому, что новая организационная структура 
предоставляет немало дополнительных воз-
можностей для укрепления конкурентоспо-
собности каждому из ее членов.

Структура функционирования 
кластера

Структура функционирования иссле-
довательско-образовательного кластера, 
сформированного на основе интегрирован-
ной модели частного вуза, включает такие 
компоненты, как концептуальные идеи ин-
тегрированной модели и базовые принципы 
взаимодействия партнеров:

1. Ресурсный, конкурентный потенциал.
2. Мобильность в предоставлении обра-

зовательных услуг.
3. Сетевая парадигма кластера.
4. Образовательные и иные услуги в ус-

ловиях конкуренции.
5. Совместные маркетинговые функции 

партнеров кластера.
6. Мониторинг перспектив развития рын-

ка образовательных услуг.
Процесс реализации базовых принципов 

взаимодействия партнеров осуществляется 
при помощи таких совместных структур, как 
отдел маркетинга кластера, служба каче-
ства кластера, отдел контроллинга совмест-
ных функций кластера.

Анализируемый автором кластер позво-
ляет оптимально использовать принципы не-

обходимости поддержания устойчивого кон-
курентоспособного развития за счет обще-
го ресурсного конкурентного потенциала, 
мобильности в предоставлении образова-
тельных услуг, сетевой парадигмы созда-
ния и функционирования кластера, совмест-
ных образовательных услуг, активного ис-
пользования современных маркетинговых 
функций, мониторинга перспектив рынка 
образовательных услуг, определения пути 
и средства укрепления конкурентоспособ-
ности его партнеров. Кластер ориентиро-
ван на включение в его структуру любого 
образовательного учреждения, стремяще-
гося быть конкурентоспособным, он понятен 
партнерам, желающим объединиться в этой 
структуре для совместных отношений при 
сохранении юридической самостоятельно-
сти. Данная структура кластера предложена 
автором с целью учета не только сегодняш-
них потребностей образования, производ-
ства, науки и культуры, но и прогностиче-
ских предположений будущих быстро ра-
стущих потребностей.

Заключение

Таким образом, автором рассмотрены 
актуальные варианты проявления сущности 
конкуренции в сфере деловой активности 
образовательного учреждения и представ-
лены соответствующие ассоциации, при-
менимые на рынке образовательных услуг. 
Предложена педагогическая интеграцион-
ная модель частного вуза, которая разрабо-
тана автором и впервые апробирована в об-
разовательной деятельности РИЗП. Кроме 
того, в статье выделена и описана совокуп-
ность категорий и факторов, обусловлива-
ющих развитие процесса обеспечения кон-
курентоспособности частного вуза с целью 
развития конкурентного потенциала.
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The methodology of development of competitive clusters  
in the field of education

The mechanism implemented in the educational activities of innovative conceptual clustering 
model of creating research and entrepreneurial University. Are the results of the analysis of the 
applicability of the conceptual ideas, providing formation and competitive development of the pri-
vate higher education institution that implements this model. Theoretical study of education ser-
vices market highlighted several sub-levels organization knowledge: theoretical models and laws, 
as theories of limited scope; developed scientific theories, which include private theoretical laws as 
a consequence. This methodology proposed construction and development of competitive clusters 
in the field of education. The research model is the theory of competitive clusters f. Kotler, adapted 
to education. It is proved that the competition process research and educational cluster is the most 
significant and successful because it combines educational motivation to good research practice. 
Proposed conceptual vision of formation and development of regional Interuniversity education as 
research and educational cluster. Introduced the concept of «paradigm of research and education-
al cluster», which is a competitive regional cluster of educational institutions, which can include both 
domestic and foreign universities. Innovation cluster is grounded structure of market competition 
in the field of education, which is based on an open and long-term cooperation of University other 
subjects macro, microenvironments educational, and other sectoral markets.
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Эволюция контрактных отношений 
на рынке СПГ как фактор повышения 
конкурентоспособности сектора

В статье предпринята попытка исследовать эволюцию контрактных отношений между субъектами рынка 
СПГ: от причин, по которым долгосрочные контракты стали единственно возможным фундаментом раз-
вития отрасли, до анализа их современной трансформации и возможных направлений будущего развития, 
а также роли этих изменений в процессах становления глобального рынка природного газа и превращения 
СПГ в сырьевой товар уровня нефти — двух ключевых составляющих развития и расширения конкуренто-
способности сектора в рамках мирового ТЭК.

Высокий уровень специализации активов и стоимости создания инфраструктуры, характерный для секто-
ра СПГ, обусловил специфику контрактных отношений между контрагентами в период зарождения отрасли 
более 50 лет назад. В условиях исключительно небольшого числа продавцов и покупателей в момент раз-
вития первых СПГ-проектов торговля на основании краткосрочных договоров создавала бы значительные 
риски для обеих сторон. Поэтому в целях их хеджирования, нивелирования обстановки неопределенности, 
а также обеспечения эффективного сотрудничества в качестве наиболее оптимальной формы взаимодей-
ствия были выбраны долгосрочные договоры. Однако постепенно подобные соглашения утратили свою спо-
собность адекватно отражать и реагировать на ключевые изменения на рынке, а также в значительной мере 
ограничили способности СПГ конкурировать с другими видами энергоресурсов. В условиях турбулентной 
конъюнктуры сектора ТЭК последнего десятилетия, а также под натиском динамичного развития рынка СПГ 
гегемония долгосрочных договоров начала ослабевать и уступать место ликвидной и конкурентной кратко-
срочной и спотовой торговле, в чем и проявляется активизация глобализационных процессов на рынке. 
Внешние шоки (авария на АЭС «Фукусима-1», «арабская весна», засуха в Амазонии), значительное рас-
ширение и диверсификация спроса и предложения, проблема потенциального затоваривания, недостатки 
существующего ценообразования на основе нефтяной привязки, технологические инновации и рост числа 
транспортировочных мощностей, зачастую избыточный, способствовали активному развитию краткосроч-
ной и спотовой торговли. Говорить о полном отказе от долгосрочных соглашений не приходится — они 
составляют важную часть финансирования проектов в отрасли, тем не менее с наибольшей долей вероят-
ности их параметры, в частности, ценообразование, претерпит существенные изменения.

