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Национальный антитраст  
в глобальном контексте

Исследуются эффекты национального антитраста в глобальном контексте на основе построения модели 
торговли между двумя странами со строгой специализацией в производстве товаров. На основе принятых 
предпосылок относительно стимулов национальных антимонопольных органов к максимизации обще-
ственного благосостояния на внутреннем рынке объяснено равновесие в части выбора режима защиты 
конкуренции для случая отсутствия координации в правоприменении. Данное равновесие обеспечивает 
ситуацию, при которой национальные антимонопольные органы выбирают борьбу лишь с правонарушения-
ми, имеющими негативные последствия для внутренних рынков, но не с правонарушениями национальных 
компаний на внешних рынках. Объяснены условия Парето-улучшения в результате корректировки режима 
защиты конкуренции на наднациональном уровне, а также выявлены граничные условия для наднациональ-
ного антитраста в части противодействия картелям. Полученные результаты позволяют продемонстрировать 
источники препятствий для формирования согласованной конкурентной политики на наднациональном 
уровне и найти условия, при которых данные препятствия могут быть преодолены. Симметричная экс-
территориальность может быть одним из вариантов обеспечения Парето-улучшения, однако издержки и 
способы ее реализации будут играть ключевую роль при оценке эффективности такого решения. 

Ключевые слова: национальный антитраст, наднациональной антитраст, международная торговля, конкуренция, равно-
весие по Нэшу

Международное измерение 
политики защиты конкуренции: 
постановка проблемы

Добросовестная конкуренция — источ-
ник экономического развития и в ко-
нечном счете — условие роста обще-

ственного благосостояния. С данным тези-
сом согласны если не все, то большинство 
экономистов, а опровергнуть это утверж-
дение существующими методами эмпири-
ческой проверки также не удается. Так что 
значимость конкуренции для экономическо-
го развития — это не только вопрос веры.

Вместе с тем, как свидетельствует эко-
номическая теория и хозяйственная практи-
ка, современные рынки не застрахованы от 

ограничений конкуренции, монополизации. 
Соответственно, способ противодействия — 
антимонопольные ограничения, составляю-
щие ядро конкурентного законодательства 
во многих странах мира. В их числе — за-
прет на злоупотребление доминирующим по-
ложением (монополизацию рынка отдельной 
компанией), антиконкурентные соглашения 
(в первую очередь — картели), а также кон-
троль сделок экономической концентрации. 

На первый взгляд, для национальных 
экономик один из вариантов недопущения 
эффектов монополизации — снятие барье-
ров и расширение географических гра-
ницы рынка. Результатом, по идее, долж-
но стать как увеличение количества за-
крепившихся на рынке участников, так и 
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потенциальная конкуренция. Однако, гло-
бальность хозяйственных связей также не 
гарантирует участников хозяйственного 
оборота от совершения ограничивающих 
конкуренцию индивидуальных и/или кол-
лективных действий. 

В числе наиболее опасных с точки зре-
ния негативного влияния на конкуренцию и 
общественное благосостояние коллектив-
ных действий — картели. Вот почему в по-
давляющем большинстве юрисдикций с ан-
тимонопольным законодательством картели 
являются нелегальными, а противодействие 
им — в числе приоритетов регуляторов. За 
участие в картелях предусмотрено не толь-
ко административное наказание (в Рос-
сии — в соответствии со статьей 14.32 Ко-
декса об административных правонаруше-
ниях), но и уголовное в виде лишение сво-
боды (в России — в соответствии со статьей 
178 Уголовного кодекса). Исключение со-
ставляли и составляют экспортные картели 
(экспортная монополия)1. 

Вместе с тем построение политики про-
тиводействия картелям в глобальном мас-
штабе, несмотря на предсказуемость ин-
тегральных позитивных эффектов, тем не 
менее до сих пор не увенчалась успехом. 
И дело вовсе не в том, что как ранее, так и 
в настоящее время звучат аргументы о по-
тенциальной полезности картелей. Учиты-
вая возможности ограничения конкуренции 
в глобальных хозяйственных отношениях, 
эта ситуация как минимум требует опера-
ционального объяснения. Такое объяснение 
позволит лучше понять не только истоки не-
достаточного противодействия картелям на 
международном уровне, но и ответить на 
вопрос о путях повышения эффективности 
международного противодействия картелям.

1  Стоит отметить, что экспортные картели не под-
падают под безусловное исключение: в отдельных слу-
чаях они становятся предметом внимания националь-
ных антимонопольных органов. Так, в ЕС запрещены 
экспортные картели, действие которых вызывают де-
фицит товара на внутреннем рынке или ограничение 
импорта товара на европейскую территорию [13].

В задачи настоящей работы не входит 
анализ всех аспектов мировой практики 
выстраивания международного антитраста 
(подробно практика США, ЕС и других стран 
в контексте проблем, возникающих на сты-
ках национального и международного анти-
траста, разобраны в таких работах, как [13], 
[14], [9]), а также подробное обсуждение со-
отношения конкурентной и торговой поли-
тики [5], хотя указанные вопросы в опреде-
ленной степени имеют отношение к обсуж-
даемой проблеме. В данной работе анализ 
посвящен в первую очередь теоретическим 
основаниям возникновения международно-
го антитраста (в той или иной форме), а так-
же стимулам, которые возникают для нацио-
нальных антимонопольных органов в контек-
сте международного взаимодействия. В этом 
смысле идеи данной статьи наиболее близки 
работам О. Будзински и Л. Кабраля по меж-
дународной конкурентной политике в отно-
шении трансграничных слияний, в которых с 
помощью теоретико-игровых моделей проде-
монстрировано, что переговоры националь-
ных антимонопольных органов о создании 
международных институтов обеспечения 
конкуренции имеют характер дилеммы за-
ключенного, и даже если создание режима 
международного антитраста выгодно в мас-
штабах совокупного благосостояния стран, 
такой результат будет скорее исключением. 

Будзински [10] демонстрирует данный 
тезис с помощью достаточно простой ста-
тичной игровой модели. Кабраль [11; 12] на 
основе моделирования взаимодействия ан-
тимонопольных органов в динамике все же 
находит условия для кооперативного равно-
весия в действиях антимонопольных орга-
нов, однако общий вывод данных работ под-
тверждает, что международное сотрудни-
чество антимонопольных органов при про-
чих равных будет скорее исключением, чем 
правилом, и может потребовать достаточно 
длительного периода становления.

В настоящей работе анализ основывает-
ся на предшествующих исследованиях, по-
священных проблемам международного ан-
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титраста в контексте выстраивания механиз-
мов глобального управления [1; 2, C. 47–73], 
в которых вопросы торговли в контексте ре-
жимов антимонопольного регулирования в 
явном виде не рассматривались, также как 
и связь между ключевыми показателями эф-
фективности национального антимонополь-
ного органа и равновесным режимом защи-
ты конкуренции в контексте международных 
отношений. По причинам, приведенным вы-
ше, в фокусе данной работы находится борь-
ба с картелями, и далее на основе развития 
представленной в указанных работах модели 
мы покажем, почему, несмотря на признание 
вреда от картелей, противодействие им не 
повсеместно и далеко не так интенсивно, как 
можно было бы ожидать.

Общие условия и предпосылки 
модели

Рассмотрим модель, в которой мир со-
стоит из двух стран — I и II, двух продук-
тов — X и Y со строгой специализацией: 
в стране I производится продукт Х, а про-
дукт Y — в стране II. Соответственно, в стра-
ну II импортируется часть произведенного 
в стране I продукта Х, а в страну I — часть 
продукта Y, произведенного в II. 

Данные предпосылки отражают принцип 
сравнительного преимущества по Рикардо, 
согласно которому каждая из стран в состо-
янии производить оба продукта, но соотно-
шение издержек таково, что обусловливает 
указанную выше специализацию. 

Предположим также для удобства, что 
спрос на четырех рынках симметричен, а 
зависимость величины спроса от цены ли-
нейна. Условия предложения также симме-
тричны, а производство характеризуется по-
стоянной отдачей (постоянные предельные 
издержки), причем предельные издержки 
производства двух видов благ также оди-
наковы. 

Соответственно, четыре рынка — это два 
рынка продукта X и Y в географических гра-
ницах страны I и два рынка тех же продуктов 

в стране II. Наконец, участниками двух рын-
ков являются потребители и производители 
из одной и той же страны, и для двух рын-
ков потребители и производители относятся 
к разным странам, но рынок в географиче-
ских границах определяется по принадлеж-
ности потребителей. Такой подход к опреде-
лению рынков в географических границах 
в целом соответствует правилам, предусмо-
тренным Порядком анализа конкуренции на 
товарных рынках, который была разработан 
и утвержден Федеральной антимонопольной 
службой России в 2010 году2. 

Два национальных антимонопольных ор-
гана с ключевыми показателями эффектив-
ности в виде общественного благосостоя-
ния, представленного как суммарный выи-
грыш покупателей на национальных рынках 
и национальных производителей, продаю-
щих свою продукцию, наделены полномочи-
ями, которые также симметричны, как и дей-
ственность мер, предпринимаемых каждым 
из регуляторов. Однако из этого не следует, 
что симметричность правомочий обязатель-
но ведет к одинаковым действиям. 

Соответственно, национальные фирмы 
могут конкурировать на внутреннем рынке 
или в международном масштабе (на терри-
тории других стран), а могут создавать кар-
тели, квотируя продажи и устанавливая мо-
нопольно высокие цены (что запрещено за-
конодательством многих стран, в том числе 
и России — в частности, частью 1 статьи 11 
закона «О защите конкуренции»). 

Представленный далее рисунок 1 демон-
стрирует четыре базовые ситуации: соот-
ветственно, конкуренцию на обоих рынках 
и картели на обоих рынках с распредели-
тельными эффектами как в части внутрен-
него рынка для экспортирующей страны, 
так и за рубежом для обоих продуктов. Со-
ответственно, распределительные эффек-
ты от картелизации обозначим  AX

I,II = AY
I,II, а 

2  Приказ ФАС России от 28 апреля 2010 г. № 220 
«Об утверждении Порядка проведения анализа состо-
яния конкуренции на товарном рынке».
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также чистые потери в благосостоянии обо-
значим BX

I,II, BY
I,II, предполагая, что они рав-

ны (см. Рисунок 1). Принятые предпосылки 
значительно упростят изложение вопроса о 
выявлении условий равновесия (решения) в 
стратегическом взаимодействии двух стран.

Таким образом,  AX
I

 и AX
II

 — прибыль, 
получаемая производителями товара Х из 
страны I на рынках двух стран, тогда как  AY

I  
и AY

II — прибыль, получаемая производите-
лями товара Y из страны II в результате его 
реализации на рынках двух стран. 

В действительности существует 16 уни-
кальных комбинаций конкуренция/монопо-
лизация на четырех указанных рынках. Од-
нако некоторые из них нереалистичны или 
не соответствуют тем задачам, которые ре-
шаются в данной работе. В частности, кар-
тель на внутреннем рынке и конкуренция 
производителей за рубежом — один из при-
меров. Вместе с тем указанные варианты 
позволяют выявить еще несколько суще-
ственных допущений, который делают ис-
следование рассматриваемого случая бо-
лее последовательным.

В частности, речь идет о приоритетах 
в деятельности национального антимоно-
польного органа. Если и осуществляется 

противодействие картелям, то сначала — 
на внутреннем рынке, так как от их дея-
тельности страдают потребители, часть из 
которых, как предполагается, является из-
бирателями, которые опосредованно мо-
гут влиять на расстановку приоритетов в 
деятельности правительства, в том числе в 
плане защиты конкуренции. Однако, в рас-
сматриваемой модели фактически исполь-
зуется предпосылка, что национальный 
антимонопольный орган страны I, противо-
действуя монополистической деятельности 
«домашних» производителей, не может эф-
фективно противодействовать монополи-
зации рынка продукта Y без содействия со 
стороны регулятора из страны II. В свою 
очередь национальный антимонопольный 
орган страны II, успешно противодействуя 
монополистической деятельности «домаш-
них» производителей товара Y, не может 
эффективно противодействовать монопо-
листической деятельности производителей 
товара Х без содействия со стороны анти-
монопольного органа первой страны. Со-
ответственно, принцип экстерриториально-
сти применения норм национального анти-
монопольного законодательства в данном 
случае симметрично нереализуем.

Источник: составлено авторами

Рис. 1 Эффекты картелизации для рынков двух товаров и двух стран 

Fig. 1. Cartel effects for markets of two commodity and two countries
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Равновесия (решения) в модели 
с четырьмя рынками и двумя 
странами

Опираясь на сформулированные пред-
посылки и на предложенный график, мы 
можем представить платежную матрицу с 
тремя вариантами действий для каждого из 
двух национальных антимонопольных ор-
ганов в одноходовой игре: не противодей-
ствовать картелям (ND), противодейство-
вать картелям только на внутреннем рынке 
(DI), противодействовать картелям повсюду, 
где они существуют (DE).

Для начала несколько комментариев. 
В случае полного отсутствия противодей-
ствия картелям на всех четырех рынках воз-
никают чистые потери благосостояния  BX

I ; 
BY

I ; BX
II ; BY

II . Кроме того, возникают распре-
делительные эффекты вследствие наценки 
на внутреннем рынке продукта X в стране I и 
на продукт Y в стране II. Эффекты одинако-
вы с точки зрения размера (в соответствии 
с используемыми предпосылками), но не-
эквивалентны с точки зрения реципиентов 
и доноров. Аналогичные эффекты возника-
ют и для экспортных рынков.

Основное различие между ограничени-
ями конкуренции на национальном рынке и 
за рубежом связано с ключевыми показате-
лями эффективности антимонопольных ор-
ганов. Даже если национальный антимоно-
польный орган не отвечает непосредствен-

но за выигрыш потребителей (поскольку мы 
используем допущение о суммарном выи-
грыше как показателе) экспортный картель 
по факту может соответствовать и интере-
сам национального агентства, если только 
имеет значение общая величина суммарно-
го выигрыша, а не откуда он взялся. 

Таким образом, если в части соотноше-
ния между интересами «домашних» произ-
водителей и национального антимонополь-
ного органа на внутреннем рынке можно на-
блюдать несоответствие, то на направлении 
экспортных поставок — в худшем для произ-
водителей случае — нейтральность.

Условия игры и структура платежной ма-
трицы приводят к выводу о существовании 
единственного равновесия по Нэшу, кото-
рое вместе с тем не является Парето-опти-
мальным. Как известно, этот результат вос-
производится в одноходовой игре «Дилемма 
заключенного» при двух игроках. 

Однако в нашем примере игра более 
сложная ввиду наличия двух доминируе-
мых стратегий — отказаться в принципе от 
сдерживания картелей и противодейство-
вать картелям повсюду — где бы они ни воз-
никали, но в пределах возможностей. Мы 
обнаруживаем одну доминирующую стра-
тегию каждого из участников игры — DI (за-
щищать конкуренцию на внутреннем рынке, 
или сдерживать картели «домашних» произ-
водителей на внутреннем рынке).

Таблица 1. Отсутствие кооперации и глобального принуждения 

Table 1. Lack of cooperation and global enforcement

Страна II

ND DI DE

Страна I

ND

DI
; ;  

(Равновесие по Нэшу)

; 

DE
; ; 

0; 0 

(Парето-оптимум)

Источник: составлено авторами.
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Помимо Парето-оптимального набо-
ра действий (DE; DE) и решения в данной 
игре — равновесия по Нэшу — (DI;DI) опре-
деленный интерес представляет комбина-
ция действий национальных органов (DI;DЕ) 
и (DЕ;DI). В первом случае страна I извле-
кает чистый выигрыш  AX

II  от экспорта про-
дукции Х во вторую страну по монопольно 
высоким ценам. В то же время, националь-
ный антимонопольный орган подавляет кар-
телизацию со стороны «домашних» произ-
водителей как на внутреннем рынке, так и 
на направлении экспортных поставок. Во 
втором случае — с точностью до наоборот 
для продукта Y. Здесь наблюдается эффект 
безбилетничества страны, в которой анти-
монопольный орган защищает конкуренцию 
только на внутреннем рынке пользуясь ре-
зультатами активности своего «коллеги» по 
всем направлениям.

 Данная игра демонстрирует некоторые 
важные аспекты международной торговли и 
глобального антитраста. 

1. Она позволяет объяснить и проиллю-
стрировать возможные масштабы между-
народной кооперации национальных анти-
монопольных ведомств в противодействии 
картелям — вопросе, который с точки зре-

ния близости к консенсусу является безус-
ловным лидером по сравнению с другими 
компонентами антитраста. И, как показыва-
ют результаты, объяснение не так оптими-
стично, как хотелось бы. Парето-оптимум 
не является результатом рационального вы-
бора сторон.

2. Распределительные эффекты в тор-
говле, так же как и в международном ан-
титрасте, имеют значение. Причем, в двух 
смыслах: (2a) поддержка (или, по крайней 
мере, непротиводействие) экспортным 
картелям: в нашем случае картелю про-
изводителей товара X, экспортирующих 
из страны I, и картелю производителей Y, 
экспортирующих из страны II, (2b) протек-
ционистский уклон в силу дополнительных 
выигрышей от эксплуатации потребителей 
другой страны.

3. Существуют положительные внешние 
эффекты, когда одна страна защищает кон-
куренцию там, где это в принципе возмож-
но (DE). Однако, это не вполне рациональ-
но ввиду отсутствия механизмов интернали-
зации такого рода позитивных эффектов. 
Вот почему режим национального антитра-
ста для глобальных экономических обменов, 
строго говоря, субоптимален.

Таблица 2. Бесплатное глобальное принуждение 

Table 2. Free global enforcement

Страна II

ND DI DE

Страна I ND

DI
; ;

 

; 

DE
; ; 

0; 0 

(Парето-оптимум =  
Равновесие по Нэшу?)

Источник: составлено авторами.
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Исследование игры с теми же участника-
ми и форматом платежной матрицы может 
показать другие результаты, если внести 
коррективы в правила. Один из источников 
изменений — отсутствие определенного мо-
мента окончания игры (бесконечная игра). 
В данном случае один из ключевых факто-
ров смещения решения в сторону коопера-
тивного варианта взаимодействия — дис-
контирующий фактор. Однако в ситуации, 
когда участников игры много, а их состав 
меняется, такой вариант вряд ли окажется 
работоспособным.

Другой источник — наднациональный ор-
ган с полномочиями по обеспечению соблю-
дения правил в том числе с правом приме-
нения санкций (F) за нарушение глобальных 
правил торговли. Предположим, речь идет о 
фиксированной величине штрафа для стра-
ны за нарушение установленных правил 
торговли, применяемой с определенной ве-
роятностью. Причем санкции применяются 
как в случае отказа от противодействия кар-
телям той или иной страной, так и в случае 
непротиводействия монополизации внешних 
(для страны-экспортера) рынков.

Если санкции достаточно ощутимы и при-
меняются правильно, возможно перемеще-

ние решения в квадрант (DE; DE). В част-
ности, эффективный размер санкций не 
должен быть меньше, чем дополнительный 
выигрыш, полученный от монополизации 
«домашними» производителями экспорт-
ного рынка:  AY

I < pF и AX
II  ≤ pF.

Представленная выше игра позволяет 
объяснить, каким образом и почему между-
народная торговля смещает акценты в ан-
тимонопольной политике на национальном 
уровне и требует кооперации по противо-
действию картелям на международном уров-
не. Однако в представленной выше матрице 
не указано одной важной детали — полных 
трансакционных издержек создания и функ-
ционирования глобального антимонопольно-
го органа. Из-за этого создается ошибочное 
впечатление очевидности напрашивающе-
гося решения. 

Вместе с тем учет трансакционных из-
держек формирования глобального режи-
ма защиты конкуренции с наднациональным 
органом, обеспечивающим поддержание со-
ответствующих правил, может привести к 
такому результату, когда Парето-оптимум 
в равновесии по Нэшу в новой игре может 
быть даже хуже, чем равновесие по Нэшу 
в исходной игре. 

Таблица 3. Глобальное принуждение с учетом издержек на его создание и поддержание 

Table 3. Global enforcement, with costs of creating and maintaining

Страна II

ND DI DE

Страна I

ND

DI
; ;

 

; 

DE
; ; ;  

(Парето-оптимум =  
Равновесие по Нэшу?)

Источник: составлено авторами.
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В то же время, такой подход может быть 
использован и для того, чтобы объяснить не-
достаточность усилий по противодействию 
картелям на международном уровне, не при-
бегая к отказу от предпосылки о рациональ-
ности всех действующих сторон. 