Выводы относительно долгосрочных последствий современных трансформаций рынка СПГ и их роли 
в формировании ликвидного рынка и повышения конкурентоспособности ресурса подтверждаются при-
мерами из других секторов ТЭК — например, рынка нефти рубежа 1970-х и 1980-х гг., рынка газа в США 
конца 1990-х.

Путь формирования глобального рынка газа еще не пройден до конца, сектор СПГ — основную движу-
щую силу глобализации — ожидает период паутинообразного поиска наиболее оптимальных и эффек-
тивных форм взаимодействия между контрагентами. Однако именно эти процессы и их последствия лежат 
в основе растущей конкурентоспособности ресурса.

Ключевые слова: рынок газа, рынок СПГ, глобальный рынок газа, ценообразование СПГ, договоры купли-продажи 
СПГ, конкурентоспособность СПГ.
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Введение

Объемы международной торговли 
СПГ растут год от года: с момента 
первой международной поставки 

из Алжира в Великобританию в 1964 г. по-
казатели выросли с 0,08 млн т до 258 млн т 
в 2016 г.1 Наиболее стремительная динамика 
наблюдалась в 1970-е гг.: в период с 1964 
по 1978 гг. производственные мощности 
сжижения ресурса росли в среднем на 380% 
в год. На протяжении последующих двух де-
сятилетий темпы были скромнее, достигнув 
к концу 2000-х гг. показателя 10% в год.

Основным, и долгое время единственным, 
инструментом торговли ресурсом являлся 
долгосрочный контракт с рядом негибких ус-
ловий: «бери или плати», фиксированное на-
правление поставок, нефтяная индексация. 
Такие соглашения, являвшиеся фундамен-
том развития сектора тем не менее своей 
жесткостью во многом ограничивали способ-
ности СПГ конкурировать с другими видами 
энергоресурсов. Однако в современных ус-
ловиях гегемония долгосрочных договоров 
постепенно ослабевает, им на смену при-
ходит целый ряд различных «недолгосроч-
ных» (кратко- и среднесрочных) соглашений, 
характеризующих процесс повышения лик-
видности и конкурентоспособности сектора 
СПГ. Проведя аналогии со схожими изме-
нениями на рынке нефти в конце 1970-х — 
начале 1980-х гг. и рынке газа США 1990-х 
гг., подобные трансформации можно отне-
сти к одному из проявлений формирования 
глобального рынка.

В рамках настоящей статьи не только ис-
следованы основные этапы и причины эво-
люции контрактных отношений, но и пред-
ложены возможные сценарии их будущего 
развития, а также проанализирована роль 
этих изменений в развитии конкурентоспо-
собности СПГ, основой которого по боль-

1 2017 World LNG Report. Available at: https://www.igu.
org/sites/default/files/103419-World_IGU_Report_no%20
crops.pdf (accessed 19.02.2018).

шей части являются глобализация рынка га-
за и превращение СПГ в сырьевой товар 
уровня нефти.

Экономические основания 
различных видов контрактов 
в секторе СПГ

Производство и потребление СПГ тре-
буют инвестиций как от экспортера, так 
и от импортера — первым нужны мощности 
по сжижению газа, вторым по регазифика-
ции. Зачастую и тем, и другим также необхо-
димо и строительство трубопроводов — для 
транспортировки исходного газа или достав-
ки конечному потребителю, например. В силу 
высоких фиксированных затрат, как прави-
ло, невозвратных, для такой инфраструкту-
ры характерны положительный эффект мас-
штаба производства, продолжительный срок 
полезного использования (например, компа-
ния Chevron для Gorgon Project прогнозирует 
на уровне 50 – 70 лет), а также значительная 
специфичность [Mulherin, 1986]. Действитель-
но, довольно сложно придумать альтерна-
тивное применение для завода по сжиже-
нию газа. Кроме того, традиционные СПГ-
заводы являются специфическими и с точ-
ки зрения своего местоположения. Лишь 
относительно недавно появление и успеш-
ный запуск плавучих мощностей регазифи-
кации, хранения и сжижения (пока на стадии 
строительства) ресурса позволили говорить 
о возможности снятия такого ограничения.

Указанные особенности СПГ-проектов 
содержат значительные риски с точки зре-
ния инвестора, особенно для пионеров от-
расли, когда технология еще не до конца 
доказала свою жизнеспособность и рен-
табельность, не снискала достаточно по-
требителей. Если предположить, что на за-
ре становления отрасли в основе деловых 
взаимоотношений лежали бы краткосроч-
ные договоры, то оба контрагента оказыва-
лись бы подвержены серьезным рискам. Так, 
в тот момент одного-двух заводов по сжи-
жению хватало для удовлетворения  спроса 
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небольшого количества покупателей, что 
ставило бы поставщиков в ситуацию потен-
циально малого числа контрактов. Для по-
крытия капитальных затрат продавец СПГ 
готов бы был на любую цену выше уровня 
операционных издержек. В свою очередь, 
похожим рискам подвергался бы и потре-
битель. В случае, если бы единственный 
(максимум — двое) продавец предложил бы 
слишком высокую цену, недоступную для 
данного покупателя, его инвестиции в ре-
газификационные мощности оказались бы 
напрасными. В таких условиях обе стороны 
оказывались подвержены риску оппортуни-
стического поведения контрагента, послед-
ствиями чего могли бы стать затяжные и ма-
лоэффективные переговоры, недоисполь-
зование или вовсе остановка работы про-
изводственных мощностей [Klein, Crawford, 
Alchian, 1978]. Вместе с характерной для 
краткосрочных контрактов неопределенно-
стью относительно потоков доходов и рас-
ходов все эти особенности сектора СПГ де-
лали бы его крайне непривлекательным для 
возможных инвесторов.

Способом избежать указанных и прочих 
возможных рисков, нивелировать потенци-
альные неопределенности, а также значи-
тельно снизить транзакционные издержки 
стало заключение долгосрочных контрак-
тов еще на начальных стадиях разработки 
проекта. Дальнейшее расширение инфра-
структуры по мере развития рынка возмож-
но именно при наличии новых долгосрочных 
контрактов. Так, для обоснования целесоо-
бразности строительства новых производ-
ственных мощностей (продолжая пример 
выше) рынку требуется несколько лет ро-
ста спроса. Все это время существующие 
продавцы и покупатели связаны долгосроч-
ным контрактом, и их возможности обеспе-
чить предложение или спрос, соответствен-
но, для новой инфраструктуры значительно 
ограничены. Таким образом, новые участни-
ки рынка оказываются в ситуации, идентич-
ной рассмотренному выше примеру, и для 
нивелирования всех возможных рисков 

и транзакционных издержек также заклю-
чают долгосрочный договор. Долгосрочное 
соглашение порождает еще одно и так да-
лее — комбинация экономических сообра-
жений и динамики контрактных отношений 
формирует устойчивое равновесие, слабо 
поддающееся изменениям [Pirrong, 1993].

Однако в самой природе долгосрочного 
соглашения кроется его ключевой недоста-
ток, особенно остро проявляющийся в ус-
ловиях динамично развивающейся отрас-
ли: со временем закрепленные параметры 
и рыночные условия (спрос, предложение, 
котировки), в рамках которых контракт был 
заключен, в значительной степени устарева-
ют и имеют мало связи с действительностью 
сектора. Безусловно, существуют различные 
механизмы корректировки цены, встроенные 
в долгосрочные договоры [Crocker, Masten, 
1991], тем не менее и они не всегда спосо-
бы отразить рыночные изменения. Именно 
эта неспособность эффективной адаптации, 
стремительная динамика сектора, а также 
внешние шоки запустили процесс постепен-
ного отхода от устоявшейся парадигмы геге-
монии долгосрочных контрактов — рост кон-
курентоспособности и снижение транзакци-
онных издержек краткосрочной и спотовой 
торговли (менее 90 дней между подписанием 
договора купли-продажи и поставкой) стали 
одним из проявлений и факторов повышения 
ликвидности и конкурентоспособности сек-
тора СПГ и рынка газа в целом. Диверсифи-
кация способов ценообразования, активное 
расширение инфраструктуры, рост числа 
участников на всех этапах производственно-
сбытовой цепочки СПГ переместили вектор 
развития сектора из долгосрочной плоско-
сти в краткосрочную.

Процесс смены видов договоров 
и его причины

Экстраполируя приведенный пример 
с одним СПГ-заводом и дальнейшей эволю-
цией контрактов на макроуровень, можно 
проследить историю всего сектора. С самых 
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первых поставок из Алжира основу торгов-
ли СПГ составляли долгосрочные догово-
ры. Со средним сроком на уровне 20 – 25 лет, 
условием «бери или плати» такие соглаше-
ния обеспечивали создателей производ-
ственных мощностей необходимым капита-
лом. На первых порах ресурс конкурировал 
с нефтью в сфере топлива для электроге-
нерации. Этот факт, а также формирование 
в конце 1970-х ликвидного и относительного 
прозрачного спотового рынка нефти сдела-
ли логичным выбор именно нефти в каче-
стве основы ценообразования СПГ.

Еще одним неотъемлемым условием кон-
трактов, также существующих с момента ста-
новления отрасли, является фиксированное 
направление поставки — ресурс целиком на-
правлялся в строго оговоренную точку. За-
прет на перепродажу способствовал ценовой 
дискриминации — различным потребителям 
продавец мог назначать разную цену СПГ. 
Подобные параметры контрактов существен-
но ограничивали развитие спотового рын-
ка — в их отсутствие перепродажу потреби-
телю с более высокой ценой мог бы осущест-
влять потребитель с более низкой ценой.

Жесткость условий долгосрочных дого-
воров во многом ограничивала способно-
сти СПГ конкурировать с другими энерго-
ресурсами. В момент зарождения отрасли 
подобные проблемы не были в числе насущ-
ных — стоимость создания инфраструктуры 
значительно снижала число потенциальных 
участников, как было рассмотрено выше, 
расширение предложения было неразрыв-
но связано с соответствующим расшире-
нием спроса, незаконтрактованные емко-
сти практически отсутствовали, сам долго-
срочный договор создавал определенные 
гарантии. По мере диверсификации и роста 
числа участников, удешевления технологий 
в секторе произошла смена приоритетов.