Сравнивая результаты торговли в усло-
виях отсутствия наднационального регули-
рования, но предполагая, что каждый наци-
ональный орган знает свое дело, защищая 
конкуренцию на внутреннем рынке воздей-
ствием на «домашних» производителей, с 
новым равновесием из таблицы 3, мы полу-
чаем важное граничное условие:

 BY
I
 ≥ T (1)

 BX
II

 ≥ T (2)

Соответственно общее ограничение мо-
жет быть представлено неравенством:

 BY
I
 + BX

II
 ≥ 2T (3)

Соблюдение условий данного ограниче-
ния означает, что экономические основа-
ния создания глобального режима защиты 
конкуренции существуют. Разумеется, ко-
личественная оценка чистых потерь бла-
госостояния в результате монополизации 
рынков, также как и определение величины 
трансакционных издержек построения си-
стема глобального антимонопольного при-
нуждения — задача крайне сложная. Одна-
ко сам по себе вывод вполне соответствует 
идее о том, что чистые потери благососто-
яния можно рассматривать как количе-
ственную оценку трансакционных издер-
жек структурных альтернатив улавливания 
дополнительные выигрышей от доброволь-
ного обмена.

Возвращаясь к вопросу соотнесения эф-
фектов торговли в отсутствие глобального 
антитраста и в случае его наличия для каж-
дой из стран, стоит обратить внимание на 
то, что запись в сокращенной форме осно-
вана на предпосылках, которые для рассмо-
трения более общих случаев вполне могли 
бы быть ослаблены. 

 BY
I
 + AY

I
– AX

II
 ≥ T (4)

 BX
II

+ AX
II

– AY
I

 ≥ T (5)

В то же время суммарные эффекты — 
для обеих стран не различаются как в кра-
ткой, так и в развернутой форме. 

Здесь стоит сделать оговорку, что в на-
шей модели не делается предположений 
об источниках финансирования наднаци-
онального органа — формируется ли его 
бюджет из суммы уплаченных штрафов, на-
пример. Соотношение величин pF и T может 
повлиять на структуру платежной матрицы 
(в том числе свести ее от формы таблицы 3 
к форме таблицы 2, если трансакционные 
издержки полностью оплачиваются суммой 
штрафа) отразиться на граничных услови-
ях (1)–(5).

Еще одна предпосылка анализа, которую 
стоит рассмотреть отдельно — предположе-
ние о максимизации антимонопольным орга-
ном общественного благосостояния внутри 
своей страны. Абстрагируясь от вопроса о 
том, какие предположения о целевой функ-
ции антимонопольных органов в действи-
тельности позволяют достоверно прогнози-
ровать его поведение (подробнее об этом в 
работах [4], [6; 7; 8]), отметим, что среди те-
оретических стандартов также весьма рас-
пространенным является стандарт благосо-
стояния потребителей — и ориентация лишь 
на эту составляющую общественного бла-
госостояния привела бы к изменению под-
хода к анализу поставленных вопросов. Во 
всяком случае, предположение, что нацио-
нальный антимонопольный орган, чья дея-
тельность финансируется за счет налогов, 
уплачиваемых гражданами отдельной стра-
ны, должен использовать эти средства для 
защиты благосостояния потребителей или 
общества за пределами этой страны требу-
ет серьезных обоснований. Даже в рамках 
Европейского союза национальные антимо-
нопольные органы принимают во внимание 
эффекты прежде всего для населения кон-
кретной страны, что ярко проявилось, на-



13

Современная конкуренция / 2019. Том 13. № 3(75)

Антимонопольное регулирование

пример, в кейсе про попытку разрешения 
соглашения о закрытии пяти угольных элек-
тростанций в Нидерландах [3]. 

Что касается полученных результатов, то 
нельзя не отметить, что многократные по-
пытки создать наднациональный антитраст 
с особым субъектом антимонопольного при-
нуждения в глобальном масштабе не увен-
чались успехом. Однако, как известно, су-
ществуют несовершенные заменители — 
структурные альтернативы. Один из них — 
упомянутая выше экстерриториальность в 
применении антимонопольного законода-
тельства. Напомним, что суть данного прин-
ципа сводится следующему: объектом при-
менения норм антимонопольного законода-
тельства может стать любой хозяйствующих 
субъект или группа хозяйствующих субъек-
тов, которые принимают решения за преде-
лами географических границ той или иной 
страны, но которые тем не менее оказыва-
ют влияние (в данном случае — негативное, 
учитывая свойства антимонопольных запре-
тов) на рынки в границах данной страны или 
даже в случае, если территория страны ока-
зывается лишь частью более широкого рын-
ка в географических границах.

Действенная экстерриториальность оз-
начает, что санкции применяются к наруши-
телю антимонопольного законодательства, 
даже если он не располагает производствен-
ной базой на территории данной страны, а 
лица, ответственные за принятие решений, 
никогда не пересекали ее границы. Если по-
ка не обсуждать вопрос, каким именно об-
разом обеспечивается действенность экс-
территориального правоприменения, сдер-
живание экспортного картеля со стороны 
«принимающей» страны фактически будет 
означать, что компании-производители либо 
должны вообще отказаться от поставок на 
экспорт, либо должны согласиться с ограни-
чениями, установленными регулятором. 

Стоит отметить, что первый вариант — 
малопривлекателен как для потребителей 
страны импортера, так и для производите-
лей страны-экспортера, что и является ос-

нованием для постановки вопроса о потен-
циальном компромиссе. Причем, возможно-
сти такого компромисса могут быть рассмо-
трены как в случае с односторонней, так и 
двусторонней экстерриториальностью.

Как известно, в статье 6 закона Россий-
ской Федерации «О защите конкуренции» 
есть два метода установления факта мо-
нопольно высокой цены — на основе эко-
номически обоснованных затрат и прибы-
ли и на основе сравнения с ценой, которая 
сложилась на рынке в условиях конкурен-
ции. В нашем случае к такой функции как 
раз пригоден именно внутренний рынок для 
компаний-производителей. Соответственно, 
компромиссным вариантом решения может 
быть цена, которая позволяет получить при-
быль не ниже нормальной (как в условиях 
долгосрочного конкурентного равновесия), 
тогда как потребители на рынке страны-
импортера получают чистый выигрыш, ко-
торый превышает размер монопольной при-
были на величину чистых потерь благосо-
стояния.

В самом простом случае — двусторонне-
го и симметричного экстерриториального 
законодательства — принятые предпосыл-
ки могут привести к результату, который яв-
ляется Парето-оптимальным, и ценам, соот-
ветствующим конкурентному уровню на всех 
четырех рынках. Обеспечит ли данная дис-
кретная структурная альтернатива постро-
ения трансграничного режима антитраста 
экономию на общей величине трансакцион-
ных издержек — вопрос, который при этом 
требует дополнительного изучения.

Выводы

Взятая за основу система отношений, 
в которой две страны специализируются 
на производстве определенного продукта, 
вступают в торговые отношения (непрямо-
го — денежного — обмена), позволяет ука-
зать на ограничения по противодействию 
монополизации в системе мирохозяйствен-
ных связей — явные или имплицитные.
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Во-первых, система стимулов националь-
ных антимонопольных органов и ограниче-
ние на экстерриториальное применение 
норм антимонопольного законодательства 
обусловливает решение по Нэшу в игре с 
двумя странами, которое не является Паре-
то-оптимальным.

Во-вторых, улучшение характеристик ре-
шения возможно в случае появления дей-
ственного наднационального органа с пол-
номочиями по применению санкций в отно-
шении нарушителей в международной тор-
говле (картелизация рынков экспортных 
направлений).

В-третьих, само по себе Парето-улучше-
ние не гарантирует роста благосостояния 
двух стран ввиду потенциально более вы-
соких трансакционных издержек создания 
и поддержания глобального режима антимо-
нопольного принуждения. Соответственно, 
один из вопросов проектирования междуна-
родных институтов, направленных на защи-
ту конкуренции — возможности создания та-
кой структурной альтернативы, которая по-
зволила бы преодолеть «входной барьер».
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Конкурентный фактор структурной 
модернизации российской экономики1

Динамика и качество тенденций и сдвигов в структуре экономики и промышленности — актуальная 
проблема для каждой страны, тем более для современной России. Особую важность в последние годы 
она приобретает в контексте усиления давления и диффузии мировых экономических, институциональ-
ных и технологических сдвигов. Обозначенные процессы требуют формирования и функционирования 
соответствующего уровня конкуренции и конкурентных отношений в российской экономике. И здесь 
очень многое зависит от деятельности государства, его институтов в развитии конкурентных отношений, 
как саморегулирующего элемента рыночного механизма и устранения монопольных проявлений. «Не-
обходимость создания системы экономической мотивации к конкуренции в обществе и бизнес среде, 
как фактора, открывающего энергию и позитивные результаты основного двигателя рыночной эконо-
мики — конкурентных отношений», — постоянно актуализируемый лозунг, который звучит уже многие 
годы в правительственных выступлениях и официальных документах. Последним по времени форматом 
усиления внимания к конкуренции со стороны ФАС России был разработанный Национальный план раз-
вития конкуренции на 2018–2020 годы, который руководитель ФАС России И. Артемьев рассматривает 
как «уникальный по своей сути акт»2.

Ключевые слова: конкуренция конкурентоспособность структура тенденции оценка государственное влияние рейтинг 
опросы наука 

Введение 12

Существующий в нашей стране ин-
ститут государственного управления 
конкуренцией, основы которого за-

ложены еще на рубеже 90-х годов прошлого 
века, со временем все более обнаруживает 
свои недостатки.

До сих пор государственному управле-
нию свойственна незавершенность про-
цесса формирования концепции и модели 
управления конкурентными отношениями 
и антимонопольной деятельностью стра-
ны, что влечет за собой неэффективность 
работы по государственному управлению 

1 Статья подготовлена по материалам исследования 
темы государственного задания «Структурная модер-
низация российской экономики в контексте формиро-
вания новой модели развития».

2 Национальный план развития конкуренции Цели 
и основные принципы реализации /Федеральная анти-
монопольная служба России. 2017. http://plan.fas.gov.ru.

экономикой, неэффективность использо-
вания возможностей конкурентных отно-
шений для столь необходимых ныне стра-
тегических структурных преобразований. 
В этих условиях важно сфокусировать 
внимание аналитиков и практиков на из-
менении отношения к конкуренции, соз-
дающей условия и стимулы формирования 
новых структурных пропорций.

Национальный план развития конкурен-
ции на 2018–2020 годы, как механизм струк-
турных преобразований Целями совер-
шенствования государственной политики 
по развитию конкуренции в соответствии с 
Национальным планом развития конкурен-
ции на 2018–2020 годы являются3:

«а) повышение удовлетворённости по-
требителей за счёт расширения ассорти-

3  http://plan.fas.gov.ru/pages/goals.
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мента товаров, работ, услуг, повышения их 
качества и снижения цен;

б) повышение экономической эффектив-
ности и конкурентоспособности хозяйствую-
щих субъектов, в том числе за счёт обеспе-
чения равного доступа к товарам и услугам, 
субъектов естественных монополий и госу-
дарственным услугам, необходимым для ве-
дения предпринимательской деятельности, 
стимулирования инновационной активности 
хозяйствующих субъектов, повышения доли 
наукоёмких товаров и услуг в структуре про-
изводства, развития рынков высокотехноло-
гичной продукции;

в) стабильный рост и развитие многоу-
кладной экономики, развитие технологий, 
снижение издержек в масштабе националь-
ной экономики, снижение социальной на-
пряжённости в обществе, обеспечение на-
циональной безопасности».

Все вышеперечисленные цели Националь-
ного плана развития конкуренции на 2018–
2020 годы в той или иной степени направлены 
на изменение объемных и структурных пара-
метров экономики и промышленности в кра-
тко и среднесрочной перспективе.

Как можно измерить влияние выполнения 
Национального плана развития конкуренции 
на указанные процессы и показатели?

Влияние конкуренции на структурные 
процессы и показатели макродинамики. 
В экономической литературе теоретически, 
путем научного познания и логически дока-
зывается, что рыночная конкуренция ведет к 
всеобщей экономической и социальной вы-
годе, оказывает общее позитивное влияние 
цивилизованной конкуренции на социаль-
но-экономические процессы и структурную 
динамику в стране. Она выполняет многие 
функции, способствующие экономическому 
росту и его структурной модернизации: ре-
гулирующую, распределительную, контро-
лирующую, мотивационную, охранительную, 
информационную [8].

Однако, как отмечают некоторые авторы 
[1, C. 137–138; 3; 4, C. 361–366; 9], итог вли-
яния конкуренции на социально-экономиче-

ское положение не всегда является одно-
значным.

Проблематика влияния конкуренции и 
конкурентных отношений на макроэкономи-
ческие показатели и тенденции была впер-
вые актуализирована в РФ в 2012 г.

В 2012 г. впервые в нашей стране 
был поставлен вопрос о количественных 
оценках последствий низкого уровня раз-
вития конкуренции [6]. За рубежом суще-
ствуют отдельные отраслевые прикидки 
ущербов от картелей и положительных 
оценок в экономике в результате разви-
тости конкуренции. В России в РАНХ и ГС 
при Президенте РФ в 2013 г. был подго-
товлен экспертно — аналитический до-
клад, по проблеме количественной оцен-
ки и выводов для политики. Вопрос был 
поставлен именно так «оценки послед-
ствий слабой конкуренции», то есть апри-
ори конкуренция оценивается как слабая. 
Результаты доклада носили не интеграль-
ный, а ориентировочный и фрагментар-
ный характер. 

Идея о стимулирующем влиянии конку-
ренции и конкурентных отношений на эко-
номический рост в мировой практике была 
раскрыта, например, в следующих работах 
[11; 12; 10]. 

В настоящее время наиболее теорети-
чески и практически продвинутыми в мето-
дологическом и эмпирическом отношении 
исследования в области взаимодействия 
конкуренции и макроэкономического раз-
вития наблюдаются в финансовой сфере 
[11; 12; 10].

Представленные в экономической лите-
ратуре способы измерения конкуренции де-
лятся на две группы: микроэкономические и 
отраслевые. Первые измеряют конкурент-
ную силу (рыночную власть) отдельных хо-
зяйствующих субъектов и характеризуют по-
зиции отдельных участников рынка, а вто-
рые — уровень конкуренции в целом на от-
дельном рынке, и определяют тип рыночной 
структуры — монополия, олигополия, совер-
шенная конкуренция и др.
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Тенденции и проблемы конкуренции 
и конкурентной среды

Оценить уровень конкуренции ныне на 
экономическом пространстве одним или да-
же несколькими показателями невозможно. 
Исследование уровня конкуренции и факто-
ров, ее определяющих, сталкивается с объ-
ективными проблемами: отсутствием прямо-
го и адекватного одного или нескольких ста-
тистических показателей — измерителей 
уровня конкуренции, системы тестирующих 
индикаторов, а также неразвитостью нацио-
нальной системы мониторинга конкуренции, 
отсутствием мотивационной составляющей 
в подобных оценках и др. Поэтому для полу-
чения адекватных оценок уровня и характера 
конкуренции и рекомендуемых выводов, бо-
лее подходит использовать набор из альтер-
нативных и прикладных индикаторов конку-
ренции. Чаще всего для измерения конкурен-
ции используют индекс Лернера (Lerner, 1934) 
и индекс Херфиндаля — Хиршмана, резуль-
таты которых носят номинальный характер.

Актуальность темы предполагает разра-
ботку и постановку проблемы; разработку 
методологических и методических основ по-
добных расчетов; математического аппара-
та; непосредственно расчетов. Насколько 
реально решение этой задачи? И насколько 
велика точность полученных результатов?

В настоящее время оценка производит-
ся на основе опросов руководителей пред-
приятий. Аналитическим центром при пра-
вительстве РФ при взаимодействии с Тор-
гово-промышленной палатой РФ с 2014 по 
2018 гг. систематически проводились он-
лайн-опросы на тему «Оценка состояния 
конкурентной среды в России»4. 

Информация опросов качественно отли-
чается от государственной статистической 
отчетности: методологическими и методиче-
скими подходами к сбору обработке инфор-

4  http://ac.gov.ru. Составлено по::Аналитический 
центр при правительстве РФ / Оценка состояния конку-
рентной среды в России. Доклад. 2014. С. 20. Аналити-
ческий центр при правительстве РФ / Оценка состояния 
конкурентной среды в России. Доклад, 2015. С. 15–16. 

мации, ее структурированию; качеством и 
достоверностью предоставляемой инфор-
мации. Опросные листы и вопросы состав-
ляются без связи с официальной статисти-
кой; временным горизонтом информации о 
поведении экономической системы; мас-
штабом охвата статистической информации 
и как результат ее репрезентативностью.

В 2018 г. в опросе приняли участие 1323 
респондента; 2017 г. 1100 респондентов; в 
2015 г. — 1500; в 2014 г. — 602 респондента. 
Если исходить из предположения, что число 
руководителей-предпринимателей соответ-
ствует числу предприятий, то доля предпри-
ятий, участвующих в опросах в общем чис-
ле предприятий, % соответственно состав-
ляла 0,01; 0,03; 0,02%. Доля предприятий, 
участвующих в опросах в общем числе ма-
лых предприятий, %- 0,03; 0,07; 0,045. Доля 
предприятий, охваченная опросами о состоя-
нии конкуренции во всей совокупности пред-
приятий РФ незначительна, то есть, на наш 
взгляд делать какие-либо серьезные выво-
ды, а тем более принимать управленческие 
решения на основании данных опросов не 
совсем корректно. Тем не менее, других ре-
гулярных и надежных источников этих дан-
ных в рыночной в российской экономике по-
ка не существует. Используя информацию 
опросов дана следующая оценка конкурен-
ции: «По оценкам представителей россий-
ского бизнеса, в 2018 г. состояние конкурен-
ции на российских рынках является умерен-
ным: 46% участников опроса указали на вы-
сокую или очень высокую конкуренцию для 
бизнеса. Значение данного показателя от го-
да к году продолжает снижаться: в 2017 г. — 
48%; в 2016 г. 51% респондентов указали на 
высокую или очень высокую конкуренцию, в 
2015 г. — 53%. Увеличилась и доля тех, кто 
ощущает слабую конкуренцию или вовсе ее 
отсутствие. В 2018 г. она составила 25% про-
тив 24% в 2016 г. и 21% в 2015 г. Наиболее 
сильное влияние конкуренции по результа-

5  Рассчитано по: Российский статистический еже-
годник. 2018: Стат. сб./Росстат. М., 2018. С. 312–314, 320.
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там опросов испытывает бизнес в сфере 
производства стройматериалов, сфере ИТ 
технологий, пищевой и текстильной промыш-
ленности, в секторе транспортного машино-
строения, наиболее слабое — в сфере про-
изводства и распределения электроэнергии, 
газа и воды. Деревообрабатывающая и цел-
люлозно-бумажная промышленность пере-
местилась из разряда низкоконкурентных 
отраслей в группу отраслей, производите-
ли которых отмечают значительное влияние 
конкуренции на их бизнес»6.

Анализируя данные о рангах показате-
лей и процессов (табл. 1), характеризующих 
сводные результаты конкуренции и конку-
рентоспособности экономической динамики 
в соответствии с результатами Всемирного 
экономического форума (ВЭФ) можно сде-
лать следующие выводы:

 • в целом ранг конкуренции в период с 
2014 по 2018 г. имел тенденцию к росту и 
вырос на 24 пп;

 • ранг внутренней конкуренции также 
имел тенденцию к росту, при чем интенсив-
ную (на 35 пп за 3 года и на 62 пп за 4 года); 

 • наиболее интенсивна конкуренции на 
региональном уровне, что свидетельствует 

6  Оценка состояния конкурентной среды в рос-
сии — 2018. Аналитический центр при Правительстве 
Российской Федерации. С. 4.

о возможностях роста внутренней конкурен-
ции, но ее позитивная динамика низка;

 • ранг внешней конкуренции, перекры-
вает ранг внутренней конкуренции, пони-
жая, тем самым, общий уровень конкурен-
ции, формирующийся из внешней и вну-
тренней конкуренции;

 •  высоко оценена природа националь-
ного конкурентного преимущества; 

 • степень монополизации рынка с миро-
вых позиций не самая высокая, возможно, 
мы ее несколько переоцениваем;

 •  почти на треть возросла конкуренто-
способность производственных процессов, 
что может быть оценено как качественные 
изменения в материальном производстве. 

Государство как институт 
конкурентной борьбы  
и структурные сдвиги

Роль государства и ФАС России как ин-
ститутов в конкурентной борьбе сводится 
в основном к созданию комфортных усло-
вий для деятельности и разного рода пре-
ференций тем или иным участникам рын-
ков, секторам, агентам экономики, форми-
рующих, тем самым, их конкурентные пре-
имущества. Хотя напрямую Указ Президента 
РФ от 7 мая 2018 г. № 204 «О национальных 
целях и стратегических задачах развития 

Таблица 1. Ранг и показатели, характеризующих сводные результаты конкуренции и конкуренто-
способности экономики РФ

Table 1. Rank and indicators, characterizing summary results of the competition and competitiveness of 
economy of the Russian Federation

14/15 17/18 18/19

Конкуренция 119 95

Внутренняя конкуренция 113 78 51

Интенсивность конкуренции на местном уровне 74 72 63

Степень монополизации рынка 75 64

Внешняя конкуренция 132 115

Природа конкурентного преимущества 75 72

Конкурентоспособность производственных процессов 92 64

Источник: https://www.weforum.org.
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Российской Федерации на период до 2024 
года» не направлен на повышение конку-
рентоспособности страны, его относят к 
числу основных институтов, на которые воз-
лагаются надежды в этой области. В нем по-
ставлены амбициозные цели по реализации 
прорывного научно-технологического и со-
циально-экономического и экологического 
развития страны.

Острая необходимость технологическо-
го обновления облика страны предполага-
ет значительные изменения в структурной и 
макроэкономической парадигме и системе 
финансирования ее научно-технологическо-
го базиса за счет усиления ассигнований 
на Национальный проект «Наука». Анализ 
структурных составляющих этого проекта 
свидетельствует о достаточно серьезных 
намерениях его разработчиков.

По мнению автора, ключевой задачей, 
решение которой необходимо сейчас для 
становления и развития новой экономики, 
является смена приоритетов финансирова-
ния в сторону повышения доли средств, вы-
деляемых на исследования и разработки, в 
общей структуре затрат на науку, поскольку 
именно они запускают весь научно-техно-
логический цикл. (см. табл. 2). Вместе с тем 
они и могут нарушить устоявшуюся макро-
экономическую стабильность.

К созданию комфортных условий для де-
ятельности предприятий относится и вхож-
дение РФ в единое информационное про-
странство, которое сопровождается необ-
ходимостью методологических трансформа-
ций официальных статистических расчетов 
макроэкономических пропорций и показа-
телей. В результате методологических ста-
тистических инноваций в российской эко-
номике сформированы новые воспроизвод-
ственные структурные параметры и про-
порции. Трансформация методологических 
принципов статистических расчетов макро-
экономических пропорций и структурных 
параметров позволяет по-новому взглянуть 
на российскую экономику, сконцентриро-
ваться на новых приоритетах, сделать новые 

акценты при принятии директивных реше-
ний для реализации стратегической задачи 
государства — структурной модернизации 
экономики и стабильного роста конкурен-
тоспособности.

В 2017–2018 гг. Всемирный экономиче-
ский форум (ВЭФ) представил очередной 
рейтинг глобальной конкурентоспособности 
стран (Global Competitiveness Index)7. В нем 
по сравнению с прошлым годом Россия под-
нялась на пять позиций — с 43 до 38 место. 
За прошедшие 5 лет с момента введения 
первых санкций в рейтинге  глобальной кон-
курентоспособности стран, исчисляемой по 
правилам ВЭФ,  Россия поднялась с 64 до 
38 места, то есть на 26 позиций.

ВЭФ составляет рейтинги глобальной 
конкурентоспособности стран на основе 
данных по 12-ти направлениям измерений. 
В отчете содержится подробный обзор силь-
ных и слабых сторон конкурентоспособности 
стран, что делает возможным определение 
приоритетных областей для формулирова-
ния задач экономического развития и ключе-
вых реформ. Из этих данных, содержащихся 
в рейтингах глобальной конкурентоспособ-
ности стран можно сделать выводы:

 • совокупная динамика индекса кон-
курентоспособности России, состоящая 
из отдельных подиндексов (показателей), 
формируется в условиях дисбаланса меж-
ду экономическими и институциональными 
факторами развития, в частности факторов 
государственного управления;

 • группа институциональных факторов 
ранга конкурентоспособности, не относя-
щихся к факторам государственного управ-
ления, как бы «поднимает» ранг межстрано-
вой конкурентоспособности РФ;

 • фактор введения и постоянного на-
ращивания силы и форм антироссийских 
санкций пока не отразился негативно на 
ранге конкурентоспособности РФ в миро-

7  Всемирный экономический форум (ВЭФ)  гло-
бальной конкурентоспособности стран (Global 
Competitiveness Index) за 2017–2018 года. https://rb.ru/
news/wef-index-2017.
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вом табеле о рангах. Российская экономи-
ка сопротивляется последствиям введения 
санкций преимущественно институциональ-
ными малозатратными факторами роста; 

 • при этом была обеспечена « устойчи-
вость и стабильность практически во всех 
сферах жизни»8.

Ранг международной конкурентоспособ-
ности РФ во многом определяется комплек-
сом внутренних экономических проблем, 
замыкает их на себе. Тенденция одной из 
важнейших структурных макропропорций, 
характеризующая прогрессивные техноло-
гические сдвиги — соотношение между про-
межуточным потреблением товаров и услуг 
(ПП) и валовой добавленной стоимостью 
(ВДС) в выпуске продукции может рассма-
триваться в период до 2011 г. как пример 
«неэффективной устойчивой нормы». Эта 
макроагрегация (см. табл. 3) иллюстрирует, 
как показывают наши расчеты, долгосроч-
ное топтание на месте и отсутствие проры-
ва в конкурентных отношениях, поскольку 
одной из целей развития конкуренции яв-
ляется производство продукции с высокой 
долей добавленной стоимости, определяю-

8  Послание Владимира Путина к Федеральному со-
бранию. Москва, 1 марта 2018. С. 2.

щий общий размер финансовых ресурсов 
государства,

В 2011 г. в результате методологических 
статистических новаций произошло измене-
ние в соотношении ПП / ВДС. Увеличилась 
часть ВВП, воплощаемая в валовой добав-
ленной стоимости. К сожалению, в дальней-
шем видна тенденция к снижению доли ВДС в 
выпуске продукции. Изменение соотношения 
между ВДС и промежуточным потреблением 
товаров и услуг количественно предопреде-
ляет объем финансовых ресурсов и пропор-
ции их формирования. Сложившиеся после 
2011 г структурные пропорции, в результате 
изменения методологических принципов рас-
четов, между промежуточным потреблением и 
валовой добавленной стоимостью определя-
ют потенциальный рост объема финансовых 
ресурсов страны, спросовых характеристик и 
национальных сбережений. От уровня нацио-
нальных сбережений, способности финансо-
вой системы их мобилизовать и перераспре-
делять в инвестиционные процессы зависит 
поддержание высоких темпов роста экономи-
ки, формирование новой модели развития и 
повышение конкурентоспособности страны. 
В Послании Президента РФ Федеральному 
Собранию 1 марта 2018 года В. Путин обратил 
внимание что «Для дальнейшего изменения 

Таблица 2. Структура бюджетных ассигнований на финансовое обеспечение реализации нацио-
нального проекта «Наука» в 2019–2021 годах, млн. рублей в % от итога года

Table 2. Structure of budgetary appropriations on financial security of implementation of the national Sci-
ence project in 2019–2021, one million rubles in % of a result of year

№  
п/п

Наименование национального проекта/ 
 федерального проекта

2019 год 2020 год 2021 год
Итого: 2019–

2021 годы

VIII Национальный проект «Наука» 100,00 100,00 100,00 100,00

1
Федеральный проект «Развитие научной  
и научно-производственной кооперации»

13,57 26,60 12,91 17,45

2
Федеральный проект «Развитие передовой  
инфраструктуры для проведения исследований и 
разработок в Российской Федерации»

60,47 48,26 65,50 58,64

3
Федеральный проект «Развитие кадрового потен-
циала в сфере исследований и разработок»

25,95 25,14 21,59 23,91

Рассчитано по материалам Круглого стола «Финансовое обеспечение реализации национальных проектов», 24 
декабря 2018. http://council.gov.ru.
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структуры национальной экономики необхо-
димо на принципиально ином уровне задей-
ствовать источники роста»9.

Валовые (национальные) сбережения 
служат финансовым источником валового 
накопления. Норма накопления основного 
капитала в период 2005–2011 гг. была отно-
сительно низкой. См. табл.4.

Из данных табл. 4 видно, что доля вало-
вого накопления основного капитала в ВВП, 
(в текущих ценах, процентов) в результа-
те изменения методологических принципов 
статистической оценки основных макроэко-
номических показателей выросла в 2011 г. 
на 1,2 пп; 2012 — 0,8 пп; 2013 — 1,0 пп; в 
2014 г. — на 1,9 пп.

9  Послание Владимира Путина к Федеральному со-
бранию. Москва, 1 марта 2018. С. 30.

Российская государственная статисти-
ческая практика не перестает претерпевать 
постоянные методологические изменения. 
Переход на новые методологические прин-
ципы статистических расчетов привел к ко-
личественным изменениям между основны-
ми структурными параметрами и показате-
лями в российской экономике, создан но-
вый абрис экономики.

ФАС России как институт 
конкурентной борьбы  
и структурные сдвиги

За годы своей деятельности (2004–
2019 гг.) ФАС России были разработаны и 
внедрены 470 нормативно-правовых актов 
разной силы и действия, регулирующие кон-
курентные и антимонопольные отношения. 

Таблица 3. Соотношение между промежуточным потреблением (ПП) и валовой добавленной стои-
мостью (ВДС) товаров и услуг в выпуске продукции

Table 3. Ratio between the intermediate consumption (IC) and the gross added value (GAV) of goods and 
services in production

Промежуточное потребление ПП ВДС Выпуск в основных ценах

2003 50,1 49,9 100,0

2004 49,6 50,4 100,0

2005 50,0 50,0 100,0

2006 50,3 49,7 100,0

2007 50,7 49,3 100,0

2008 50,9 49,1 100,0

2009 50,4 49,6 100,0

2010 51,1 48,9 100,0

2011 48,4 51,6 100,0

2012 47,8 52,2 100,0

2013 48,1 51,9 100,0

2014 48,2 51,8 100,0

2015 48,9 51,1 100,0

2016 49,6 50,4 100,0

2017 50,0 50,0 100,0

2018 50,0 50,0 100,0

Источник: рассчитано по данным стат. сб. «Национальные счета России 2003–2010 гг.» — М.: Росстат. 2011; 
Национальные счета России в 2011–2016 годах: Стат. сб./ Росстат. — M., 2017. С. 113–122. http://www.gks.ru/
wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/accounts/#, http://www.gks.ru/bgd/regl/b19_11/Main.htm.
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Наибольшей институциональной «забо-
той» в конкурентной борьбе на российских 
рынках были охвачены такие виды деятель-
ности как электроэнергия — 152 норматив-
но-правовых актов, государственные за-
купки — 28, нефть и газ — 21, финансовые 
организации — 22. Для сравнения отрас-
ли, определяющие новую структурную мо-
дель социально-экономического развития: 
ВПК  — 11, медицинские изделия и лекар-
ственные средства — 10, химическая про-
мышленность — 2, образование и наука — 1, 
естественные монополии — 1 не были столь 
опекаемы антимонопольным ведомством. 
Чтобы адекватно оценить эффект внедре-
ния ведомственных новаций и обеспечить их 
позитивное сочетание представляется целе-
сообразным, повысить упорядоченность за 
наблюдаемой чрезмерной концентрацией ре-
гулирования, в частности в традиционных от-
раслях и регламентировать ответственность 
регулятора за соответствующие последствия 
для рынка, производителей и потребителей.

В РФ развитие конкуренции и конку-
рентных отношений почти полностью регу-
лируется антимонопольным законодатель-
ством, мерами государственного контроля 
за экономической концентрацией. По мне-
нию ряда исследователей10, показатели 

10  Влияние политики по оздоровлению банковско-
го сектора на конкуренцию и устойчивость развития // 
№ 22, Июль 2017, www.cbr.ru.

концентрации — не дают исчерпывающе-
го представления о степени конкуренции и 
устойчивости ее динамик. Изменения струк-
турной концентрации производства по ви-
дам экономической деятельности (см. табл. 
5) в 2015 г. (к сожалению более поздних 
статистических официальных данных нет) 
к 2005 г., выраженной удельным весом объе-
ма отгруженных товаров собственного про-
изводства, выполненных работ, услуг соб-
ственными силами крупнейших организа-
ций, в общем объеме отгруженных товаров 
собственного производства, выполненных 
работ, услуг собственными силами харак-
теризуются: добыча полезных ископаемых 
3 организациями — 0,72 раза; обрабатыва-
ющие производства — 2,1 раза11. Отмечая в 
целом долгосрочную устойчивую тенденцию 
концентрации производства в обрабатыва-
ющих отраслях по всем типам организаций, 
при долговременной тенденции к уменьше-
нию общего числа организаций, ряд авто-
ров [7, C. 5–6] считает, что повышательная 
динамика концентрации производства по ви-
дам экономической деятельности не может 
быть однозначно оценена, как аналитиче-
ски, так и для принятия текущих и перспек-
тивных управленческих решений. 

11  Рассчитано по: Промышленность России. 2008: 
Стат. сб./ Росстат. М., 2008. С. 56; Промышленность Рос-
сии. 2012: Стат. сб. / Росстат. М., 2012. С. 48; Промышлен-
ность России. 2014: Стат. сб. / Росстат. М., 2014. С. 54.

Таблица 4. Удельный вес валового накопления основного капитала в ВВП, % (в текущих ценах)

Table 4. Specific weight of gross accumulation of fixed capital in GDP, % (in the current prices)

Валовое накопление 
основного капитала1

2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Старая методология 17,4 20,6 20,3 20,8 20,8 19,7

Новая методология2 21,5 21,5 21,8 21,6 20,9 22,0 20,3 21,4

1 Включая приобретение за вычетом выбытия ценностей.
2 Данные содержат изменения, связанные с внедрением новых принципов международной методологии статрасчетов.

Источник: рассчитано по Федеральная служба государственной статистики. Национальные счета. http://www.
gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/accounts/ ассчитано по: Национальные счета России в 
2005–2012 гг. Стат. сб. Электронная версия — М., Росстат, 2013. Табл. 2.4.10 рассчитано по Федеральная служ-
ба государственной статистики. Национальные счета. http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/
statistics/accou. http://www.gks.ru/free_doc/new_site/vvp/vvp-god/tab24.htm.
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Заключение

Вопросы проведения структурной транс-
формации российской экономики — пред-
мет длительных дискуссий в правительстве 
и среди широкого круга специалистов. Ос-
новная причина неоднозначности мнений 
видится, на мой взгляд, в недостаточной на-
учной обоснованности ряда вопросов инсти-
туциональной политики на макроуровне, ко-
торая учитывала бы возможности и тенден-
ции инклюзии конкуренции и конкурентных 
отношений в производственные отношения, 
преодолевая инертность структур государ-
ственного управления.
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Многосторонние платформы  
и концепция ключевых мощностей

В статье предпринята попытка проанализировать методы дерегулирования отраслей 
естественных монополий, и оценить применимость концепции ключевых мощностей 
к задаче антимонопольного регулирования деятельности цифровых многосторонних 
платформ — одной из самых актуальных проблем, стоящих сегодня перед теорией 
конкуренции. Приведены общие черты и отличия структур рынков отраслей естествен-
ных монополий, дерегулированных с помощью концепции «ключевых мощностей», 
и цифровых платформ. 

Ключевые слова: многосторонние платформы, антимонопольное регулирование, отраслевые рынки, естественная 
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Введение 

Внедрять информационные техно-
логии в систему бизнеса можно во 
многих подсистемах и элементах. 

Достаточно интересная трансформация 
происходит с теорией и практикой стра-
тегического управления под воздействием 
применяемых средств, предоставляемых 
информационно-телекоммуникационными 
технологиями.

Как отмечают исследователи: «Не вы-
зывает сомнений позитивная роль ИТ в по-
вышении конкурентоспособности в рамках 
занимаемой ниши и сложившегося позици-
онирования фирмы. В очень многих фир-
мах на эти цели направляются основные 
затраты на ИТ. Вместе с тем эффект от 
этих затрат часто нейтрализуется анало-
гичными действиями конкурентов. Общий 
уровень эффективности бизнес-процес-
сов повышается, но в конкуренции-сопер-
ничестве никому не удается создать себе 
преимущество по отношению к другим. По-
тенциально более значителен эффект ис-
пользования ИТ в инновациях, выводящих 
конкурентную борьбу за привычные всем 
игрокам рамки». [1, С. 114]

Так, например, наиболее перспективным 
с точки зрения рентабельности и возврата 
на инвестированный капитал наибольшие 
показатели прибыльности демонстрируют 
сейчас инновации в бизнес-модели. Иннова-
ции в бизнес-модели — это стратегические 
изменения способа ведения бизнеса, кото-
рые стали возможны благодаря параллель-
ному развитию теории предприниматель-
ства и автоматизированному ПО таблиц и 
баз данных.

Одним из характерных эволюционных на-
правлений роста компании, в процессе ин-
новации бизнес-модели, которые претер-
певает фирма, является переход от модели 
продуктовой компании к модели платфор-
менного типа.

Про цифровые платформы написано уже 
немало статей [2; 3], но сегодня наиболее 
остро в науке стоит вопрос регулирования 
деятельности цифровых платформ с точки 
зрения защиты конкуренции на произво-
дных рынках [4; 5].

Очевидной становится низкая эффектив-
ность применяемых методов антимонополь-
ного регулирования при определении проти-
воправности действий цифровых платформ.
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Поведение платформ
Как отмечалось ранее, «фирмы, органи-

зующие многосторонние платформы, реа-
лизуют следующие функции:

 • магнита, привлекающего и удержи-
вающего пользователей одной или обеих 
сторон;

 • сторожа — охранника у входа на рынок 
(фильтра, осуществляющего положитель-
ный отбор, соблюдающий стандарт взаимо-
действия высокого качества);

 • собирателя, анализатора и источника 
рыночной информации;  

 • сводника (мачмейкера) — дизайнера 
рынка и создателя устойчивого распреде-
ления между сторонами; 

 • посредника — представителя;
 • гаранта — поручителя для одной или 

обеих сторон;
 • инновационной мастерской с инстру-

ментарием для коллаборации;
 • лидера-инноватора, задающего, со-

блюдающего и распространяющего высо-
кие стандарты инноваций» [3, С. 78].

В ролях Сторожа, Агрегатора, Сводни-
ка, и Гаранта владельцу платформы необ-
ходимо выполнять дополнительные функции 
по курированию контента, обеспечивающие 
контроль над дистрибуцией, ценой и каче-
ством на торговой площадке. Такое куриро-
вание обеспечивается запретами и ограни-
чениями, специально разработанными вла-
дельцем платформы и предусмотренными 
дизайном архитектуры платформы.

Данное поведение владельца цифровой 
платформы прямым способом определяет 
барьеры входа на рынок, влияет на потенци-
ал расширения рынка, на его прозрачность, 
и на уровень ценовой конкуренции на тор-
говой площадке.

В этом контексте прежде всего поднима-
ется вопрос о том, добросовестно ли владе-
лец платформы устанавливает ограничения 
по входу на рынок для третьих лиц.

С одной стороны, мы можем иметь перед 
собой добросовестное поведение владель-
ца платформы, ограничивающего доступ к 

рынку в целях обеспечения целостности и 
качества контента и комплиментов, торгуе-
мых на производном рынке.

С другой стороны, аргументами о необхо-
димости курирования контента и обеспече-
ния цельности в сфере обращения на тор-
говой площадке, — этими аргументами мо-
гут прикрываться недобросовестные моти-
вы и намерения ограничить конкуренцию на 
производных рынках и распространить свое 
доминирующее положение, сложившееся 
в инфраструктурной сфере, дальше вверх 
по цепочке добавленной стоимости на про-
изводные рынки.

Ограничения и запреты  
для комплименторов

Прежде всего, нужно пояснить, что мы 
говорим о действиях платформы по опре-
делению предельных значений, наказаний 
и ответственности, запретов на какие-либо 
действия на платформе, как об одном и том 
же по своему экономическому содержанию 
акте — исключение комплиментора с плат-
формы. Фирма, предлагающая дополнения, 
либо технический полностью отстраняется 
от возможности функционирования на циф-
ровой платформе (как мера ответственно-
сти за нарушение каких либо правил) — 
«полный бан», либо может быть ограниче-
на в доступе к цифровой площадке на ос-
новании каких-либо критериев, при этом 
формально не являясь нарушителем и не 
претерпевая последствия наказания плат-
формой (она просто может быть классифи-
цирована в ряде каких-либо субъектов, для 
которых устанавливаются определенные 
ограничения системы пользования).

Несмотря на то, что проблема различе-
ния добросовестного и недобросовестного 
поведения хозяйствующих субъектов очень 
значительна и глубока, базовые мотивы ак-
торов могут быть выявлены (и присутство-
вать с большей вероятностью), если обра-
тить внимание на саму систему ограничива-
ющих и запрещающих правил и решений, 
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при оценке нескольких свойств этой систе-
мы ограничений и запретов, которые уста-
навливает платформа.

Если проанализировать систему плат-
форменных запретов и ограничений, можно 
определить ее прозрачность, избиратель-
ность и справедливость.