Подкрепленное негибкими условиями до-
говоров устойчивое долгосрочное равнове-
сие на рынке дало трещину в условиях тур-
булентной конъюнктуры всего ТЭК послед-
него десятилетия, а также динамичного раз-

вития самого сектора СПГ, когда вопросы 
повышения конкурентоспособности ресур-
са стали острее. Рассмотрим ключевые при-
чины снижения среднего срока контрактов, 
постепенного ослабевания доминантной ро-
ли долгосрочных договоров и активизации 
сектора краткосрочной торговли (со сроком 
контрактов менее 4 лет) — ключевого факто-
ра повышения конкурентоспособности СПГ.

Во-первых, ряд крупных шоков последних 
лет привел к значительному росту спроса 
на краткосрочные поставки СПГ. Так, авария 
на АЭС «Фукусима-1» в 2011 г. способство-
вала расширению поставок СПГ на кратко- 
и среднесрочной основе — ресурс был не-
обходим для удовлетворения потребностей 
сектора электрогенерации, почти 30%2 кото-
рого в 2010 г. составляли атомные электро-
станции, временно прекратившие работу. 
Одним из последствий «арабской весны» 
2011 г. стало резкое снижение добычи газа 
в Египте (почти на 32% с 2011 до 2016 гг.3), 
что привело к росту спроса на СПГ как 
в самой стране, так и у прежде зависевших 
от нее импортеров. В частности, например, 
в Иордании до указанных событий отсут-
ствовали регазификационные терминалы, 
в итоге же страна оказалась в числе пио-
неров использования плавучих мощностей. 
Наконец, засуха в Амазонии, сильнейшая 
с 1963 г.4, привела к резкому сокращению 
выработки гидроэлектростанций и, как след-
ствие, к росту импорта СПГ.

Важно отметить ключевые особенно-
сти возникшего в результате перечислен-

2 BP Statistical Review of World Energy 2011. Available 
at: https://www.bp.com/content/dam/bp-country/de_de/
PDFs/brochures/statistical_review_of_world_energy_full_
report_2011.pdf (accessed 11.02.2018).

3 BP Statistical Review of World Energy 2017. Available 
at: https://www.bp.com/content/dam/bp/en/corporate/pdf/
energy-economics/statistical-review-2017/bp-statistical-
review-of-world-energy-2017-full-report.pdf (accessed 
11.02.2018).

4 Amazon undergoing the most severe drought 
since 1963. Available at: http://www.bbc.com/russian/
international/2010/10/101023_amazon_drought (accessed 
17.02.2018).



136

Journal of Modern Competition / 2018. Vol. 12. No. 2(68)–3(69)

Industry markets

ных шоков спроса. Такие закупки не были 
обеспечены ранее согласованными дого-
ворами и в большей части носили времен-
ный характер — не возникла нужда в долго-
срочных контрактах, что и активизировало 
краткосрочную и спотовую торговлю и дея-
тельность трейдинговых компаний (Trafigura, 
Glencore, Vitol и др.).

Во-вторых, в условиях значительных из-
менений в части спроса и предложения ре-
сурса, трансформации структуры энергети-
ческих рынков долгосрочные договоры все 
в меньшей степени были способны адек-
ватно отразить фундаментальные факторы 
функционирования сектора СПГ. Наиболее 
непосильным для господствовавшего долго-
срочного равновесия оказалось расхожде-
ние котировок нефти и газа — ценообра-
зование с нефтяной индексацией станови-
лось все менее приемлемым, отрицательно 
сказываясь на конкурентоспособности СПГ.

Расхождение цен ресурсов отражало 
эволюцию энергетических рынков, спрос 
стал более фрагментированным: нефть 
по большей части заняла нишу транспорт-
ного топлива, уступив место СПГ в секто-
ре электрогенерации. Кроме того, добыча 
нефти расширялась куда менее скромными 
темпами по сравнению с газом — во многом 
благодаря успехам сланцевой революции. 
Прежде очевидная и эффективная, связь 
между котировками ресурсов оказалась на-
рушена, что наиболее отчетливо проявля-
лось в регионах с развитым спотовым рын-
ком газа — в США и Великобритании. В пе-
риод с 2009 по 2016 гг. корреляция между 
некоторыми ценовыми показателями СПГ 
(например, JKM, объединяющий цены спо-
товых поставок в Японию и Южную Корею) 
и маркой нефти Brent демонстрировала да-
же отрицательные значения5. Ценообразо-
вание на основе нефтяной привязки во мно-

5 BP Statistical Review of World Energy 2017. Available 
at: https://www.bp.com/content/dam/bp/en/corporate/pdf/
energy-economics/statistical-review-2017/bp-statistical-
review-of-world-energy-2017-full-report.pdf (accessed 
11.02.2018).

гих случаях перестало отражать стоимость 
производства ресурса для производителя 
и его ценность для потребителя. Оторван-
ные от фундаментальных факторов цены 
не только транслируют на рынок неверные 
сигналы, способствуя неэффективности 
инвестирования, потребления и производ-
ства ресурса, искажению ценности ресур-
са, ослабеванию его конкурентных позиций, 
но и напряжению между различными контр-
агентами в рамках производственно-сбыто-
вой цепочки СПГ.