Избирательность (вариативный подход) 
проявляется в отсутствии системности 
в правилах, в неравной детальности регу-
лирования, в малой конкретности управ-
ления, что выражается в предоставлении 
разных возможностей для однородных до-
полнителей.

Непрозрачность правил и избиратель-
ность регулирования в большей степени 
свидетельствует о том, что владелец плат-
формы переключается с добросовестного 
курирования контента на злоупотребления, 
связанные с точечными вытеснениями от-
дельных субъектов. 

Итак, первое свойство — это свойство 
избирательности наказания, определенное 
по частоте, с которой под ту или иную нор-
му наказания или запрета избирательно по-
падают одни хозяйствующие субъекты и их 
продукты и не попадают другие хозяйству-
ющие субъекты, их продукты и продукты 
самой платформы. Другими словами, не-
полная прозрачность правил и необъясни-
мые или плохо объяснимые в общих пра-
вилах запреты и ограничения приводят к 
плохо объяснимым и несправедливым на-
казаниям.

Применительно к ответственности, а 
также к требованиям, которые предъяв-
ляются платформой к контенту компли-
менторов, можно оценить такое свойство, 
как «справедливость» воздействия (нака-
зания), то есть соотносимость и соответ-
ствие нарушения ограничения по каким-
либо показателям и последующего нака-
зания. Если за определенные действия по 
усмотрению владельца платформы можно 
получить временное ограничение (времен-
ный бан) или полное исключение (абсо-
лютный бан), можно говорить о несоответ-

ствии / несправедливости / чрезмерности 
таких ограничений и мер ответственно-
сти, а также о экономической, технологи-
ческой, логической неоправданности на-
казания. Проявление таких не логичных, 
чрезмерный санкций со стороны платфор-
мы может свидетельствовать скорее о тя-
готении к злоупотреблению своим поло-
жением.

Платформа — создатель рынка

Платформа как торговая площадка не-
избежно подменяет рыночный, стихийный 
(органический) процесс сопоставления (с 
высокими транзакционными издержками) 
более рукотворным, искусственным управ-
лением с целью обеспечения соответствия 
предпочтений (матчмейкин).

Как отмечалось ранее: «Если главным 
было опасение, что доминирующее поло-
жение цифровых платформ очень просто 
доказать и сложно опровергнуть, — это 
нужно признать. Цифровые платформы 
сами создают и контролируют рынки. Дру-
гими словами, наличие у фирмы — вла-
дельца многосторонней платформы до-
минирующего положения презюмирует-
ся. Поэтому вопрос об антимонопольном 
регулировании их деятельности сводится 
к установлению факта злоупотребления 
цифровыми платформами доминирующим 
положением или его отсутствия и в случае 
квалификации злоупотребления, к опре-
делению положительных и отрицательных 
последствий такого злоупотребления и по-
следствий антимонопольного регулирова-
ния действий цифровой платформы». [5, 
С. 140].

Платформы пришли к нам и создали для 
нас новые рынки или резко повысили цен-
ность на старых, только для того, чтобы по-
том полностью привязать к себе, злоупо-
требить рыночной властью, и следить за 
историей нашего потребительского пове-
дения и обрабатывать его под заказ ре-
кламщиков.
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Дерегулирование 
инфраструктурных отраслей

Цифровые платформы можно подвер-
гнуть антимонопольному регулированию, 
если применить к ним модель дерегулиро-
вания инфраструктурных отраслей «ключе-
вых мощностей» или естественных монопо-
лий сетевого типа с выделением элемента 
конкуренции на производных (вторичных) 
рынках.

Даже не специально, неосознанно вла-
делец платформы будет курировать контент 
и таким образом ограничивать конкуренцию 
на торговой площадке. Это происходит из-
за совмещения функций курирования и обе-
спечения взаимодействия. Тот, кто занима-
ется обеспечением качества предлагаемого 
контента, одновременно является дизайне-
ром денежных потоков и субъектом, уста-
навливающим правила сделок и берущим 
за это деньги.

Разделение за предприятиями разных 
функций оперативного контроля по сути 
представляет собой дерегулирование ин-
фраструктурных сетевых отраслей:

 • кто-то обеспечивает сеть — монополь-
ный компонент;

 • кто-то обеспечивает сервисы и товары, 
распространяемые по сети — конкурентный 
компонент.

Подход к регулированию деятельности 
цифровых платформ может развиваться 
по аналогии с реформой дерегулирования 
в отраслях естественных монополий.

Эта реформа предполагает не пассив-
ный отказ от тарифного регулирования, а 
активное обеспечение предоставления не-
дискриминационного доступа к ключевым 
мощностям.

«Ключевыми называются такие мощно-
сти, использование которых является не-
обходимым условием производства (оказа-
ния услуг) в данной отрасли и дублирование 
которых невозможно или нецелесообразно 
по техническим или экономическим причи-
нам. Определение ключевых (иначе гово-
ря, — «ограничивающих») мощностей со-

ответствует представлению о мощностях и 
технологии, используемых в отраслях есте-
ственных монополий» [6, С. 18].

Данное определение «ключевых мощно-
стей» представляется очень удачным, пото-
му что оно отражает роль этих мощностей 
в создании стоимости в отрасли.

Сеть обеспечивает субаддитивность из-
держек и повышает устойчивость к входу, 
что создает монополию в инфраструктур-
ном компоненте отрасли. Но в сочетании 
с прибыльными возможностями на последу-
ющих (производных) рынках фирма — вла-
делец платформы вертикально интегриру-
ется в конкурентные рынки.

Смысл реформы дерегулирования со-
стоит в следующем: регулировать только то, 
что действительно нужно регулировать. Все 
реформы в отраслях естественных монопо-
лий, нацеленные на дерегулирование, отли-
чает одна общая идея: регулировать только 
те виды деятельности, в отношении которых 
действительно необходимо это делать. А те 
виды деятельности, действия продавцов, ко-
торые естественной монополией не являют-
ся, регулировать не следует.

Монопольный и конкурентный 
компонент

Действительно ли то, что мы называ-
ем естественной монополией, является ей 
в строгом экономическом понимании? Ка-
кие технологические этапы в межотрасле-
вом разделении труда относятся к моно-
польным, сетевым? 

Сеть обеспечивает субаддитивность из-
держек и повышает устойчивость к входу. 
Эти свойства будут означать присутствие 
монопольного компонента в отрасли.

Так, например, газовый сектор — это, ко-
нечно, же сектор естественной монополии. 
Но из трех отдельных этапов газоснабже-
ния: добыча, магистральная транспортиров-
ка, распределение газа по потребителям, — 
не все они обладают свойствами субадди-
тивности издержек и устойчивости к входу.
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Магистральная транспортировка газа по 
газопроводу и распределение газа по мест-
ным сетям обладают этими свойствами, а 
добыча газа не обладает свойствами есте-
ственной монополии. Строго говоря, добы-
ча газа не является отраслью естественной 
монополии.

Так получается, что комплекс отраслей 
естественной монополии мы делим на две 
части: 

 • первая часть — это естественно-моно-
польные виды деятельности по поддержа-
нию сетевой инфраструктуры (материаль-
ной или технической) — ключевые мощно-
сти, регулируемые сети (regulated network), 
узкие места (bottleneck);

 • вторая часть — это потенциально-кон-
курентные виды деятельности на произво-
дных рынках, обеспечиваемых этой инфра-
структурой.

Отраслью с первым успешным опытом 
дерегулирования отраслевого сектора исто-
рически были проводные телекоммуника-
ции — телефонная связь (без мобильной 
связи, без беспроводного доступа). Тог-
да у нас существовала только телефонная 
связь, то естественно-монопольным сегмен-
том отрасли были городские телефонные 
сети, а потенциально-конкурентным сегмен-
том была дальняя связь (long distance calls). 
Дерегулирование выразилось в освобожде-
нии из-под тарифного регулирования звон-
ков дальней связи.

В электроэнергетике генерация мощно-
сти — фактически, конкурентный вид деятель-
ности. А сети высокого и низкого напряже-
ния, по которым передается и распределяется 
электроэнергия, — естественно-монопольный 
вид деятельности (ключевые мощности).

В секторе железнодорожного транспор-
та, оперативное управление подвижным со-
ставом — это потенциально-конкурентный 
вид деятельности, а обслуживание ж/д по-
лотна и инфраструктуры — это естествен-
но-монопольный вид деятельности.

Главным фактором успешности дере-
гулирования является вход новых продав-

цов в потенциально-конкурентные виды де-
ятельности, потому что ключевые мощно-
сти должны быть доступны всем участни-
кам рынка: как укоренившемуся продавцу 
на этом рынке, так и всем новым продав-
цам. Если новые игроки не появились, это 
значит, что реформа была не нужна, и мо-
жет оказаться опасной (не повышающей, но 
снижающей благосостояние).

Три типа конкуренции

Существует три структуры, реализующие 
хозяйственные функции в отраслях с сете-
вым компонентом (в естественных монопо-
лиях сетевого типа и многосторонних плат-
формах):

 • вертикально-интегрированный моно-
полист — один субъект действует на обо-
их рынках;

 • вертикальная интеграция с конкурен-
цией — монополист предоставляет доступ 
к своей сети для конкуренции, но и сам кон-
курирует с новичками (здесь возникают во-
просы силы и обнаружения дискриминации);

 • вертикальное разделение — монопо-
лист предоставляет доступ к своей сети для 
конкуренции, но и сам не выходит на конку-
рентный рынок.

Как отмечают исследователи: существу-
ет три основных пути развития конкуренции 
в дерегулируемых отраслях:

(1) конкуренция сетей; 
(2) конкуренция на одной сети;
(3) конкуренция за сеть.
Первый тип конкуренции означает, что 

развитие технологии сделало возможным 
появление конкурирующих сетей на месте 
одной, в этих условиях отрасль в значи-
тельной степени утрачивает признаки есте-
ственной монополии. Фактически это озна-
чает, что перестает выполняться одно из 
условий определения естественной моно-
полии как особой структуры рынка, а имен-
но — субаддитивность издержек.

Конкуренция сетей существует в теле-
коммуникациях, в ограниченных масшта-
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бах возможна в отрасли железнодорожно-
го транспорта (в случае развития так назы-
ваемой «географической» конкуренции, ко-
торая возможна на территории с высокой 
плотностью железнодорожной сети).

Второй из названных типов конкурен-
ции предполагает, что существует единая 
сеть (иначе характеризуемая как «инфра-
структура»), которая используется конку-
рирующими на рынке конечной продукции 
или услуг компаниями. Конкуренция в га-
зовой отрасли или электроэнергетике воз-
можна именно как конкуренция «на единой 
сети». Аналогичная ситуации возникает и 
в сфере авиаперевозок, когда авиакомпа-
нии конкурируют за пассажиров и грузы, 
используя одну и ту же инфраструктуру 
(аэропорты).

Третий тип конкуренции существует 
в условиях, когда не только сеть может 
быть исключительно единой, но и когда 
она может использоваться только одним 
участником. В этом случае единственной 
формой конкуренции является конкуренция 
за право использования сетевой инфра-
структуры («конкуренция за рынок» вместо 
«конкуренции на рынке») — например, кон-
куренция за концессии в жилищно-комму-
нальном хозяйстве, а также в сфере аэро-
портовых услуг. 

Безусловно, разграничение трех ти-
пов конкуренции является до известной 
степени условным. Как правило, в дерегу-
лируемых отраслях естественных монопо-
лий возможны элементы всех трех спосо-
бов развития конкуренции. Так, хотя в рос-
сийских телекоммуникациях в соответствии 
с мировой тенденцией появление мобиль-
ной связи означало появление возможно-
сти «конкуренции сетей», условием осу-
ществления успешного бизнеса во многих 
сегментах рынка телекоммуникаций явля-
ется возможность доступа (на «справед-
ливых» и «недискриминационных» услови-
ях) к сетям холдинга «Ростелеком». В то же 
время конкуренция хозяйствующих субъ-
ектов на рынке конечной продукции с ис-

пользованием единой сети (инфраструк-
туры), вполне совместима с конкуренцией 
за сеть (как это имеет место, например, на 
авиатранспорте) [6, С. 18].

Методы регулирования

В период дерегулирования, перед регу-
лятором возникает очень серьезная пробле-
ма: Как обеспечить равный, доступ новых 
конкурентов с ключевым мощностям? 

Эта же проблема по сути поднимает-
ся при квалификации действий цифровых 
платформ как злоупотребления доминиру-
ющим положением. Они ограничивают вход 
на платформу для неугодных субъектов.

На практике это приходится делать ме-
тодами принуждения: разрабатывать спе-
циальные правила недискриминационного 
доступа, и следить за тем, как сетевой моно-
полист их соблюдает.

Применение известного правила эф-
фективного составного ценообразования 
(Efficient component pricing rule — ECPR) не 
соответствует целям достижения аллокатив-
ной эффективности, потому что при ECPR 
доступ к инфраструктуре получают только 
новички, которые могут: либо продавать по-
купателю дороже, предлагая лучшее каче-
ство; либо быть более эффективным в ча-
сти потенциально конкурентного вида де-
ятельности, чем укоренившийся продавец.

Но снижение цены и повышение выи-
грышей покупателей в том случае, когда на 
рынке есть монополист, может быть достиг-
нуто за счет входа не только более эффек-
тивных новых конкурентов, но и столь же 
эффективных, сколь укоренившийся моно-
полист новых конкурентов, и даже чуть ме-
нее эффективных.

Для обеспечения хорошего результата 
реформы для покупателей необязательно 
требовать от новичков, чтобы они произво-
дили строго с более низкими издержками, 
чем укоренившийся продавец.

Для решения актуальной задачи обе-
спечения доступа к ключевым мощностям, 
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регулятор в очередной раз жертвует алло-
кативной эффективностью, то есть, жертву-
ет соображениями выигрыша покупателей.

Регулирование естественных монополий 
всегда ставит регулятора перед необходи-
мостью поиска компромисса между алло-
кативной и производственной эффективно-
стью [7; 8; 9].

Платформа как двусторонняя сеть

Попытаемся сопоставить и найти схожие 
и отличающие черты в поведении естествен-
ной монополии сетевого типа и цифровой 
платформы.

Очевидно, что есть общие элементы мо-
дели, но есть и отличия.

Созданные для разных целей, тем не ме-
нее обе эти концепции: дерегулирования 
естественных монополий и антимонопольно-
го регулирования цифровых многосторон-
них платформ, — используют одни и те же 
элементы: два структурно связанных рынка, 
асимметрия информации (у покупателей и у 
регулятора меньше информации), экономия 
от масштаба и сетевой эффект, субадди-
тивность издержек, дискриминация конку-
рентов, связанные продажи и комплектация.

Важно осознавать, что многосторонняя 
платформа является двухсторонней сетью 
[10]. Каждая сторона платформы может 
быть представлена, как место соединения 
двух сетей субъектов (сети продавцов и се-
ти покупателей дополнителей). В этом от-
ношении владельца платформы можно вос-
принимать как инфраструктурную, сетевую 
компанию.

Рынки цифровой платформы

Мы имеем дело с двумя последователь-
ными рынками и двумя технологическими 
этапами, находящимися по соседству в це-
почки добавленной стоимости.

Первый рынок — это рынок инфраструк-
туры, обеспечивающей существование про-
изводного рынка.

Второй — производный рынок чего-то, 
какого-то товара, по которому идет интен-
сивная конкуренция по качеству и по цене.

На первичном рынке, на рынке ключе-
вых мощностей, «рыночного пространства 
для торговли производными товаром», — су-
ществует доминирующее положение, моно-
польная власть одного конкретного субъек-
та, который является владельцем этой ин-
фраструктуры.

Развитие технологий делает доминирова-
ние на сетевом рынке уже не таким устой-
чивым. Иногда существуют возможности од-
новременного конкурентного сосущество-
вания нескольких одинаковых, несовмести-
мых сетей такого рода. В этом контексте 
огромное значение приобретают сетевые 
эффекты, экстерналии, степень открыто-
сти / закрытости платформы, обеспечение 
прав пользования технологиями (создающи-
ми сети) или материальными активами (фор-
мирующими материальную сеть). Это всё от-
носится к характеристике рынка, который 
является рынком предоставления инфра-
структурной возможности, рынком прав до-
ступа к ключевым мощностям.

Тактика платформы

Сходны также и тактические момен-
ты, с помощью которых распространяется 
власть. И в том, и в другом случае мы имеем 
связанные продажи. Отношения на втором 
рынке унаследуют рыночную власть от пер-
вого рынка, потому что платформа привя-
зывает в сделке один технологический этап 
последовательно к другому, и продает по-
купателю сразу и технологическую инфра-
структуру, и дополнение — что-то, что нуж-
но покупателю.

Непосредственно на платформе это про-
исходит разными путями: либо платформы 
изначально создает инфраструктуру под 
экосистему независимых разработчиков до-
полнительных сервисов (работ комплимен-
тов); либо в процессе органического раз-
вития платформа делает это случайно, соз-
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дает новые рынки, формирует экосистему 
независимых разработчиков и предостав-
ляет им определенные технологические воз-
можности.

Возможна ситуация, когда владелец плат-
формы не конкурирует на производном рын-
ке, но тем не менее своим положением на 
основном (сетевом) рынке влияет на рыноч-
ные условия на рынке производных серви-
сов, определяет и устанавливает правила на 
производном рынке (например, Uber в «ча-
сы пик», то есть, в периоды повышенного 
спроса на поездки самостоятельного завы-
шает цены на поездки). То есть платфор-
ма использует свою рыночную власть, да-
же ничего не предлагая на этом (произво-
дном) рынке.

С другой стороны, мы имеем естествен-
ную монополию, которая просто не сооб-
щает нам о технологической и экономиче-
ской возможности предложения и покупки 
этих последовательных этапов технологи-
ческих услуг порознь, когда можно купить 
доступ к инфраструктуре у этого субъекта, 
а непосредственный товар у комплименто-
ра. Асимметрия информации позволяет слу-
читься переносу рыночной власти на после-
дующий рынок. Иначе становится доступна 
информация обо всех рыночных условиях, 
которые существуют на платформе (у есте-
ственной монополий), о структуре издер-
жек, ценах, ожидаемых прибылях, инвести-
ционных намерениях и так далее. Асимме-
трия информации способствует возникно-
вению связанных продаж.

Заключение

Наиболее роднит с цифровыми платфор-
мами отрасль телекоммуникаций, тем не ме-
нее мы говорим о цифровых платформах, а 
не материальных — железнодорожных се-
тях или проводных сетях телефонной связи 
или электричества.

Возьмем пример, с принудительным раз-
делением AT&T. В свое время гигант теле-
фонной связи злоупотреблял своим доми-

нированием на местных рынках телефонной 
связи, чтобы вытеснять конкурентов с про-
изводных рынков (рынков междугородней 
связи) и с предшествующих рынков ресур-
сов (рынков телефонного оборудования). 
В результате, AT&T была разделена на от-
дельные бизнесы.

Чтобы понять, можно ли методы дерегу-
лирования естественных монополий приме-
нять к регулированию цифровых многосто-
ронних платформ, необходимо сопоставить 
два этих механизма.

Важная общая черта — история возник-
новения меры воздействия: и естественные 
монополии и многосторонние платформы 
мы подозреваем в присвоении конкурентно-
го компонента сектора производного рынка. 

Но цели воздействия разные.
Реформа дерегулирования имеет кон-

кретную специфическую цель — она ста-
вит под сомнение естественную монополию 
в определенной отрасли, и пытается вывез-
ти часть технологической цепочки действий 
из-под тарифного регулирования.

В то время как концепцию цифровой 
платформы мы рассматриваем с целью 
оценки ее добропорядочности, добросо-
вестности, пресечения возможности злоупо-
треблений ее доминирующим положением.
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Введение

В процессе осуществления предприни-
мательских действий и участия в де-
ловых отношениях предприниматель 

взаимодействует с рядом заинтересованных 
сторон. В сфере PR эти стороны носят на-
звание общественности организации, при 
этом выделяются внешняя и внутренняя об-
щественность [1]. К внешней, как известно, 
относятся группы субъектов, не входящих в 
состав организации, однако в той или иной 
степени могущие повлиять на ее деятель-
ность при стечении определенных обстоя-
тельств. Это клиенты, партнеры, конкурен-
ты, органы государственной власти и управ-
ления, инвесторы и так называемые группы 
специальных интересов. Например, жители 
дома, в подвале которого расположен офис 
компании. К внутренней общественности, 
напротив, относятся люди, входящие в со-
став организации, от топ-менеджеров до 
рядовых сотрудников. В условиях взаимо-

действия предпринимателя с тем или иным 
представителем заинтересованных сторон 
формируется его имидж — образ, впечат-
ление о нем. В отношении имиджа суще-
ствуют разные точки зрения: одни специ-
алисты рассматривают его исключительно 
как результат сознательной деятельности 
по формированию требуемого впечатления. 
Другие полагают, что имидж есть у любого 
человека безотносительно того, занимается 
ли он его формированием осознанно и це-
ленаправленно, или он формируется спон-
танно и независимо от того впечатления, 
которое хотел бы производить человек на 
окружающих [2]. Поскольку мы — сторон-
ники именно такой точки зрения, в дальней-
шем мы будем рассматривать как реальный 
имидж, то есть, сформированный де факто, 
так и конструируемый, то есть предполага-
ющий управляемую деятельность человека 
по формированию нужного впечатления на 
окружающих.
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От впечатления о человеке зависит мно-
гое, это очевидно. На основании впечатле-
ния формируется доверие, принимается ре-
шение о деловом взаимодействии, о раз-
витии деловых отношений. Разумеется, это 
происходит до тех пор, пока предпринима-
тель не доказал своими действиями, что впе-
чатление о нем не было ошибочным. Таким 
образом, на определенной стадии станов-
ления и развития бизнеса имидж предпри-
нимателя становится немаловажным факто-
ром конкурентоспособности. Сейчас можно 
констатировать, что компетенция по форми-
рованию и поддержанию личного имиджа 
предпринимателя становится частью компе-
тентностной модели подготовки предприни-
мателей в части формирования так называ-
емых гибких навыков (soft-skills) [3]. 

Имидж — это средство коммуникации, 
инструмент общения его носителя с массо-
вым сознанием [4]. Между тем, понимание 
понятия «имидж» у большинства россий-
ских предпринимателей нередко сводится 
к подбору галстуков и носков под костюм, 
особенно когда речь идет об индивидуаль-
ных предпринимателях и собственниках 
предприятий малого бизнеса. Соответствен-
но, в их глазах преуменьшается значимость 
имиджа, и, следовательно, необходимость 
и целесообразность его целенаправленно-
го и планомерного формирования. Что же 
предприниматели считают важным в фор-
мировании имиджа? Для выявления этого на 
кафедре Корпоративной культуры универ-
ситета «Синергия» проведено исследова-
ние, которое носит прикладной характер и 
демонстрирует весьма спорные результаты. 
В ходе исследования был проведен опрос 
российских предпринимателей, а также ме-
неджеров и специалистов их предприятий. 
Цель исследования — выявить мнения отно-
сительно ключевых характеристик имиджа 
современных предпринимателей и способов 
его формирования в современных условиях. 

Гипотезы исследования:
 • Современный российский предприни-

матель в большинстве своем осознанно не 

занимается формированием собственного 
имиджа, таковой формируется спонтанно и 
не всегда нужным образом;

 • К имиджу предприниматели в первую 
очередь относят внешний вид, большинство 
из них данным показателем и ограничивают 
свое понимание имиджа.

Материалом для исследования послу-
жило анонимное письменное анкетирова-
ние 176 российских предпринимателей, 
менеджеров и наемных сотрудников. Ре-
спондентами были участники акселераци-
онной программы Фонда поддержки соци-
альных проектов, слушатели программы 
МВА бизнес-школы «Синергия». Возраст 
респондентов от 22 до 64 лет, география 
участников широкая — 77 регионов Рос-
сии, соотношение мужчин и женщин при-
мерно одинаковое. 

Для проведения опроса была разрабо-
тана анкета, состоящая из нескольких бло-
ков. В них вошли характеристики имиджа, 
являющиеся, на наш взгляд, ключевыми для 
предпринимателя. Их выбор был сформи-
рован авторами статьи с учетом традицион-
ного выделения следующих видов имиджа: 
габитарный, вербальный, поведенческий, 
деловой, овеществленный. К сожалению, 
мы не смогли в силу ограничения времени 
на анкетирование и невозможности «объ-
ять необъятное» включить в анкету вопро-
сы, относящиеся ко всем видам имиджа, 
например, мы не рассматривали средовой 
имидж, хотя не умаляем его значимости для 
предпринимателя. При этом мы опирались 
на следующее понимание имиджа: «явля-
ясь феноменом индивидуального, группово-
го или массового сознания, имидж функцио-
нирует как образ-представление, в котором 
в сложной взаимосвязи соединяются внеш-
ние и внутренние характеристики объекта, 
его социальные роли и функции, взаимо-
действие в семантическом поле культуры с 
иными категориями сознания, включенность 
в менталитет» [5]. 

Далее мы проанализируем результаты 
анкетирования по каждому блоку.



37

Современная конкуренция / 2019. Том 13. № 3(75)

Компетенции предпринимателя

Восприятие имиджа 
предпринимателя:  
ранжирование характеристик

 В первом блоке опрашиваемым необ-
ходимо было ранжировать характеристики 
имиджа предпринимателя от 1 до 10. Резуль-
таты анализа представлены в таблице 1. 

Как видно, первостепенное значение 
придается внешнему виду предпринимате-
ля — тезис «встречают по одежке» актуален 
и для XX века. Однако все не так просто. Что 
относить к внешнему виду — соблюдение 
дресс-кода или делового стиля? Но это, как 
показывает практика, относится к весьма 
неотрегулированной сфере. Сегодня раз-
работан только дресс-код для представите-
лей госслужбы, и то, как утверждают раз-
работчики, это было крайне нелегкой зада-
чей. Так, 2 апреля 2019 года Директор Цен-
тра международного протокола РАНХиГС 
при Президенте РФ, руководитель Агент-
ства «Деловой протокол» Гилана Михайло-
ва опубликовала на фейсбуке следующий 
пост: «Ура! Мы сделали это!) Националь-
ная ассоциация специалистов по протоко-
лу создала Рекомендации по дресс-коду для 
госслужащих. Полугодовая работа десятка 
крутых специалистов по имиджу, протоко-
лу и этикету, рождаемая в бурных дебатах, 
приняла четкие очертания и теперь можно 
сказать, что несколько десятков кодов, в ко-
торых путались мы, нормальные люди)) при-
ведена в понятную таблицу. И прошла тести-
рование (что важно) в федеральной струк-
туре. Скоро во всех Администрациях реги-
онов!) В свободном доступе Рекомендации 
появятся к очередному v Форуму «Служба 
протокола» в октябре 2019! Спасибо огром-
ное команде, создавшей этот долгождан-
ный документ!»1 Если таких трудов стоило 
разработать данный документ для госслу-
жащих, деятельность которых в целом до-
вольно унифицирована, то что говорить о 

1  h t t p s : / / w w w . f a c e b o o k . c o m / g i l a n a .
mikhailova?fref=search&__tn__=%2Cd%2CP-R&eid=ARC
4i4efJUtzaAXSVM2MKoPxWym0d7CryaFi3nHMea-W8_fyH
hGcyP0cOF9gFqPrd82JaL5J87GUVhQl.

бизнесе, где и специфика деятельности, и 
разная корпоративная культура, и различ-
ный стиль руководства, диктующий тот или 
иной внешний вид сотрудников. Да и вос-
приятие предпринимателя в зависимости 
от его интересантов весьма различается. 
Например, впечатление, производимое вла-
дельцем небольшого торгового предприятия 
на ключевых поставщиков, вряд ли зависит 
от того, приезжает ли он на встречу в дело-
вом костюме и галстуке или в куртке и джин-
сах. Скорее всего, в данной деловой сре-
де более уместен второй вариант, посколь-
ку при первом наш предприниматель будет 
смотреться «белой вороной». Совсем дру-
гая ситуация — индивидуальный предприни-
матель, бизнес-консультант, работающий в 
секторе b2b. Безусловно, при визите в кор-
порацию для презентации своей программы 
он должен быть в деловом костюме. Хотя 
даже в этом случае существует иная точка 
зрения: «Любая система способна принять 
только себе подобных, всех остальных, ина-
комыслящих, она съедает, выплевывает, от-
торгает. И если вы не захотите для себя та-
кого исхода, ваша задача — максимально 
точно встроиться в нее. Поэтому внешний 
вид должен соответствовать принятому в 
корпорации дресс-коду. Об этом надо знать 
еще до встречи» [6]. Тем не менее, чистая, 
аккуратная, хорошо пахнущая одежда, ухо-
женность самого предпринимателя, безус-
ловно, формирует нужное впечатление у его 
целевой аудитории. Однако данная характе-
ристика отражает лишь один вид имиджа — 
габитарный. «Габитарный имидж — это мне-
ние о человеке, сформированное аудитори-
ей имиджа на основе оценки его габитуса 
(лат. habitus — внешность, внешний вид) — 
внешнего вида человека.

… Поскольку габитарная информация 
есть частный вид «имиджформирующей 
информации вообще», благодаря которой 
о человеке складывается «мнение вооб-
ще», то и габитарный имидж — это частный 
вид «имиджа вообще». При этом следует 
иметь в виду, что один частный вид имиджа, 
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допустим габитарный, у человека может 
быть положительным, а другой частный, 
допустим вербальный, — отрицательным 
(или — наоборот), и тогда о человеке гово-
рят: «Вот это мне в нем нравится, а это — не 
нравится; а поскольку, с моей точки зрения, 
первое важнее, чем второе, то в общем и 
целом у меня к этому человеку все-таки по-
ложительное отношение». [2]

На втором месте такой показатель, как 
индивидуальность, которая может прояв-
ляться как в чертах характера, специфике 
интересов, так и во внешнем виде. Если ин-
дивидуальность проявляется как исключи-
тельность человека, его одарённость в ин-
теллектуальном или духовном отношении, 
способность лидировать, вести за собой 
окружающих, то она определяется как ха-
ризма, и заслуженно, на наш взгляд, зани-
мает высокую позицию в рейтинге. Индиви-
дуальность может проявляться и иначе — в 
прическе, макияже, маникюре, «фирменной 
фишке», в украшении или одежде, в том, 
как человек себя называет. В начале 90-х 
в руки одного из авторов данной статьи по-
пала любопытная визитка. На ней было на-
писано: «Тосик. Мобиль:… Пейдж:…» Зво-
нить по этому телефону не хотелось… То, 

как мы себя называем, будь то знакомство, 
Instagram-аккаунт, запись имени в мессен-
джере, является частицей нашего имиджа и 
формирует соответствующее впечатление. 

На третью позицию участники анкетиро-
вания поставили экологичность. Как извест-
но, экологичны те действия, последствия ко-
торых не навредят ни самому предприни-
мателю, ни его деловому окружению. Мы 
отнесли к этому соблюдение договоренно-
стей, тайминга, реагирование на просьбы 
клиентов и партнеров. Следует отметить, 
что данная характеристика отражает не 
только имидж, впечатление, производимое 
человеком, но и его деловую репутацию. 
Различие данных понятий в том, что ключе-
вым в определении «имиджа» является сло-
во «образ», в понятии «репутация» — слова 
«оценка», «мнение» [7]. Имидж первичен, 
репутация — вторична, она формируется в 
результате оценки деятельности субъекта. 
Любопытно, что имидж предприятия не яв-
ляется нематериальным активом, а деловая 
репутация является, хотя деловая репутация 
во многом является логичным продолжени-
ем, следствием сформированного имиджа. 
При этом специалисты отмечают, что «до-
статочно трудно определить, из чего именно 

Таблица 1. Характеристика имиджа предпринимателя по убыванию уровня значимости 

Table 1. Charisma characteristics

Характеристика Значимость фактора

Внешний вид (деловой стиль одежды, опрятность) 1

Индивидуальность, своеобразие 2

Экологичность (соблюдение тайминга, договоренностей, реагирование  
на просьбы клиентов)

3

Этика и культура, нравственность (честность, порядочность, добросовестность) 4

Саморегуляция и стрессоустойчивость (способность контролировать свои  
чувства в сложных ситуациях)

4

Инициативность (способность к самостоятельным действиям) 5

Доверие (желание сотрудничать, покупать его продукт) 6

Коммуникабельность (открытость для других, готовность общаться с людьми) 6

Настойчивость (умение доводить дело до конца, упорство, сила воли) 7

Экспертность (профессионализм в предметной области) 8
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состоит деловая репутация, какие элемен-
ты в своей совокупности влияют на её нали-
чие и уровень. А именно эти вопросы име-
ют первостепенное значение для анализа 
деловой репутации предприятия не только 
в момент купли-продажи, но и для повыше-
ния конкурентоспособности в рамках опе-
ративной его деятельности, а также с целью 
управления деловой репутацией предприя-
тия» [8]. На наш взгляд, проявление догово-
роспособности — соблюдение договорен-
ностей — служит важным маркером серьез-
ной и положительной деловой репутации. 
В свою очередь, соблюдение тайминга — 
это простейшая договоренность, и если она 
нарушается, то интересанту становится не-
понятно, как на предпринимателя можно 
рассчитывать в более серьезных вопросах. 
Практика показывает, что это так и есть — 
чем менее обязателен человек в отношении 
времени, например, прийти на встречу во-
время, тем выше вероятность того, что по-
сле заключения договора начнутся пробле-
мы с соблюдением сроков поставок, выпол-
нения работ и т.д. В свою очередь, опера-
тивное реагирование на запросы клиентов и 
партнеров характеризуют предпринимателя 
как бизнесмена, не только грамотно органи-
зовавшего бизнес-процесс, но и этичного 
по отношению к своим заинтересованным 
сторонам. 

Поэтому закономерным стало то, что на 
четвертое место участники анкетирования 
поставили этичность. Данный показатель 
звучал более широко — этика и культура, 
нравственность, что в анкете было раскры-
то как честность, порядочность, добросо-
вестность. На наш взгляд, это ключевой по-
казатель деловой репутации. И то, что он 
не попал в первую тройку, по всей вероят-
ности, отражает фактическое, а не требуе-
мое состояние дел в отечественном пред-
принимательстве. По мнению профессора 
Ю. Б. Рубина, «честность на рынке привет-
ствуется в любой стране с развитой рыноч-
ной экономикой, а ее отсутствие подлежит 
моральному осуждению. Никто не осудит 

лидеров компаний за хитроумное поведе-
ние, если оно не выведет участников рынка 
за рамки добросовестной конкуренции» [9]. 
Рискнем предположить, что вопросы про-
фессиональной этики беспокоят сегодня от-
ечественного предпринимателя куда мень-
ше, чем существенно более важные для вы-
живания вопросы ресурсного обеспечения 
бизнеса, нормативно-правовой базы и т. п. 
Что неизбежно отражается на понимании 
имиджа. Равное количество баллов получил 
показатель стрессоустойчивости. Мы рас-
крыли данный показатель как способность 
контролировать свои чувства в сложных 
ситуациях. Поскольку таковых в современ-
ных условиях функционирования практиче-
ски любого бизнеса более, чем достаточно, 
данный показатель играет немаловажную 
роль, особенно в отношениях с персоналом. 
Именно от него в большой степени зависит 
стиль руководства и в итоге формируемый 
тип корпоративной культуры. 

Пятое место занял показатель инициа-
тивности (способность к самостоятельным 
действиям). На самом деле, авторы при раз-
работке анкеты пошли на небольшую про-
вокацию, включив данный показатель в чис-
ло составляющих имиджа. Поскольку любой 
предприниматель, на наш взгляд, инициа-
тивен и способен к самостоятельным дей-
ствиям, и именно в этом проявляется его 
предпринимательская сущность. Однако у 
участников данный показатель не вызвал 
сомнений и удивления, они даже отвели ему 
срединное место. Сложно предположить, 
почему была дана подобная оценка, тем не 
менее, анкетирование показало, что иници-
ативность является одной из значимых ха-
рактеристик, отражающих имидж предпри-
нимателя.

Шестое место разделили доверие и ком-
муникабельность. Понятие доверия в анкете 
раскрывалось как желание партнеров сотруд-
ничать, а клиентов — покупать его продукт. 
Это также репутационная характеристика, по 
сути вытекающая из таких характеристик, как 
порядочность и добросовестность, которые, 
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однако, были сочтены участниками анкети-
рования более приоритетными для предпри-
нимателя и его имиджа. Что касается комму-
никабельности, то под ними в анкете пони-
мались открытость и готовность общаться с 
людьми. Однако, более существенную роль 
для имиджа предпринимателя играет, без со-
мнения, его коммуникативная компетентность. 
Коммуникативная компетентность нами интер-
претируется в двух ракурсах: как квалифици-
рованный, целенаправленный и результатив-
ный менеджмент коммуникаций с заинтересо-
ванными сторонами, и как персональное ис-
кусство делового взаимодействия [10]. И то, 
и другое предполагает знание коммуникатив-
ных технологий и умение применять их в нуж-
ном контексте.

На седьмом месте оказался показатель 
настойчивости (умение доводить дело до 
конца, упорство, сила воли). По сути, дан-
ный показатель характеризует успешных 
предпринимателей, поскольку отражает их 
целеустремленность, нацеленность на ре-
зультат. Жизнедеятельность таких предпри-
нимателей регулируется SMART-целями. Во 
время стабильности это практически гаран-
тирует высокие результаты. Однако в пери-
оды высокой неопределенности рыночной 
ситуации характеристиками предпринима-
теля, более значимыми для успеха бизнеса, 
становятся гибкость и адаптивность к посто-
янно изменяющимся условиям.

И совершенно неожиданно для нас, 
восьмым, наименее значимым показателем 
стал профессионализм предпринимателя 
в какой-то конкретной сфере деятельно-
сти. Почему предприниматели, менеджеры 
и специалисты отвели данному показателю 
такую незавидную роль, сложно предполо-
жить. Единственное, что приходит в голову, 
что участники анкетирования полагают бо-
лее существенными управленческие компе-
тенции предпринимателя. Однажды в интер-
вью, которое давал бизнесмен, находивший-
ся в то время в первой десятке российско-
го предпринимательства, прозвучала такая 
фраза: «Я могу организовать любой про-

цесс». И здесь следует учитывать все-таки 
специфику бизнеса. Так, собственник про-
изводственного предприятия, являющийся 
и его руководителем, это персонификация 
бизнеса. Профессионализм руководителя 
проявляется в продуктивности и эффек-
тивности бизнеса, грамотной организации 
бизнес-процессов, результативных комму-
никациях с заинтересованными сторонами, 
что находит отражение в деловой репутации 
предприятия, его корпоративном имидже. 
В свою очередь, корпоративный имидж про-
ецируется на персональный деловой имидж 
предпринимателя, формирует его в нужном 
ракурсе, улучшает деловую репутацию биз-
несмена. Происходит если не полное ото-
ждествление персонального и корпоратив-
ного имиджей, то, по крайней мере, обеспе-
чивается их значимая релевантность. И, в 
связи с этим, профессионализм никак не 
может играть последнюю роль в восприя-
тии предпринимателя его общественностью. 
В другой ситуации, когда мы рассматриваем 
индивидуального предпринимателя, напри-
мер, бизнес-консультанта, его профессио-
нализм становится ключевым показателем 
имиджа и деловой репутации. Именно на ос-
новании данного показателя принимается 
решение о покупке его услуг клиентами и об 
организации совместных проектов партне-
рами. В этом случае профессионализм тем 
более является крайне важным показателем 
позитивного имиджа и доброй репутации. 
Недаром в похожем исследовании, которое 
мы проводили со студентами с целью вы-
явления наиболее значимых характеристик 
имиджа преподавателей, профессионализм 
оказался на первом месте [11].

Факторы влияния на формирование 
благоприятного имиджа

Следующий блок вопросов в анкете был 
посвящен различным элементам имиджа 
предпринимателя и тому, как они влияют 
на его привлекательность для целевой ау-
дитории. 
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С точки зрения участников анкетирова-
ния, самыми значимыми проявлениями силь-
ного имиджа предпринимателя являются его 
личный бренд и уважение со стороны пар-
тнеров и коллег. 50% опрошенных считает, 
что сайт предпринимателя играет значитель-
ную роль для формирования личного бренда. 
Связь данного фактора с конкурентоспособ-
ностью предпринимателя подтверждают экс-
перты Л. С. Леонтьева, А. Б. Ильин: «Активное 
использование цифровых инструментов по-
вышает конкурентные преимущества пред-
принимателя» [12]. При этом отмечается зна-
чимость как персонального сайта, так и сай-
та предприятия, либо предпринимательского 
проекта. В связи с этим необходимо вернуть-
ся к показателю профессионализма. По на-
шему мнению, наиболее конкурентоспособ-
ным является предприятие, на сайте которого 
присутствуют экспертные мнения и полезные 
рекомендации, касающиеся продуктов или ус-
луг данного предприятия. Например, если вы 
ищете стабилизатор напряжения для загород-
ного дома, очевидно, вы вначале проштудиру-
ете информацию о том, как правильно их вы-
бирать и чем при этом руководствоваться. И 
скорее всего, закажете нужный стабилизатор 
на том сайте, где будут представлены макси-
мально подробные сведения, причем не толь-
ко рекламного, но и информационного харак-
тера, например, обзорная статья или эксперт-
ное мнение. То есть, где вам будет предъявлен 
профессионализм.

Что касается уважения со стороны пар-
тнеров и коллег, то фактор профессиона-
лизма, безусловно, играет в этом не послед-
нюю роль. 