В-третьих, возникла все чаще упомина-
емая аналитиками проблема потенциаль-
ного затоваривания, еще более усилившая 
желание поставщиков усилить конкурент-
ные позиции СПГ. В последние несколько 
лет активное строительство и запуск но-
вых производственных мощностей совпа-
ли с замедлением спроса со стороны клю-
чевых и наиболее крупных потребителей 
из Азии. Так, начало работы новых проектов 
по сжижению в Австралии, США и Малайзии 
за 2016 г. увеличило мировые экспортные 
мощности на 35 млн т в год до уровня око-
ло 340 млн т в год. По состоянию на январь 
2017 г. дополнительные 114,6 млн т в год на-
ходились на разных этапах строительства, 
всего же успешная реализация всех акту-
альных на 2018 г. проектов к 2020 г. спо-
собна увеличить мировые объемы торговли 
СПГ на 50% по сравнению с уровнем 2014 г. 
В то же время спрос в Японии снижается 
второй год подряд (–2,6% в 2016 г.), в Юж-
ной Корее после резкого снижения в 2015 г. 
(–11,8%) в 2016 г. было отыграно лишь око-
ло 1%6. Такая динамика высвобождает зна-
чительный объем предложения ресурса, на-
правляемый преимущественно на кратко-
срочные рынки. Более того, прогнозы раз-
вития спроса и предложения позволяют 
говорить о сохранении подобных тенденций 
в ближайшие годы.

6 2017 World LNG Report. Available at: https://www.igu.
org/sites/default/files/103419-World_IGU_Report_no%20
crops.pdf (accessed 19.02.2018).
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Особо стоит отметить возможные по-
следствия начала экспорта из США. Гео-
графическое положение позволяет стране 
экономически целесообразно поставлять 
СПГ потребителям в Азии, Европе и Южной 
Америке. Более того, расширение Суэцко-
го канала в значительной степени повысило 
конкурентоспособность экспорта в азиат-
ском направлении. Обращает на себя вни-
мание и система ценообразования, приме-
няемая в рамках долгосрочных договоров 
на поставку с Sabine Pass LNG: 115% стои-
мости газа по Хенри Хаб плюс плата за сжи-
жение7. Распространение подобных догово-
ров, в соответствии с экспортными плана-
ми продавцов из США, будет означать все 
более активное проникновение на мировые 
рынки хаб-ценообразования — значитель-
но более справедливого и эффективного 
по сравнению с нефтяной привязкой.

В-четвертых, свою лепту вносят и нор-
мативно-правовые изменения в странах — 
участницах рынка СПГ, по большей части 
это касается вопросов о фиксированном 
направлении поставок. В странах континен-
тальной Европы такие параметры соглаше-
ний полагаются нарушением Римского до-
говора 1958 г. в части ограничения свобод-
ной торговли и все больше выходят из прак-
тики делового оборота, как и на развитых 
и либерализованных газовых рынках США 
и Великобритании. Прочие региональные 
рынки несут в себе больше монополисти-
ческих черт, поэтому подобные ограниче-
ния направлений поставок сохраняют свои 
доминирующие позиции. Переход к более 
конкурентным формам способствует увели-
чению гибкости торговли и, следовательно, 
расширению «недолгосрочной» торговли.

На разных уровнях в ряде государств-им-
портеров изучается правомочность вклю-
чения в договоры пункта о фиксированно-
сти направления поставок. Наиболее ши-

7 Cheniere Energy’s Operating Costs Breakdown. Avail-
able at: https://seekingalpha.com/article/3871866-che-
niere-energys-operating-costs-breakdown (accessed 
19.02.2018).

роко этот процесс происходит в Японии, где 
в 2017 г. начала расследование Комиссия 
по справедливой торговле8. Материалы де-
ла составляют соглашения на поставку поч-
ти 70% ресурса в страну, а в числе наиболее 
вероятных причин начала разбирательства 
следует отметить тот факт, что законтрак-
тованный объем поставок на 2017 – 2023 гг. 
превышает прогнозируемый спрос пример-
но на 20%. В случае успеха расследования 
последствия не только для японского рынка, 
но и для всего рынка СПГ окажутся весьма 
значительными: наличие прецедента может 
активизировать схожие процедуры в других 
странах, а спотовый и краткосрочный ры-
нок получат мощный импульс к активному 
расширению, ускорив процесс повышения 
ликвидности и формирования глобального 
рынка газа.

Стоит отметить, что сейчас на рынке при-
сутствует перепродажа, однако реализуе-
мая путем сложной и затратной процеду-
ры «перезагрузки», — покупатель разгру-
жает исходную поставку, направляет СПГ 
в хранилище, а затем загружает новый тан-
кер в другую точку поставки. По состоянию 
на 2016 г. такая продажа составляла около 
1,7% общего объема торговли СПГ (рис. 1).

Рисунок 1 наглядно демонстрирует, ка-
кую небольшую долю составляют объемы 
реэкспорта на протяжении последних семи 
лет, что отражает по-прежнему присутствие 
контрактных ограничений, а также затрат-
ность процедуры перезагрузки по сравне-
нию с простым перенаправлением того же 
танкера.

В-пятых, текущее состояние мирово-
го сектора транспортировки СПГ также 
способствует сокращению среднего сро-
ка контрактов и активизации краткосроч-
ной торговли. Так, развитие технологий 
позволило СПГ-танкерам перевозить ку-
да более внушительные объемы ресурса: 

8 Japanese Antitrust Scrutiny of LNG Supply Agree-
ments. Available at: http://www.bakerbotts.com/ideas/pub-
lications/2017/03/japanese-antitrust-scrutiny (accessed 
18.02.2018).
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в 2010 г. стандартная вместимость состав-
ляла 0,125 – 0,15 м3, а к концу 2015 г. на ряде 
моделей достигала уже 0,266 м3 9. Эффект 
масштаба, достигаемый за счет увеличения 
транспортировочной способности танкеров, 
не только позволяет снизить стоимости пе-
ревозки, но и расширяет возможности экс-
портеров, в частности, в рамках краткосроч-
ных договоров затраты на доставку ресур-
са становятся более рентабельными. Кро-
ме того, по состоянию на 2017 г. в секторе 
сложилась обстановка избыточного пред-
ложения: уровень зафрахатованности со-
ставлял около 66%, при этом к 2020 г. ожи-
дается расширение флота на 121 судно10. 
Статистика позволяет судить о долгосроч-
ном превышении предложения над спросом, 
что создает значительные возможности для 
краткосрочных и спотовых поставок.

Объединяя два последних фактора, сто-
ит также отметить и важную составляю-

9 2017 World LNG Report. Available at: https://www.igu.
org/sites/default/files/103419-World_IGU_Report_no%20
crops.pdf (accessed 19.02.2018).

10 2017 World LNG Report. Available at: https://www.igu.
org/sites/default/files/103419-World_IGU_Report_no%20
crops.pdf (accessed 19.02.2018).

щую договоров, непосредственно относя-
щуюся к транспортировке ресурса. Прежде 
основная масса соглашений заключалась 
на условиях DES (delivered ex ship, «постав-
ка с судна»), когда ответственность за по-
ставку и все риски ложилась на продавца. 
Такая схема является вполне естественной 
составляющей параметра фиксирован-
ного направления поставки. Тем не менее 
в настоящее время все больше контрак-
тов11 содержат условие FOB (free on board, 
«франко-борт»), когда ответственность ло-
жится на покупателя, обеспечивая ему боль-
шую гибкость распоряжения ресурсом. Ло-
гично предположить, что вовлечение все 
большего числа участников в орбиту рын-
ка СПГ несет с собой расширение геогра-
фии поставок и, как следствие, сближение 
котировок стоимости ресурса и уменьше-
ние возможностей арбитража. В конечном 
итоге вместе с определенным ослаблением 
условий фиксированности направления по-
ставок это ведет к росту спотовой и кратко-

11 The LNG industry GIIGNL Annual report 2017. Avail-
able at: http://www.giignl.org/sites/default/files/PUBLIC_
AREA/Publications/giignl_2017_report_0.pdf (accessed 
17.02.2018).

Источник: составлено автором на основании данных отчетов IGU World Energy Report 2010 – 2017.  
Available at: https://www.igu.org/publications-page (accessed 13.02.2018).

Рис. 1. Динамика торговли СПГ и объемов реэкспорта

Fig. 1. LNG trade and re-exports dynamic
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срочной торговли и ускорению процессов 
глобализации рынка газа. Однако эмпири-
ческие исследования демонстрируют любо-
пытные выводы [Niyazmuradov, Heo, 2018]: 
расширение использования условий FOB 
в среднем ведет к увеличению срока кон-
трактов. Возможная причина этого — жела-
ние импортеров и трейдинговых компаний 
в условиях растущей гибкости поставок по-
высить их гарантированность, диверсифи-
цировать свои портфолио и сохранить воз-
можности арбитража в период высоких цен.

Все указанные факторы способствовали 
значительному сокращению среднего срока 
СПГ-контракта на рынке в течение послед-
них пяти лет (рис. 2).

Как и отражают проанализированные 
особенности развития сектора на протяже-
нии последних десятилетий, в основе сниже-
ния среднего срока контракта лежит актив-
ный рост «недолгосрочной» торговли: с 3% 
в 2000 г. до почти 33% в 2013 г. (рис. 3).

Если с точки зрения географии мировой 
рынок газа можно называть глобальным, 

то институциональные вопросы, в частно-
сти, ценообразование, остаются серьез-
ной проблемой. В связи с этим расшире-
ние краткосрочной и спотовой торговли, 
активно и быстрее долгосрочной торговли 
транслируя на мировой рынок региональ-
ные особенности и котировки, является од-
ним из ключевых катализаторов глобализа-
ционных процессов и повышения конкурен-
тоспобности сектора в целом.

Трансформация контрактных взаимоот-
ношений оказывает значительное влияние 
на развитие сектора, формирование гло-
бального рынка газа и конкурентные пози-
ции СПГ. Запущенная отчасти ростом числа 
участников сектора, именно она открыва-
ет двери для новых участников. Так, долгое 
время низкая кредитоспособность не дава-
ла ряду стран (например, Пакистану) воз-
можности начать экспорт СПГ: изобилие 
различных форс-мажоров отпугивало по-
тенциальных продавцов, желавших постав-
лять ресурс в рамках долгосрочных дого-
воров.

Источник: Shell LNG Outlook 2017. Available at: https://www.shell.com/energy-and-innovation/natural-gas/liquefied-
natural-gas-lng/lng-outlook/_jcr_content/par/textimage_1374226056.stream/1490189885482/516845c6c67687f21ff02b

ec2d330b97c91840f9ffa9e4348e7b875683215aaf/shell-lng-outlook2017-slides-master-march2017.pdf  
(accessed 17.02.2018)

Рис. 2. Динамика средней продолжительности контрактов, гг.

Fig. 2. Average contract duration dynamic, years
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Безусловно, долгосрочные договоры 
не исчезнут с рынка полностью, поскольку 
законтрактованные на долгосрочной осно-
ве емкости для многих проектов являются 
ключевым источником финансирования. Тем 
не менее активное развитие краткосрочной 
и долгосрочной торговли вероятно повлия-
ет на параметры таких договоров. В первую 
очередь, это относится к ценообразованию. 
Ликвидная и прозрачная спотовая торговля 
создает эффективную замену нефтяной при-
вязке — спотовые котировки СПГ. Примеча-
тельно, что такие преобразования способ-
ны снизить издержки долгосрочных догово-
ров для покупателей — более справедливое 
ценообразование уменьшает потенциаль-
ное расхождение между контрактной ценой 
и ценностью ресурса для потребителя.