48% опрошенных полагают, что важны-
ми факторами формирования позитивного 
имиджа служат публикации и выступления 
в СМИ, а также участие в различных обра-
зовательных программах в качестве пре-
подавателя или спикера. При этом, с точки 
зрения участников анкетирования, самым 
незначимым фактором для формирования 
имиджа предпринимателя являются наличие 
ученой степени и звания. 

Харизма предпринимателя — что ее 
формирует? 

В следующем блоке вопросов, посвя-
щенным харизме предпринимателя, опра-
шиваемым предлагалось выбрать три наи-
более значимые характеристики. Результа-
ты этого выбора, как показывает рисунок 1, 
ранжируются следующим образом:

1. лидерские качества;
2. ораторское мастерство, 

убедительность;
3. способность выстраивать 

взаимопонимание с интересантами.
 Как мы видим, лидерские качества по 

результатам опроса представлены в большом 
отрыве от остальных характеристик и, следо-
вательно, нуждаются в отдельном рассмотре-
нии. Известным экспертом в сфере предпри-
нимательства и конкуренции Ю. Б. Рубиным 
уже проведено подробное и обстоятельное 
исследование личностных качеств и персо-
нальных склонностей лидеров компаний, про-
фессионально значимых для участия в кон-
куренции [13]. Мы же рассмотрим основные 
функции лидера — субъекта предпринима-
тельства. Отметим, что условием проявления 
лидерства является наличие группы, где оно 
проявляется [14]. То есть, речь идет о коман-
де, с которой работает предприниматель.

В привязке к имиджу следует, на наш 
взгляд, выделять эндогенные и экзогенные 
функции лидера-предпринимателя. Так, важ-
ной эндогенной функцией лидера-предпри-
нимателя является определение видения и 
умение «зажечь» им группу — свою коман-
ду. Отсюда вытекают функции эффектив-
ного целеполагания и стратегического пла-
нирования — поиска методов и средств до-
стижения целей. В процессе функциониро-
вания бизнеса лидер выполняет функцию 
примера/эталона для остальных членов 
группы, демонстрируя своими действиями 
успешные модели поведения. 

В литературе выделяются и другие функ-
ции лидера-предпринимателя, которые мы 
также относим к эндогенным. Это админи-
стратор, эксперт, источник поощрений и 
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наказаний, символ группы, проводник ми-
ровоззрения [15], креативщик, мудрец [16]. 

Что касается ключевой экзогенной функ-
ции лидера-предпринимателя, выполнение 
которой в значительной степени способно 
сформировать позитивный имидж и конку-
рентоспособную деловую репутацию, необ-
ходимо выделить функцию представителя 
организации во внешней среде и коммуни-
кации с интересантами. В процессе лидер 
формирует требуемое впечатление о себе 
и своей компании, отстаивая интересы кон-
кретной группы и обмениваясь информаци-
ей с внешней средой. 

В анкете присутствовал важный, на наш 
взгляд, вопрос относительно того, занима-
ются ли предприниматели формированием 
имиджа целенаправленно и планомерно, или 
он формируется независимо от того, какими 
бы они хотели выглядеть в глазах своей об-
щественности. По мнению 54% опрашивае-
мых, российские предприниматели в боль-
шинстве своем до сих пор не задумываются 
о формировании собственного имиджа, то 
есть их имидж формируется спонтанно.

Заключение
Проведенное исследование убедительно 

продемонстрировало отношение к имиджу 
современного российского предпринима-
теля. При этом было выявлено мнение как 
самих предпринимателей, так и менедже-
ров и специалистов их предприятий. Гипоте-
зы исследования, к сожалению, подтверди-
лись. Современный российский предприни-
матель в большинстве своем осознанно не 
занимается формированием собственного 
имиджа, таковой формируется спонтанно и 
не всегда нужным образом. Предпринима-
тели в основном берут на учет только габи-
тарный имидж, поскольку к имиджу в первую 
очередь относят внешний вид. Большинство 
из них данным показателем и ограничивают 
свое понимание имиджа. Профессионализм 
и добросовестность в отношении принятых 
на себя обязательств по отношению к инте-
ресантам вообще не воспринимается пред-
принимателями как важнейший показатель 
делового имиджа. Между тем, эти характе-
ристики отражают как поведенческий, так и 
овеществленный имидж, являющиеся, без 
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Рис. 1. Характеристики харизмы

 Fig. 1. Charisma characteristics
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сомнения, наиболее важными для заинтере-
сованных сторон предпринимателя.

На наш взгляд, результаты проведенно-
го исследования имеют серьезную приклад-
ную значимость. Она заключается в том, что 
предпринимателям необходимо формиро-
вать профессиональные компетенции, ка-
сающиеся создания их делового имиджа. 
При этом самое серьезное внимание не-
обходимо уделять формированию имиджа 
предпринимателя как профессионала. Это 
будет способствовать формированию пози-
тивного имиджа его предприятия, обеспече-
нию доверия, уважения и доброжелатель-
ности со стороны интересантов, усилению 
его конкурентоспособности на соответству-
ющем рынке.

Что хотелось бы обсудить в 
дальнейшем?

Данное исследование продемонстриро-
вало взгляды смешанной аудитории, она со-
стояла как из предпринимателей, так и из 
менеджеров и специалистов. На наш взгляд, 
было бы весьма интересно проанализиро-
вать в отдельности точки зрения предприни-
мателей — собственников бизнеса и пред-
принимателей, участвующих в операцион-
ной деятельности. Выявить мнения старта-
перов и предпринимателей «со стажем». 
Отдельно выявить мнения различной целе-
вой аудитории. И выявить, насколько эти 
мнения противоречивы, или, наоборот, со-
впадают, и что из этого следует для разви-
тия и обеспечения конкурентоспособности 
отечественного предпринимательства.
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Управление знанием труда как 
проявление предпринимательской 
компетенции работника  
в условиях конкуренции

В статье представлено новое видение трудового поведения работника как субъекта компетенции управле-
ния полезностью знания трудовой деятельности в условиях конкуренции. Решение проблемы раскрытия 
содержательных аспектов компетенции и достижение соответствующей цели осуществлялось посредством 
использования совокупности методов: диалектического, системного, метода мысленного эксперимента, 
метода моделирования, логических методов и, соответственно, использования элементов диалектического, 
телеологического системного, компетентностного подходов, а также принципа противоречивости. 

С точки зрения принципа противоречивости раскрыто явление знания собственной трудовой деятель-
ности (ЗСТД), понимаемое в качестве совокупности трудовых действий работника, оптимизируемых по их 
полезности и отражающих знание данного работника о трудовой деятельности в целом. ЗСТД показано 
как состоящее из своих различных сторон, поскольку в процессе формализации дифференцируется на 
множество частей — знаний трудовых действий, определяемых субъектом компетенции с точки зрения 
общей и предельной полезности. В этом смысле работник может действовать как предприниматель, где 
целенаправленно осуществляемое управление полезностью ЗСТД, предполагающее потребление знания 
трудовых действий с большей или меньшей полезностью, обусловливает и большую конкурентоспособ-
ность в условиях рыночных отношений и трудового взаимодействия с иными конкурирующими работни-
ками, как субъектами ЗСТД и, потенциально, субъектами компетенции.

Результаты, полученные в данной работе, могут быть использованы в дальнейших исследованиях по-
тенциала предпринимательской компетенции управления полезностью ЗСТД с точки зрения конкуренто-
способности работника, а также могут быть рекомендованы для использования, как в рамках существую-
щей системы общего и специального образования для подготовки современного конкурентоспособного 
специалиста, так и в условиях корпоративного обучения для повышения конкурентоспособности трудового 
поведения сотрудников. 

Ключевые слова: конкуренция, работник, управление, трудовая деятельность, знания, противоречивость, полезность, 
формализация

Введение

В условиях современной постиндустри-
альной экономики и развивающейся 
экономики знаний особую роль при-

обретает явление знания как фактор эко-
номического роста и конкурентного пре-

имущества. В этой связи изменяется и со-
циально-экономическая роль работника как 
субъекта и собственника знания. Очевидно, 
что в условиях современных рыночных от-
ношений субъект трудовой деятельности, ра-
ботник действует исходя из своих интересов, 
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а потому, что естественно, работники конку-
рируют между собой. Можно предположить, 
что работник заинтересован, прежде всего, 
в максимизации полезности собственной тру-
довой деятельности и менее заинтересован 
или даже вовсе не заинтересован в макси-
мизации полезности трудовой деятельности 
другого, конкурирующего работника. 

Так как деятельность складывается из 
действий, то любой индивид, является ли 
он работником по найму или работодате-
лем совершает трудовые действия, сово-
купность которых и определяет его конку-
рентоспособность не только на рынке тру-
да, но в целом, в условиях рыночных отно-
шений. Однако, от чего же зависит, какие 
действия совершает работник и, соответ-
ственно, какие результаты он получает? 
Совершаемые действия определяются его 
знанием как субъектом труда. И поскольку 
разные работники имеют разное знание, то 
они получают и разные результаты, так как 
потребляют различные ресурсы и произво-
дят различные продукты. Другими словами, 
субъект трудовой деятельности не просто 
совершает трудовое действие, он потре-
бляет знание действия, имеющее опреде-
ленную полезность в рамках его трудовой 
деятельности и не потребляет того знания, 
которого у него нет, собственником кото-
рого он не является. В этой связи, сово-
купность трудовых действий работника, оп-
тимизируемых по их полезности и отража-
ющих знание данного работника о трудо-
вой деятельности в целом мы определяем, 
как знания собственной трудовой дея-
тельности (ЗСТД). В этом смысле работ-
ник действует как предприниматель, где це-
ленаправленно осуществляемое управле-
ние ЗСТД, предполагающее потребление 
знания трудовых действий с большей (или 
меньшей) полезностью, обусловливает и 
большую конкурентоспособность в услови-
ях рыночных отношений и развивающейся 
экономики знаний.

В Стратегии экономической безопасно-
сти Российской Федерации на период до 

2030 года1 (далее — Стратегия) в качестве 
направления соответствующей государ-
ственной политики определяется — разви-
тие человеческого потенциала. Знание соб-
ственной трудовой деятельности, несомнен-
но, является одним из проявлений челове-
ческого потенциала. Поэтому системная 
реализация управления полезностью ЗСТД 
посредством развития соответствующей 
компетенции в рамках существующей си-
стемы образования, а также и в рамках кор-
поративного обучения, обусловит повыше-
ние конкурентоспособности значительного 
числа работников, что также будет отвечать 
и запросам Стратегии о необходимости раз-
вития человеческого потенциала в аспекте 
повышения экономической безопасности. 
Однако проблема заключается в том, что 
реализации такого управления должна обе-
спечиваться соответствующей компетенци-
ей. Таким образом, в статье выдвигается ги-
потеза о возможности раскрытия содержа-
тельных аспектов данной компетенции.

В связи с этим целью нашего исследо-
вания является раскрытие содержательных 
аспектов компетенции управления полезно-
стью ЗСТД как предпринимательской ком-
петенции работника. В работе поставлены 
и решены следующие задачи: 

1. Представлена сущность трудовой де-
ятельности, как проявление знаний работ-
ника в аспекте его конкурентоспособности. 

2. Продемонстрирована важность опре-
деления ЗСТД с точки зрения его полез-
ности. 

3. Показаны возможности управления 
полезностью ЗСТД посредством принципа 
противоречивости.

Теоретические основы исследования. 
Задачи решались посредством использова-
ния совокупности методов: диалектическо-
го, системного, метода мысленного экспери-
мента, метода моделирования, логических 

1 Указ Президента Российской Федерации от 
13.05.2017 г. № 208 «О Стратегии экономической безо-
пасности Российской Федерации на период до 2030 года».
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методов и, соответственно, были исполь-
зованы элементы диалектического, телео-
логического системного и компетентност-
ного подходов. Кроме того, в исследова-
нии был задействован общеметодологиче-
ский принцип противоречивости, на базе 
которого и раскрывались содержательные 
аспекты компетенции управления полезно-
стью ЗСТД как фактора конкурентоспособ-
ности работника. 

Трудовая деятельность как 
проявление знаний работника  
с точки зрения полезности

Неоклассическая школа экономики [2; 
5; 8 и др.] исследовала функционирование 
рынка во много с точки зрения идеи сво-
бодной конкуренции. В соответствующем 
ключе анализировалось поведение инди-
вида, работника или, как его определяли и 
понимали в целом некоторые авторы, эко-
номического человека. Вместе с тем, си-
стемообразующим элементом анализа не-
оклассиков являлось понятие предельной 
величины. Несмотря на то, что в работах 
ряда исследователей поднимался вопрос о 
необходимости анализа поведения работ-
ника с точки зрения предельных величин, 
полагаем, что решение проблемы нельзя 
считать удовлетворительным, а вопрос не-
обходимо проработанным. Возможно, при-
чина этого кроется, с одной стороны, в не-
достаточности общественного запроса на 
результаты таких исследований, обуслов-
ленного, прежде всего необходимостью ре-
шения задач аграрной и индустриальной 
экономики. С другой стороны, причина мо-
жет заключаться в неразвитости на тот мо-
мент методологического инструментария 
в особенности в аспекте явления знания 
как экономической категории. Таким об-
разом, в данном исследовании предприни-
мается попытка устранения обозначенного 
выше пробела с точки зрения понимания 
явления знания (ЗСТД) как фактора конку-
рентоспособности работника.

Анализ явления знания как предмета со-
временной экономической науки (и в этом 
смысле как возможного ресурса, сред-
ства или фактора производства, продукта 
и т. п.) сегодня представлен достаточно ши-
роко [11; 12; 18; 23; 24 и др.]. При этом су-
щественное внимание уделяется вопросам 
управления знаниями. В этой связи иссле-
дователи рассматривают общеметодологи-
ческие аспекты управления знаниями [3; 6; 
21; 26], также прорабатываются отдельные 
механизмы создания знания [16; 25; 27], об-
мена знаниями [13; 20], потребления знания 
[14; 22]. То есть знание фактически понима-
ется как объект производства, распределе-
ния, обмена и потребления. В этом смысле 
в большинстве публикаций явление знания 
понимается как неоспоримое благо. Однако 
именно в контексте трудовой деятельности 
работника ЗСТД в первую очередь проявля-
ет себя как благо экономическое. Посколь-
ку любое потребляемое знание трудового 
действия есть знание с большей или мень-
шей полезностью, постольку субъект трудо-
вой деятельности испытывает потребность 
в знании с большей полезностью, этого зна-
ния всегда недостаточно. Данный экономи-
ческий аспект явления знания часто оста-
ется за рамками анализа, когда говорят об 
управлении знаниями. 

Кроме того, поскольку трудовая деятель-
ность работника складывается из действий 
и, как мы отмечали выше, работник потре-
бляет знание отдельных трудовых действий, 
то, соответственно, каждое такое знание 
представляет собой некоторую предельную 
величину и может быть оценено с точки зре-
ния его предельной полезности. Эта пре-
дельная полезность знания трудового дей-
ствия не только дает возможности и таким 
образом проявляет свою положительную по-
лезность, но и лишает возможностей, огра-
ничивает возможности в плане удовлетворе-
ния потребностей, то есть, можно сказать, 
что данное знание имеет отрицательную по-
лезность. Но работник потребляет эту по-
лезность знания, так как имеет потребности 
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и в некотором смысле вынужден совершать 
трудовые действия. Но те действия, кото-
рые знает!

В публикациях мы видим, как решаются 
вопросы создания и сохранения знания, об-
мена знанием и обучения работников. Это 
и составляет суть так понимаемого сегодня 
управления знаниями. Но при этом не ре-
шается вопрос оптимизации потребления 
знания трудовых действий с точки зрения 
его предельной полезности. В то время как 
именно предельная полезность блага ЗСТД 
является фактором конкурентоспособности 
работника. Поэтому, если работник облада-
ет компетенцией по управлению ЗСТД с точ-
ки зрения его предельной полезности, мож-
но сказать, что он обладает и более высо-
кой конкурентоспособностью, если же он не 
обладает данной компетенцией, то он и не 
управляет и, соответственно, снижается его 
конкурентоспособность. В особенности еще 
и потому, что данный работник становится 
объектом управления для работников, у ко-
торых рассматриваемая компетенция полу-
чила необходимое развитие. Рассмотрим 
далее предпосылки и возможности такого 
управления более подробно.

В процессе своей трудовой социализа-
ции индивиды познают различное знание то-
го, что есть труд и как его осуществлять и 
в этой связи имеют различный изначальный 
ресурс для обеспечения собственной кон-
курентоспособности в условиях рыночных 
отношений. Однако, даже имея изначально 
необходимую и достаточную для удовлетво-
рения потребностей полезность ЗСТД, не-
способность управлять изменениями данной 
полезности, управлять комбинациями потре-
бляемых ресурсов, а соответственно, управ-
лять их знанием, в любом случае обусловит 
понижение конкурентоспособности работ-
ника. Проблема будет усугубляться еще и 
в том случае, если управлять полезностью 
ЗСТД определенного работника будет дру-
гой работник, который в соответствующем 
управлении преследует, прежде всего, свои 
интересы. В случае же отсутствия изначаль-

но необходимой и достаточной полезности 
ЗСТД, как мы понимаем, удовлетворение 
возвышающихся экономических потребно-
стей будет в принципе затруднено. Таким 
образом, в идее управления полезностью 
ЗСТД заложена основа для управления кон-
курентоспособностью работника в условиях 
рыночных отношений.

Поскольку явление ЗСТД, как это видно 
из представленного выше изложения, может 
быть рассмотрено в категориях предельных 
величин в рамках определенного целого, где 
каждое знание трудового действия актуаль-
но и потенциально является альтернативой 
некоторому другому знанию с иной предель-
ной полезностью, постольку далее в данной 
статье высказывается мысль о возможности 
определения предельных величин ЗСТД по-
средством принципа противоречивости, ко-
торый имеет прямое отношение к явлению 
знания, аспектам его функционирования и 
развития. 

Как известно, основная идея принципа 
противоречивости заключается в необходи-
мости учета и выявления противоречий, про-
тивоположностей, альтернатив, связей и от-
ношений между частями целого как движу-
щей силы развития. Подход с точки зрения 
данного принципа позволяет рассматривать 
управление полезностью ЗСТД как движе-
ние от абстрактного к конкретному. В связи 
с этим уточняем некоторые категории.

Абстракция (от лат. abstraction — от-
влечение) есть «одна из форм познания, 
заключающаяся в мысленном отвлечении 
от ряда свойств предметов и отношений 
между ними и выделении, вычленении ка-
кого-либо свойства или отношения» [10, 
С. 5], а также «одна из основных опера-
ций мышления, при которой мысль отвлека-
ет нечто от непосредственно данного вос-
принимаемого представления и сохраняет 
для себя некую часть, чтобы использовать 
ее на последующих этапах мышления» [4, 
С. 8]. При этом, если говорить о соотно-
шении категорий абстрактное и конкрет-
ное, абстрактное есть «сторона, часть це-
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лого, одностороннее, простое, неразви-
тое», в то время как конкретное (от лат. 
concretus — сгущенный, сросшийся) есть 
«многостороннее, сложное, развитое, це-
лостное» [10, С. 4]. Это абстрактное и вы-
является в процессе управления полезно-
стью ЗСТД посредством принципа проти-
воречивости. Соответственно, абстракция 
в системе ЗСТД — это действие, которое 
формализует работник с целью управле-
ния его полезностью, где формализация 
есть процесс придания содержанию (в на-
шем случае содержанию ЗСТД как системе 
действий) некоторой законченной формы, 
как правило, посредством символов языка. 
При этом задача работника как субъекта 
управления заключается в том, чтобы че-
рез уменьшение синкретизма и увеличение 
дифференциации таких абстракций, иными 
словами через движение от конкретного, 
но нерасчлененного, слитного посредством 
формализации знания трудовой деятельно-
сти, двигаться в направлении абстрактно-
го и далее к конкретному, но всеобщему и 
целому. Такое движение позволяет управ-
лять ЗСТД с точки зрения его предельной 
полезности, однако предполагает понима-
ние тех форм, в которых явление знания 
может быть определено. 

В литературе по экономике знаний, 
управлению знаниями принято выделять та-
кие формы знания как формализованное 
знание и неформализованное знание или 
явное и неявное, как, например, в русско-
язычной [1; 7; 9 и др.], так и англоязычной 
литературе [15; 17; 19; 26], соответственно, 
«explicit / tacit knowledge» с описанием со-
ответствующих особенностей трансфор-
мации знания из одной формы в другую. 
В данной статье мы не будет подробно рас-
крывать содержание понятий обозначен-
ных выше форм существования знания, по-
скольку соответствующий материал мож-
но найти в любом специальном источнике. 
Однако, по мнению автора, и формализо-
ванное и неформализованное знание мо-
жет и чаще проявляет себя в качестве как 

бы формализованного знания. Например, 
так называемое формализованное знание 
далеко не всегда четко и однозначно мо-
жет быть идентифицировано работником 
и адекватно отражено в знаке, слове. То 
есть человек понимает его так, как пони-
мает и говорит (идентифицирует) о нем так, 
как говорит, — но это в то же время и есть 
формализация! 