Примеры из других секторов ТЭК

Рынок СПГ сейчас переживает процесс 
активной глобализации, смена одной доми-
нантной контрактной формы другой являет-

ся одним из проявлений и акселераторов та-
кой трансформации. Для подкрепления вы-
водов, сделанных на основе анализа изме-
нений договорных взаимоотношений, стоит 
обрати ться к изучению аналогичного опы-
та других отраслей. Наиболее подходящи-
ми и уместными являются примеры газового 
рынка США начала 1990-х и рынка нефти ру-
бежа 1970-х и 1980-х гг. Несмотря на разли-
чия в деталях, все эти примеры обладают об-
щими ключевыми чертами: несоответствие 
контрактной стоимости и реальной ценности 
ресурса, обилие источников спроса и пред-
ложения, а также волатильные рыночные ус-
ловия. В каждом случае, в том числе и в рам-
ках современного сектора СПГ, комбинация 
указанных факторов делала негибкие долго-
срочные договоры и ценообразования не-
адекватными рыночной конъюнктуре.

Дерегуляция газового рынка США в на-
чале 1990-х гг. способствовала стремитель-
ному переходу от долгосрочных соглашений 
к более рыночным, ликвидным и справед-
ливым инструментам торговли. После не-

Источник: составлено автором на основании данных отчетов IGU World Energy Report 2010 – 2017.  
Available at: https://www.igu.org/publications-page (accessed 13.02.2018)

Рис. 3. Динамика недолгосрочной торговли, млн т

Fig. 3. Non-long-term trade dynamic, million tones
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удачного эксперимента «зонального цено-
образования», устанавливавшего ценовые 
пределы стоимости газа для межштатной 
торговли на основе средних затрат в основ-
ных добывающих регионах, в 1978 г. в США 
была разработана новая система «частич-
ного дерегулирования». Были выделены не-
сколько категорий газа со своими граница-
ми цен, а также введена система контроля 
за ценами на ресурс на внутренних рынках 
отдельных штатов: полностью освобожде-
ны от контроля импортный газ и «дорогой» 
газ (с высокой себестоимостью добычи), газ 
с новых месторождений подлежал полному 
дерегулированию к 1985 г., газ старых ме-
сторождений должен был быть регулируе-
мым всегда. Кроме того, для повышения га-
рантированности поставок потребители за-
ключали долгосрочные соглашения с опе-
раторами газопроводов, которые, в свою 
очередь, закупали ресурс на условиях «бе-
ри или плати» у добывающих компаний. Об-
вал нефтяных цен в середине 1980-х отраз-
ился на падении котировок газа, что и при-
вело к серьезному дисбалансу между цен-
ностью ресурса и контрактной ценой. После 
ряда судебных тяжб государство вмеша-
лось, разведя торговлю и транспортиров-
ку газа: большинство транспортировоч-
ных компаний перестали иметь отношение 
к  торговле.

Во многом именно эти нормативно-пра-
вовые изменения послужили толчком к раз-
витию спотовой и краткосрочной торговли. 
Продавцы получили уверенность в наличии 
рынка сбыта для их газа, покупатели же 
в том, что их потребности будут удовлет-
ворены даже в условиях погодных шоков. 
Сложившая система выстояла в турбулент-
ных условиях нескольких последних деся-
тилетий, пережив, в том числе, и сланцевую 
революцию, доказав свою эффективность. 
Основой ее жизнеспособности является 
значительное число различных поставщи-
ков и потребителей, формирующих ликвид-
ный и гибкий рынок, активное участие трей-
динговых компаний, а также развитый ры-

нок сопутствующих производных финансо-
вых инструментов, позволивший участникам 
управлять своими ценовыми рисками и при-
влекший в отрасль финансы банковского 
сектора и рынка капитала.

Схожим образом ситуация развивалась 
на рынке нефти. С середины 1940-х до се-
редины 1970-х гг. на мировом рынке почти 
безраздельно властвовали «Семь сестер» 
(картель из крупнейших компаний: British 
Petroleum, Chevron, Exxon, Gulf Oil, Mobil, 
Royal DutchShell и Texaco), монополизиро-
вавшие все этапы производственно-сбы-
товой цепочки нефти от вышки до бензо-
колонки. Естественно, что в таких условиях 
не было и речи о справедливой рыночной 
цене — она устанавливалась исключитель-
но «сверху», торговля осуществлялась пре-
имущественно на основании долгосроч-
ных контрактов. Ситуация изменилась по-
сле арабо-израильского конфликта 1973 г. 
и очередной попытки ОПЕК совладать 
с гегемонией западных компаний: введе-
ние эмбарго на поставки США, повышение 
цен для стран Западной Европы, а также 
использование краткосрочных и спотовых 
договоров с ценами, установленными в хо-
де переговоров навсегда изменили конъюн-
ктуру рынка нефти. Отрасль прошла этап 
дезинтеграции, продавцы и потребители 
быстро оценили все преимущества нового 
формата торговли ресурсом. Значительное 
число различных участников рынка, разви-
тие трейдинговых компаний и производные 
финансовые инструменты способствовали, 
как и в случае с рынком газа в США, повы-
шению ликвидности, конкурентоспособно-
сти и гарантированности спроса и предло-
жения.

Анализ примеров из других областей ТЭК 
позволяет оценить происходящие транс-
формации на мировом рынке СПГ. Очевид-
но, что сектор ожидают схожие эволюцион-
ные процессы со стремительным отходом 
от нефтяной привязки, периодами времен-
ного равновесия и паутинообразным поис-
ком наиболее эффективных и адекватных 
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параметров договорных отношений на пути 
к становлению глобального рынка и укре-
плению конкурентных позиций ресурса.

Заключение

За прошедшие полвека — с момента за-
пуска первого танкера Methane Princess — 
рынок СПГ прошел огромный путь. В обо-
зримом будущем развитие рынка, рост и ди-
версификация его участников будут продол-
жаться.

Различные экономические теории, по-
лучившие развитие с середины 1970-х гг. 
утверждают, что контрактные взаимоотно-
шения в том или ином секторе со временем 
адаптируются для обеспечения наиболее 
эффективной формы взаимодействия меж-
ду контрагентами, а их вид зависит от тех-
нологических, рыночных и нормативно-пра-
вовых факторов актуальной конъюнктуры. 
Использование краткосрочных договоров 
в случае высокой степени специализиро-
ванности активов потенциально создает об-
становку повторяющейся ситуации малого 
числа контрактов, что делает долгосрочные 
договоры более уместными в подобных ус-
ловиях. Напротив, когда технологические 
и рыночные условия способствуют доста-
точному уровню конкуренции между поку-
пателями и продавцами, после периода на-
чальных капитальных инвестиций более це-
лесообразны краткосрочные и спотовые 
форматы взаимодействия контрагентов.

История развития рынка СПГ подтверж-
дает теоретические выводы и служит на-
глядной иллюстрацией перехода от одной 
доминантной контрактной системы к другой. 
На протяжении большего периода истории 
отрасли специализация и масштабы инфра-
структуры предполагали использование 
долгосрочных договоров. В последние годы 
комбинация внешних шоков, изменений нор-
мативно-правовой базы и рыночных транс-
формаций запустила процесс активизации 
краткосрочной и спотовой торговли, отра-
жая постепенное формирование ликвид-

ного глобального рынка природного газа. 
Участники сектора СПГ со временем осоз-
нали, что в рамках современного динамич-
но развивающегося рынка больше не нужна 
защита от оппортунистического поведения 
контрагента, предоставляемая долгосроч-
ным договором, а также в значительной ме-
ре ограничивающая возможности ресурса, 
позволяющие конкурировать с другими ви-
дами энергосырья.

Принимая во внимание самоусиливаю-
щуюся природу происходящих процессов, 
можно говорить о их долгосрочном харак-
тере: вполне вероятно, что в обозримом бу-
дущем рынок СПГ будет значительно отли-
чаться от своей версии даже десятилетней 
давности. На смену гегемонии долгосроч-
ных договоров с нефтяной привязкой при-
дут соглашения с более коротким сроком, 
сами же долгосрочные договоры будут со-
держать иные способы ценообразования, 
например, на основе спотовых котировок 
ресурса. В рамках глобального рынка при-
родного газа СПГ станет таким же конку-
рентоспособным международным сырьевым 
ресурсом, как и нефть в ее современном 
состоянии. Более гибкие способы ценоо-
бразования, адекватно и быстро отражаю-
щие изменения фундаментальных факторов 
спроса и предложения, будут способство-
вать более выгодным условиям торговли для 
текущих участников рынка, а также привле-
чению новых участников. Кроме того, разви-
тие сопутствующих производных финансо-
вых инструментов на базе ликвидного и кон-
курентного глобального рынка газа сделают 
возможным более эффективное распреде-
ление рисков по производственно-сбытовой 
цепочке СПГ и усиление конкурентных по-
зиций сектора.
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LNG contracts transformation:  
increasing the resource`s competitive power

The article represents a research on LNG contracts evolution: starting with reasons behind per-
sistent dominance of long-term contracts, followed by the analysis of their current transformation, 
possible future development and the role of such processes in forming global gas market and turn-
ing LNG into traded commodity — the two key powers of enhancing competitiveness. High level of 
specialization and the cost of LNG infrastructure determined the key features of contract relations 
during the first years of the LNG sector more than 50 years ago. With few buyers and sellers, back 
in that day trade based on short-term basis, would have created substantial risks for both parties. 
Thus, for the purposes of mitigating those risks and market uncertainty and facilitating efficient trade 
long-term contracts were the most suitable option. But as the sector developed such contracts lost 
their ability to reflect changes in market fundamental adequately and sufficiently restricted LNG`s 
ability to compete with other energy sources. Different external shocks, with which the global energy 
markets recent turbulent environment bustles, increase and diversification of demand and supply, 
and possible oversupply, disadvantages of existing pricing system, technological innovation and 
even excessive growth of LNG fleet contributed in active development of short-term and spot trade 
and consequently the market globalization process. Long-term contracts will hardly become extinct 
but will definitely undergo substantial changes. Historical antecedents from other energy markets 
(oil in 1970 – 1980, US gas in the late 1990s) prove the conclusions of the long-term outcomes of the 
current transformation and their role in forming a liquid market and increasing LNG`s competitive-
ness. There is still a long way ahead for the gas market to become global and the LNG sector, the 
main driving force of the globalization will undergo a cobweb process of finding the most optimal 
and efficient form of contractual relations. But these are the transformations critically boosting LNG`s 
power to compete within the energy sector.
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