Вместе с тем неформализованное зна-
ние все же называется знанием, а значит, 
посредством него индивид адекватно взаи-
модействует со средой и получает некото-
рый полезный результат в плане удовлет-
ворения потребностей. То есть оно все же 
проявляет себя в некоторых формах, пусть 
и не вполне отчетливо понимаемых, иденти-
фицируемых субъектом. Поэтому справед-
ливым будет считать, что и в том и в другом 
случае применительно к знанию трудовой 
деятельности работника возможно гово-
рить о проявление как бы или квазифор-
мализованного знания, поскольку выраже-
ние «квази» эквивалентно таким смыслам, 
как «как бы», «как будто», «почти», «яко-
бы», «близки», «мнимо». Соответственно и 
полезность данного знания действия также 
являет собой по сути квазиполезность. По-
скольку в данном квазиформализованном 
знании действия отсутствует формализа-
ция его внутренней и внешней среды, то 
сложно оценить не только его предельную 
полезность, но также и то, является ли по-
лезность положительной или отрицатель-
ной. Все это, как мы понимаем, непосред-
ственно сказывается на конкурентоспособ-
ности работника. 

Говоря об оценки внутренней и внешней 
среды квазиформализованного знания тру-
дового действия с целью определения его 
предельной полезности и управления этой 
полезностью, необходимо осуществлять со-
ответствующую формализацию знания дей-
ствия. Такая формализация должна предпо-
лагать идентификацию, определение дей-
ствий около, возле, рядом друг с другом, 
то есть предполагать системное виденье 
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данного действия. В связи с этим мы пред-
лагаем говорить о параформализации, о 
параформализованном знании трудового 
действия и в целом ЗСТД. Соответственно, 
такие формы существования знания, о ко-
торых сегодня принято говорить в литерату-
ре, как формализованное и неформализо-
ванное в сумме представляют собой то, как 
квазиформализованное знание относится к 
парафомализованному знанию в целостном 
ЗСТД (рис. 1).

В связи с этим показано то состояние 
знания трудового действия, которое долж-
но быть получено в процессе его форма-
лизации посредством принципа противоре-
чивости, другими словами, изображено па-
раформализованное знание действия х2х7, 
где каждое значение «х» предполагает со-
бой определенную полезность, а значения 
<х2 и >х7 подразумеваются формализую-
щим субъектом (рис. 2). 

Содержательные аспекты 
компетенции управления 
полезностью ЗСТД с точки зрения 
принципа противоречивости

Следуя логике принципа противоречиво-
сти, работник как субъект управления по-
лезностью ЗСТД, прежде всего, стремится 
формализовать некоторое актуальное дей-
ствие, то есть идентифицировать имеющие-
ся ресурсы и ту полезность, которая извле-
кается из этих ресурсов. Например, это ре-
сурс х4, и извлекаемая полезность обозна-
чается как х5. Такая дифференциации на х4 
и х5 становится возможной ввиду реализа-
ции принципа противоречивости, выявления 
противоположностей в трудовом действии 
и, соответственно, связей и зависимостей 
между этими противоположностями. Уже на 
этом этапе формализующий трудовую де-
ятельность работник отмечает единство и 
в то же время противопоставление ресурса 

Рис. 1. Соотношения форм знания с точки зрения ЗСТД

Fig. 1. The ratio of the forms of knowledge in terms of employee’s own labor activity

Рис. 2. Формализованное посредством принципа противоречивости трудовое действие ЗСТД, 
представленное с точки зрения общей полезности («TU» от англ. total utility)  

и предельной полезностей («MU» от англ. marginal utility)

Fig. 2. Labor action knowledge, which is formalized through the inconsistency principle  
and presented in terms of total (TU) and marginal utility (MU)
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и его полезности. Он «видит» действие — 
видит целостно, как некоторую систему, а 
видит потому, что формализует его посред-
ством знания принципа противоречивости. 

Дальнейший анализ объекта х4х5 показы-
вает, что данное действие также является ча-
стью системы противоположностей, так как 
для фрагмента х4х5 тоже существуют про-
тивоположности, например, действие х5х6. 
Две противоположности х4х5 и х5х6 явля-
ются таковыми в рамках одного целого — а 
именно действия х4х6. Вместе с тем анализ 
действия х5х6 с точки зрения принципа про-
тиворечивости также позволяет осуществить 
дифференциацию ресурса х5 и полезности 
х6. В данном случае мы уже имеем пример не 
просто формализации, но именно парафор-
мализации. Поскольку около действия х4х5 
формализуется действие х5х6. 

Такая параформализация важна в том 
аспекте, что позволяет увидеть извлекае-
мую в процессе действия х4х5 полезность 
х5 не только как цель, как производимый 
продукт, но и как средство, как ресурс, ко-
торый далее потребляется для производ-
ства полезности х6. Дальнейшая парафор-
мализация и выявление противоположно-
стей позволяет идентифицировать еще бо-
лее отдаленные цели, будущее трудовой 
деятельности работника и тем самым ока-
зывать соответствующее управление, повы-
шать его качество.

Вместе с тем управление трудом работ-
ника посредством принципа противоречи-
вости позволят параформализовать и «про-
шлое» его трудовой деятельности. Так, ана-
лиз объекта х4х5 и идентификация полез-
ности х5 как средства для производства 
полезности х6 показывает, что действие 
х4х5 является частью системы противопо-
ложностей, так как для подсистемы х4х5 
существует противоположность, например, 
х3х4. Соответственно, действия х3х4 и х4х5 
определяются в качестве противоположных 
друг другу в рамках целого действия х3х5. 
В этом контексте потребляемый в настоя-
щем ресурс х4 понимается как произведен-

ный в прошлом производственном цикле 
продукт, прошлая цель, полезность потре-
бления ресурса х3. Также, руководствуясь 
логикой принципа противоречивости, мож-
но осуществить еще более глубокий ретро-
спективный анализ трудовой деятельности 
работника. 

Данный анализ важен, прежде всего, 
с точки зрения формализации опыта как зна-
ния собственной трудовой деятельности, по-
нимание мотивов актуальной трудовой дея-
тельности и в этой связи повышения качества 
управления данной деятельностью. Поскольку 
теперь уже субъект принципа противоречи-
вости имеет формализованное знание того, 
что те блага, которые выступают в качестве 
средств и которые будут затрачены для полу-
чения новых благ, в свою очередь являются 
продуктами прошлых действий субъекта, а те 
новые блага, которые будут получены, также 
в свой черед будут средствами для получения 
иных благ, удовлетворения новых (возвышаю-
щихся) потребностей.

Кроме того, формализация посредством 
принципа противоречивости, то есть, пара-
формализация, позволяет анализировать не 
только внешнюю среду действий, но и вну-
треннюю среду. Так, действие х4х5 уже мо-
жет быть представлено не просто как не-
что цельное и неизменное в плане своей по-
лезности, но как состоящее из подсистем 
действий х4х4,3 и х4,3х5. Данные действия 
могут определяться управляющим субъек-
том не только как различные в рамках од-
ного действия, но и как противоположные, 
а значит, исключающих существование не-
учтенных подсистем действий в рамках си-
стемы х4х5. 

Соответственно, дальнейшая пара-
формализация позволит работнику выя-
вить подсистемы действий х4х4,2; х4,2х4,3; 
х4,3х4,4; х4,4х4,5; х4,5х5 и далее, возмож-
но, еще более частные варианты, например, 
х4,2х4,2,2 и т. п. Глубина выявления различ-
ных и противоположных компонентов дей-
ствий должна определяться компетенцией 
управляющего работника и экономической 
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целесообразностью, учитывающей трудовые 
затраты и извлекаемую полезность. Такая же 
параформализация различных и противопо-
ложных действий может и должна быть реа-
лизована в отношение как будущих трудовых 
действий, так и в анализе действий прошлых. 

Как результат, возникает возможное по-
нимание того, что идентифицируемая полез-
ность ни есть однозначное и единственное 
проявление потребляемого блага. Такое ра-
зотождествление, в основе которого идея 
противоречивости, создает предпосылку 
понимания возможного существования аль-
тернатив и, соответственно, наличие выбо-
ра в плане использования ресурса. То есть 
в анализе внутренней и внешней среды тру-
довых действий с точки зрения потребления 
ресурсов и извлечения полезностей важен 
момент оценки реализованных и альтерна-
тивных вариантов действий. Сравнение аль-
тернатив также становится возможным вви-
ду параформализации действий. Причем со-
ответствующие управляющие воздействия 
должны быть применены теперь уже именно 
к возможным альтернативным вариантам по-
требления ресурсов. В этой связи выявле-
ние противоположных компонентов альтер-
натив прошлых действий трудовой деятель-
ности важно потому, что позволяет фор-
мализовать прошлый опыт с точки зрения 
упущенных возможностей, проанализиро-
вать ошибки, сделать выводы и учесть ре-
зультаты такой работы над ошибками в дей-
ствиях настоящих и будущих.

Таким образом, полученный опыт может 
быть перенесен на анализ будущих дей-
ствий. То есть, если прежде хозяйствую-
щий субъект был однозначно нацелен на 
производство некоторых продуктов и, есте-
ственно, в дальнейшем рассматривал бы 
эти продукты как будущие ресурсы, то те-
перь, работник может, ввиду реализуемой 
параформализациии противоположностей и 
прошлого опыта, осуществить перераспре-
деление будущих полезностей. В том смыс-
ле, что от производства некоторых благ ра-
ботник может отказаться, поскольку посчи-

тает данные будущие блага, ресурсы менее 
полезными по сравнению с другими альтер-
нативными благами. 

Соответственно, может быть реализо-
вано и перераспределение потребляемых 
полезностей в настоящем. Во-первых, это 
становится возможным потому, что форма-
лизация посредством принципа противоре-
чивости позволила дифференцировать и 
выделить не только совершаемые в насто-
ящем действия, но и параформализовать 
альтернативные варианты потребления ак-
туальных полезностей. Во-вторых, перерас-
пределение полезностей в будущем, то есть 
формализация, переоценка и отказ от одних 
целей, благ в пользу других, позволяет бо-
лее ответственно планировать и осущест-
влять потребление ресурсов в настоящем — 
а именно, отказаться от одних действий тру-
довой деятельности в пользу других, то есть 
действий с большей полезностью.

Отметим, что такая переоценка и потре-
бление одних полезностей вместо других 
обусловлена не просто субъективными эмо-
циональными предпочтениями, но объектив-
ным и рациональным выбором. В том смыс-
ле, что работник потребляет и производит 
блага, руководствуясь не «слепым жела-
нием» неуправляемой потребности, но, на-
сколько это позволяют компетенции работ-
ника, руководствуется объективно расстав-
ленными приоритетами, формализованными 
целями в прошлом, настоящем и будущем. 
Последнее, как это становится очевидны-
ми исходя из представленного выше изло-
жения, возможно ввиду компетенции пара-
формализации ЗСТД, то есть формализации 
действий трудовой деятельности посред-
ством принципа противоречивости.

Таким образом, реализованная пара-
формализация всей системы ЗСТД позво-
ляет рассматривать трудовую деятельность 
с точки зрения понятий общей полезности 
и предельной полезности и управлять со-
ответствующими полезностями, а значит 
в случае необходимости, и максимизиро-
вать полезность ЗСТД в целом.
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Так, например, действие х4х5, формали-
зуемое как противоположность в некотором 
целом вместе с тем само дифференциру-
ется на различные, противоположные дей-
ствия. В этом смысле каждое противопо-
ложное действие в рамках целого действия 
х4х5, например, действие х4,3х4,4 есть от-
дельная формализуемая полезность или 
предельная полезность действия х4х5. В то 
время как вся совокупность полезностей 
есть общая полезность действия х4х5. При 
этом действие х4,3х4,4, ввиду компетенции 
работника как субъекта управления и объ-
ективно существующих возможностей по-
требления ресурсов и производства благ, 
также может быть параформализовано на 
более частные, противоположные действия. 
Соответственно, действие х4,3х4,4 может 
быть оценено с точки зрения общей полез-
ности. Вместе с тем, поскольку действие 
х4х5 различается в качестве противополож-
ности в рамках целого действия, например, 
х3х6, то действие х4х5 может оцениваться 
не только с точки зрения общей полезно-
сти, но и с точки зрения его предельной по-
лезности.

Такая же параформализация ЗСТД по-
средством принципа противоречивости 
может быть реализована как в отношении 
прошлых действий трудовой деятельности, 
так и в отношении будущих действий. Со-
ответственно, поскольку субъектом управ-
ления осуществлено выявление противо-
положностей не только реализованных, 
реализуемых, но и планируемых к реали-
зации действий, а также альтернатив по-
требляемых и производимых полезностей, 
то может быть осуществлено перераспре-
деление и обмен благ исходя из учета их 
общей и предельной полезности. То есть 
будет иметь место оптимизация трудовых 
действия исходя из их предельной по-
лезности с целью удовлетворения возвы-
шающихся экономических потребностей 
в ЗСТД — что непосредственно и харак-
теризует сущность развивающейся совре-
менной экономики знаний. 

Потребительский набор ЗСТД как 
совокупности трудовых действий 
работника, оптимизируемых  
по их полезности

В контексте представленной выше ло-
гики управления предельной полезностью 
ЗСТД посредством принципа противоречи-
вости отмечаем, что каждое параформали-
зованное знание трудового действия в то же 
самое время следует понимать в качестве 
некоторого потребительского набора зна-
ния действия. Данное понятие потребитель-
ского набора знания действий обусловлено 
следующим. Как было показано ранее, тру-
довое действие не изолировано, оно не су-
ществует отдельно от иных действий трудо-
вой деятельности. В каждом трудовом дей-
ствии работник потребляет продукты про-
шлого труда и тем самым несет затраты. И 
в то же время работник в процессе потреби-
тельного производства создает полезности 
для будущего труда. Соответственно, каж-
дое трудовое действие есть одновременно 
система для подсистем трудовых действий 
и подсистема в некоторой надсистеме тру-
дового действия. Таким образом, работник 
каждый раз совершает набор действий, а 
значит, потребляет потребительский набор 
знания действия (действий). Вместе с тем, 
ввиду имеющегося знания предельных по-
лезностей действий, работник каждый раз 
выбирает, какое действие совершить сей-
час, какое позже, а от совершения какие и 
вовсе отказаться. Поэтому имеет смысл го-
ворить именно о потребительском наборе 
знания трудовых действий, где каждый та-
кой набор есть в то же время система зна-
ния действия. Соответственно, отражено со-
отношение форм знания и понятия потреби-
тельского набора ЗСТД (рис. 3).

Таким образом, управление полезностью 
ЗСТД предполагает увеличение дифферен-
циации уже имевшегося содержания ЗСТД 
в процессе его формализации, что будет 
способствовать большей управляемости по-
требительских наборов знаний трудовых дей-
ствий. Но поскольку предельная полезность 
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потребительских наборов знаний трудовых 
действий потенциально всегда может быть 
изменена, то целесообразно говорить об 
управлении также как о деятельности по пе-
рераспределению и обмену трудовых дей-
ствий с различной предельной полезностью. 

Однако, несмотря на кажущуюся теоре-
тическую простоту иллюстрируемого акта, 
практически все это может быть гораздо 
сложнее. Именно поэтому разные работ-
ники за одинаковые промежутки времени 
достигают различных результатов, так как 
имеют различную предельную полезность 
ЗСТД, различные возможности управления 
полезностью ЗСТД и, в связи с этим, име-
ют различные возможности удовлетворе-
ния экономических потребностей. Именно 
поэтому мы говорим о соответствующей 
предпринимательской компетенции работ-
ника. В этой связи важно подчеркнуть, что 
работник как субъект компетенции, функ-
ционируя к конкурентной среде трудовых 
отношений, может управлять полезностью 
ЗСТД не только у себя, но и у других работ-
ников. Поэтому в целом потребление ЗСТД 
конкретного работника является не толь-
ко и даже, пожалуй, не столько стихийным, 
сколько управляемым. Последнее, как мы 
понимаем, особенно актуально для усло-
вий рыночных отношений и конкуренции. 
Таким образом, говоря об управлении по-
лезностью ЗСТД, важно учитывать, кто яв-
ляется управляющим, а кто управляемым 
субъектом соответствующего потребления, 
кто в чьих интересах действует, чьи потреб-
ности удовлетворяет, какие действия пред-
принимает. 

В данной терминологии мы исходим из 
того, что индивида, человека принято назы-
вать субъектом, несмотря на то, что функци-
онально он может быть и объектом (управ-
ления). Поэтому в контексте предприни-
мательской компетенции работника мы го-
ворим об управляющем и управляемом 
субъекте, где любой работник, как субъект 
ЗСТД, может быть определен в качестве, как 
управляющего потреблением ЗСТД, так и 
в качестве управляемого в тот или иной пе-
риод времени, ввиду определенных усло-
вий, компетенций, в соответствующих си-
стемах управления. Такая функциональная 
роль субъектов по отношению к ЗСТД обу-
словливает и специфику управления потре-
блением его полезности. В том смысле, что 
работник, в случае развитости у него соот-
ветствующей компетенции, будет управлять 
ЗСТД, повышая его полезность примени-
тельно к себе, повышая или понижая, исхо-
дя из собственных целей, полезность ЗСТД 
других работников и вместе с тем реактивно 
или проактивно реагируя на управляющие 
воздействия иных субъектов компетенции — 
таким образом действуя как предпринима-
тель в управлении полезностью ЗСТД кон-
курирующих работников в условиях рыноч-
ных отношений. 

Выводы и рекомендации

В статье представлено новое видение 
проблемы конкурентоспособности работ-
ника как субъекта ЗСТД и потенциального 
субъекта предпринимательской компетен-
ции управления полезностью ЗСТД субъек-

 Рис. 3. Соотношение форм знания и 
понятия потребительского набора ЗСТД

Fig. 3. The ratio of the forms of knowledge and the concept 
of consumer set of the knowledge of one’s own labor activity
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тов труда. Показано, что работник не просто 
совершает трудовое действие, но потребля-
ет определенное знание трудового действия 
и каждое такое знание может быть опреде-
лено с точки зрения общей и предельной 
полезности. 

На основе принципа противоречивости 
ЗСТД рассмотрено, как состоящее из своих 
различных сторон, так как в процессе ком-
петентной формализации дифференциру-
ется на множество частей. При этом ЗСТД 
получает свою дифференциацию в виде от-
дельных трудовых действий не по произволу 
субъекта управления, но ввиду объективно 
существующего воспроизводства полезно-
стей благ. Данное воспроизводство реали-
зуется работником в аспекте прошлых, на-
стоящих и планируемых трудовых действий, 
а также в аспекте возможных альтернатив.

Показано, что в процессе формализа-
ции ЗСТД посредством принципа противо-
речивости и, соответственно, управления 
его полезностью реализуется трансформа-
ция знания от состояния квазиформализо-
ванного до параформализованного. В этой 
связи представлено соотношение извест-
ных форм знания, формализованного и не-
формализованного, а также новых понятий 
форм знания, предлагаемых и определяе-
мых в данной статье, квазиформализован-
ного и параформализованного знания. 

Сформулировано понятие потребитель-
ского набора ЗСТД, как совокупности тру-
довых действий работника, оптимизируемых 
по их полезности в определенный период 
времени. Понятие потребительского набора 
ЗСТД отражает возможности управляемого 
потребления полезности ЗСТД, как фактора 
конкурентоспособности в аспекте функцио-
нальных ролей конкурирующих работников 
как управляющих и управляемых субъектов. 

Результаты, полученные в данной работе, 
могут быть использованы в дальнейших ис-
следованиях потенциала предприниматель-
ской компетенции управления полезностью 
ЗСТД с точки зрения конкурентоспособно-
сти работника, а также могут быть рекомен-

дованы для использования, как в рамках су-
ществующей системы общего и специаль-
ного образования для подготовки современ-
ного конкурентоспособного специалиста, 
так и в рамках корпоративного обучения для 
повышения конкурентоспособности сотруд-
ников фирмы как субъектов ЗСТД.
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Введение

Согласно российскому законода-
тельству, потребительский кре-
дит (заем) это денежные средства, 

предоставленные кредитором заемщику на 
основании кредитного договора, догово-
ра займа, в том числе с использованием 
электронных средств платежа, в целях, не 
связанных с осуществлением предприни-
мательской деятельности1. В то же время, 
цель займа часто определить затрудни-
тельно, поэтому в целях регулированияпо-
требительскими займами Банком России 
признаютсясейчас большинство займов, 
выдаваемых профессиональными кредит-
ными и некредитными финансовыми орга-
низациями физическим лицам. 

Помимо традиционно кредитных органи-
заций — банков, закону подчиняются кре-
дитные кооперативы, ломбарды и другие 
юридические лица, осуществляющих микро-
финансовую деятельность в соответствии с 
законодательством РФ, регулирующим де-
ятельность таких юрлиц, они попадают под 
регулирование 353-ФЗ «О потребительском 
кредите (займе)».

1 Федеральный закон от 21.12.2013 N 353-ФЗ (ред. 
от 27.12.2018) «О потребительском кредите (займе)».

Таким образом, закон очерчивает круг 
конкурентного взаимодействия на рынке 
розничного ссудного капитала, помещая 
в схожие условия регулирования участни-
ков различных бизнес-моделей и сегмен-
тов рынка. В научной среде уже проводи-
лось изучение межпродуктовой конкуренции 
участников финансового рынка, например, 
интересен анализ конкуренции за потенци-
альных клиентов сегмента микрокредито-
вания в работе 2013 года Ю. С. Эзроха [10]. 
Автор углубил это направление и провел 
сравнение возможностей участников фи-
нансового рынка по услуге «Занять».

В. Г. Садков и А. К. Подмастерьева [9] 
указывают, что для существования кон-
курентной среды, с одной стороны, нуж-
но, чтобы хозяйствующие субъекты бы-
ли свободны в средствах и методах эко-
номического состязания. С другой стороны, 
конку ренция возможна лишь при условии, 
что государство обеспечивает защиту прав 
и интересов участников этих состязаний. 
Таким образом, конкуренция представля-
ет собой объективно необходимый акти-
визирующий деловую активность и регули-
рующий атрибут рыночной экономики.

По информации Банка России размер 
портфеля займов всего рынка микрофи-
нансирования на конец сентября 2018г. со-
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ставил порядка 253 миллиардов рублей, из 
которых более 148 миллиардов (около 58%) 
приходится на микрофинансовые организа-
ции, более 56 миллиардов (22%) — на кре-
дитные потребительские кооперативы, око-
ло 33 миллиардов (13%) — на ломбарды, и 
около 15 миллиардов (6%)– на сельскохо-
зяйственные потребительские кооперати-
вы. Такая структура значительно отличает-
ся от данных, представленных годом ранее, 
что свидетельствует о высокой динамике и 
изменчивости данного рынка. При этом ди-
намика портфелей разнонаправленная, у 
ломбардов в 2018 году она отрицательная 
[7]. Как видим, объемы работы участников 
данного поля сильно различаются, можно 
говорить об узкой нише потребителей ус-
луг ломбардов.

Ломбардом является юридическое ли-
цо — специализированная коммерческая 
организация, единственными видами дея-
тельности которой являются предоставле-
ние краткосрочных займов гражданам под 
залог личного движимого имущества или 
его хранение, оказания консультационных 
и информационных услуг. Ломбард имеет 
специальную правоспособность, поскольку 
в силу ч.4 ст.2 Закона о ломбардах ему за-
прещено заниматься какой-либо иной пред-
принимательской деятельностью, кроме вы-
шеуказанной. В ч.11 ст. 2 Закона «О лом-
бардах» установлено, что ломбарды вправе 
осуществлять профессиональную деятель-
ность по предоставлению потребительских 
займов в порядке, установленном Законом 
«О потребительском кредите» [3].

Таким образом, на современном россий-
ском финансовом рынке ломбарды выпол-
няют социально-экономическую функцию 
микрокредитования физических лиц, пол-
ностью обеспеченного залогом движимого 
имущества. Целевая аудитория слабо сег-
ментируется, целесообразен функциональ-
ный подход — клиент ломбарда — это фи-
зическое лицо или индивидуальный пред-
приниматель, испытывающий срочную и 
кратковременную нужду в деньгах на цели 

личного потребления, рефинансирования 
долгосрочных обязательств, а также для по-
полнения оборотных средств бизнеса. Соот-
ветственно, конкуренцию ломбардному за-
йму могут составить и прочие финансовые 
организации, предоставляющие быстрый 
доступ к деньгам. 

Уровень конкурентной борьбы

Отсчет современной истории россий-
ского ломбардасогласно реестру ломбар-
дов Банка России можно начатьс 8 сентября 
1991 года, когдав г. Долгопрудный Москов-
ской области был зарегистрирован первый 
частный ломбард ООО «Ломбард.Ру». Ме-
сяц спустя — второй ломбард «Марсианка 
Ломбард». В 1992 году начали деятельность 
еще 12 компаний, в 1993 — 10 единиц. Итого 
на конец 1999 года согласно официальным-
данным в России числилось 309 компаний, 
их географическое распределение пред-
ставлено на Рисунке 1.187 компаний (60%)
зарегистрированы в кризисных 1998–99 гг. 
До 2019 года дожили 173 юр. лица из 90-х. 

Рис. 1. Географическое распределение 
юридических лиц-ломбардов на начало 2000 г. 

Fig. 1. The geographical distribution  
of pawnshops at the beginning of 2000

Источник: составлено автором по Реестру ломбардов 
Банка России на 13.01.2019.

На текущем этапе автор характеризует 
рынок ломбардов как высококонкурентный, 
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насчитывается до 4 тысяч действующих ком-
паний, но назвать его совершенным автор 
не может, т. к. законодательно ограничена 
максимальная стоимостьпредоставляемых 
кредитов, также прослеживаются зачатки 
олигополии, коэффициент концентрации 
CR3 = 33% (собственный расчет автора). 
С целью углубления понимания текущих про-
цессов целесообразно рассмотреть систе-
му конкурентных сил и потенциалов данного 
сегмента, например, по модели М. Портера. 

Конкуренция на рынке ломбардов

До последнего времени ломбарды оста-
вались небольшими региональными компа-
ниями, редко выходящими даже за преде-
лы своего города в связи с падением доход-
ности по мере уменьшения концентрации 
жителей на квадратный километр террито-
рии, а также сложностью контроля удален-
ных офисов. Реализуемая в последние годы 
угроза — это межрегиональная экспансия 
сетей, выход на новые для них территории 
с уменьшением доли рынка действующих 
компаний. 

Глобализация бизнеса, накопление капи-
тала и компетенций крупными ломбардами, 
распространение удаленной автоматиза-
ции — все это ведет к укрупнению компаний 
и их экспансии на новые рынки, например, 
«Первый ломбард», ломбард «Фианит», и 
даже за пределы государства — «Алма-
Люкс» (Казахстан) и др. 

Такие сети, казалось бы, менее конку-
рентны из-за низкого знакомства с местной 
спецификой, но они используют стратегию 
гонки за лидером — открывают офисы по 
соседству с лидерами региона, копируют 
их ценовую стратегию и рано или поздно пе-
ретягивают часть клиентов. Крупные игро-
ки помимо больших финансовых ресурсов 
обладают уникальным опытом реализации 
проектов, а также привлекают лучшие ка-
дры за счет возможностей карьерного и 
зарплатного роста, величины компании и 
бренда. К сложностям подобных сетей мож-

но отнести сильно дифференцированную 
тарифную сетку, необходимость разработки 
и корректировки тарифов в каждом регионе 
в зависимости от конъюнктуры рынка, реги-
ональную специфику.

В такой ситуации выхода на рынок фе-
деральных и межгосударственных игроков 
одиночные ломбарды, а также традицион-
но-семейные небольшие ломбарды из не-
скольких офисов теряют удерживаемые го-
дами и десятилетиями позиции и долю рын-
ка, все более отстают в технологической и 
маркетинговой гонке, становятся аутсай-
дерами.

Диверсифицированные компании «юве-
лирная розница + ломбард» по объективным 
причинам занимают ведущие строчки в рэн-
кинге ломбардов России, разработанном 
автором и рассмотренном в предыдущих пу-
бликациях. Две из трех ведущих сетей (ин-
тегрированные с ювелирными заводами), 
занимают лидирующие позиции на рынке 
благодаря ресурсам: большое количество 
отделений по всей России, раскрученный 
бренд и синергия с ювелирной розницей ге-
нерируют большой поток клиентов, расходы 
на офисы незначительны, так как объедине-
ны в единые центры. Большое количество 
отделений позволяет снизить кадровые рас-
ходы на единицу, часто единый менеджмент 
расположен в центральном офисе и берет 
на себя всю маркетинговую и администра-
тивную нагрузку. К минусам таких сетей для 
клиентов можно отнести невыгодность клас-
сического ломбардного кредита — как пра-
вило, он здесь дороже.

Еще одна опасность подобных моделей 
конкурентов — за счет своего размера и 
эффекта от масштаба, они обладают мощ-
ным лобби, известностью, весом, контак-
тами и связями на разных уровнях регу-
лирования и законодательства, а значит, 
могут оказывать влияние на направление 
трансформации рынка в своих интересах. 
По сути это разворачивающаяся олигопо-
лия, вытесняющая с рынка более мелких 
игроков. 
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Но как показывает анализ автора, лом-
барды подобных диверсифицированных-
бизнес-моделей ориентируются на боль-
шую плотность и высокую покупательную 
способность населения не размещаются 
в населенных пунктах с численностью ме-
нее 30–50 тыс. человек, в более крупных 
городах также исходят из пропорции один 
офис на 50–100 тыс. человек (в зависимо-
сти от покупательной способности реги-
она). Ломбарды же классической модели 
работы, как автор показал ранее, охваты-
вают и менее многолюдные ниши, обеспе-
чивают высокую финансовую — и шаговую 
доступность. 

Такое различие могло бы развести кон-
курентов по разным углам и помочь им ком-
промиссно сосуществовать, но на деле ос-
новной доход и небольшим региональным 
предпринимателям приносят именно клю-
чевые, денежные, локации, совпадающие с 
конкурентами. Менее проходимые офисы с 
низкой плотностью клиентского потока вно-
сятнезначительный вклад в финансовые ре-
зультаты. В случае ликвидации или падении 

портфеля отделений — «дойных коров», ра-
бота на небольших отделениях не принесет 
региональным предпринимателям достаточ-
ной прибыли, и скорее всего, приведет к за-
крытию бизнеса [6]. 

Деятельность единичных ломбардов в 
небольших населенных пунктах уже сейчас 
активно сворачивается из-за непосильной 
по компетенциями затратам регуляторной 
нагрузки. Дальнейшая экспансия сетевых 
ломбардов по оценке автора в недалекой 
перспективе может привести к значитель-
ному снижению финансовой доступности 
для жителей населенных пунктов менее 100 
тысяч человек. 

Таким образом, появление новых значи-
мых игроков с масштабируемымбизнесомо-
граничено сложностью открытия офисов 
и обеспечения безопасности имущества и 
денежных средств, наличием высококон-
курентных местных игроков — т. к. предло-
жить разнообразие услуг в силу специфики 
ломбард не может. Конкуренция усиливает-
ся в связи с выходом на рынок федераль-
ных игроков. 

Источник: составлено автором по материалам Реестра ломбардов, cbr.ru.

Рис. 2. Сравнение динамики регистраций и ликвидаций юрлиц ломбардов в 2005–2018 гг., шт. 

Fig. 2. The pawnshops registration / liquidation dynamic in 2005–2018
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Угроза появления новых игроков
Проанализируем угрозу появления новых 

игроков. Игроки на рынке ломбардов могут 
быть новыми по следующим признакам: 

 •  Принципиально новые — особенно 
опасен для участников выход на рынок ас-
социированных групп с участием банковско-
го или государственного капитала;

 • Модифицированные по виду деятель-
ности — диверсификация бизнеса прочих 
компаний, например, «Почта России», раз-
личные МКК и МФК;

 • Территориально новые — межрегио-
нальная экспансия сетей.

Появление принципиально новых игро-
ков на рынке ломбардов происходит регу-
лярно, т. к. существующие на начало 2019 го-
да барьеры входа незначительные, порядок 
регистрации деятельности — уведомитель-
ный, что обеспечивает высокую конкурент-
ностьниши. В то же время, наблюдается зна-
чительное — в 4 раза за 10 лет — падение 
числа новых входов на рынок. Автор видит в 
этом значительное влияние регуляторного 
фактора: переход под надзор Банка России 
в 2013 году значительно уменьшил привле-
кательность данного финансового сектора 
с предпринимательской точки зрения, о чем 
наглядно говорит обратная динамика ликви-
даций и регистраций новых компаний соглас-
но данным реестра ломбардов2.

В 2019 году ожидается введение разре-
шительного порядка ведения деятельности и 
возможность ликвидации участников регуля-
тором за нарушения без решения суда, что, 
скорее всего, наряду с другими сдерживаю-
щими факторами, увеличит тренд снижения 
количества новых участников рынка, (а также 
отсеет часть уже действующих), что в целом 
даст существующим крупным компаниям но-
вые конкурентные возможности. В этой ситу-
ации конкурентными преимуществами станут 
доступ к фондированию, эффективная си-
стема масштабирования бизнеса, сильный 
бренд и административный ресурс.

2 Реестр ломбардов ЦБ, cbr.ru.

Продукты заменители 
(межпродуктовая конкуренция)

Схожий продукт — микрозайм на не-
большой срок, предлагают сразу несколь-
ко участников финансового рынка: банки, 
КПК, МФО, частные лица (нелегальные кре-
диторы) и ломбарды. Условия предоставле-
ния товара, круг обслуживаемых лиц значи-
тельно различаются, что обусловлено за-
конодательными ограничениями. Рыночные 
возможности конкурентов представлены 
в таблицах 1 и 2. 

Из анализа следует, что ломбарды огра-
ничены узкими нишами вида клиента, зало-
га, и степени обеспеченности займа. Про-
чие финансовые организации обладают 
большими рыночными возможностями — 
например, беззалоговое кредитование, он-
лайн-займы и др.

И все же ломбарды сохранились до на-
ших дней и вполне успешно конкурируют за 
счет следующих неоспоримых преимуществ 
своей модели: 

 • одобрение за счет наличия залога со-
ставляет 100%, 

 • расширенный спектр имущества, ко-
торое может быть принято ломбардом в ка-
честве залога;

 • средняя сумма займа значительно ни-
же среднерыночной;

 • высокая скорость получения займа от 
5 до 60 минут;

 • скоринг, требования к кредитной исто-
рии отсутствуют;

 • клиент как в случае с банками и 
особенно МФО не переплачивает за де-
фолтных клиентов — полное обеспече-
ние займа залогом позволяет устанавли-
вать справедливую процентную ставку, не 
включающую в себя риски дефолта порт-
феля;

 • ставка едина для всех, отсутствие ос-
нований для дискриминации заемщиков по 
уровню дохода, возраста, кредитной исто-
рии;

 • отсутствие целевого назначения кре-
дита (займа);



63

Современная конкуренция / 2019. Том 13. № 3(75)

Отраслевые рынки

 • возможность получения кредита на 
разные сроки (от 1 дня до года).

Таким образом, автор делает вывод, что 
для финансового рынка в целом ломбарды 
также являются неким ярко-отличным инсти-
тутом, слабо связанным с остальным рын-
ком. Пересечение частично происходит в 
сегменте клиентов. И, тем не менее, стати-
стика констатирует рост востребованности 
продуктов-заменителей, указывает на не-
обходимость их включения в конкурентное 
окружение ломбардов. 

Альтернативный банковский 
продукт

В начале современного этапа разви-
тия потребительского кредитования(конец 
90-х годов XX века) сегменты клиентов и 
потребностей ломбардов и банков не пе-
ресекались. Ломбардный заем — дорогой, 
быстрый, короткий и не требующий доку-
ментов. Банковский — дешевый, долгий, на 
значительные суммы без обеспечения, но 
требует пакет документов, длительного ожи-
дания и сложные договора. 

Таблица 1. Сравнение рыночных возможностей основных участников финансового рынка  
по услуге «Занять» 

Table 1. Comparison of market opportunities of financial market participants in “Borrow” service

Банки МФО Ломбарды КПК Частные лица,  
комиссионки 

Выдача необеспеченных кредитов + + + +

Кредиты под залог движимого  
имущества

+ + + + +

Кредиты под залог недвижимости + + + +

Кредиты под залог ПТС + + + +

Выпуск кредитных карт +

Кредитование юридических лиц + +

Кредитование ИП + + +

Кредитование физических лиц + + + + +

Возможность онлайн работы + + +

Источник: составлена автором.

Таблица 2. Сравнение продуктов розничного микрокредитования 

Table 2. Comparison of consumermicrocredit products

Одобре-
ние, %

Средняя 
сумма, 

тыс. руб.

Средний 
срок, 
мес

Средняя 
ПСК,  

% годовых

Рост за 
2017 год, %

Обеспе-
чение

Влияние 
КИ

Потребительские 
кредиты банков

37% 125 23 23,4 Нет Да

Кредитные карты 31 54 неприме-
нимо

27,7 Нет Да

PDL –займы («до 
зарплаты») МФО

65 13 3 551 35% Нет Да

Ломбарды 100 8 1 150 15% Да Нет

Источник: составлено автором.
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Ломбарды сумели отъесть кусочек бан-
ковского рынка в период кризиса 2014 го-
да, когда банки свернули, ужесточили по-
требительское кредитование — в этот пери-
од ломбарды единственные из сферы услуг 
показали рост в период кризиса. Но такая 
ситуация сохранялась недолго и в послед-
нее десятилетие банки предложили продукт, 
по мнению автора и экспертов рынка, пред-
ставляющий наиболее серьезную конкурен-
цию ломбардам. Это кредитные карты. 

Многие банки активно предлагают кре-
дитки гражданам, тем самым ведя агрессив-
ную наступательную деятельность — здесь 
действуют смс-рассылка, телефонные звон-
ки, работа через работодателя и обладате-
лей его дебетовых карт. Точек входа для 
клиентов много, условия привлекатель-
ные — от гражданина требуется лишь его 
согласие на заключение договора и затем 
офлайн получение кредитки в офисе при 
предъявлении паспорта (причем все движет-
ся к кредитным картам без физического но-
сителя, т. е. упрощение процесса). 

Часто кредитные карты не имеют платы за 
использование, а наоборот, предлагают раз-
нообразные выгоды, в том числе кэшбэк — 
возврат части потраченных средств. Кредит-
ные карты по-прежнему имеют свои недостат-
ки — они недоступны гражданам с негативной 
кредитной историей, снятие наличных облага-
ется комиссией до 2% от суммы. 

К плюсам можно отнести наличие бес-
платного периодапользования кредитом 
(грейс-периода), кэшбэка, по сути, это по-
тенциально доступные в любой момент вре-
мени деньги в кармане. Минимальный ли-
мит одобренной суммы значительно — в 
несколько раз, превышает среднюю сумму 
займа в ломбарде, предложение пролонги-
ровано во времени, при высокой платежной 
дисциплине лимит увеличивается, а клиенту 
поступают персональные предложения ис-
ходя из анализа операций по его счету. 

Также к плюсам можно отнести отличные 
и удобные интерфейсы личных кабинетови 
приложений, предлагающие широкий функ-

ционал и наглядность. Клиент не привязан 
к какому-либо офису, все расчеты по кре-
дитной карте можно произвести, не выходя 
из дома, в любое время. Тарифы по кредит-
ным картам хоть и превышают банковские 
по обычным потребительским кредитам, но 
ниже ставки ломбардов. 

На взгляд автора, сдерживает развитие 
данного альтернативного ломбардному про-
дукта лишь консервативность одной части 
сегмента клиентов и нежелание другой ча-
сти испортить свою кредитную историю в 
случае просрочек, что может негативно ска-
заться на получении более крупных креди-
тов — например, авто или ипотеки.

Альтернативный продукт МФО

Сегмент клиентов микрозаймов МФО, 
как онлайн, так и офлайн, иногда пересека-
ется с ломбардным. Это кажется странным, 
учитывая глобальное различие в ставках 
по займам компаний, но, если посмотреть 
на суть проблемы, — негативная кредитная 
история приводит часть граждан именно ту-
да, где ее либо не учитывают вовсе — как 
в ломбарде, либо ценз значительно ниже, 
чем в банках. 

Финансовая доступность объединяет 
ломбарды и МФО, социальная функция — 
удовлетворение текущей потребности в не-
большой сумме на короткий срок наиболее 
экономически незащищенной части насе-
ления. Но даже в случае наличия ценного 
залога гражданин не всегда обращается в 
ломбард. Иногда это МФО и причина здесь 
видится автору в большем удобстве и до-
ступности МФО-займов, в т.ч. онлайн, и низ-
кой финансовой грамотности заемщиков.

Распространенность офисов МФО зна-
чительно выше из-за отсутствия необходи-
мости обеспечения безопасности имуще-
ства клиентов и денежных средств компа-
нии. Подбор помещения, открытие и содер-
жание офиса штата, обычно состоящего из 
1-го человека — консультанта — продавца. 
Рабочее место из ноутбука и видеокамеры 
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позволяет МФО достаточно успешно зани-
мать проходные места и конкурировать с бо-
лее фондовооруженными ломбардами. А ес-
ли учесть, что уже более 50% займов выда-
ется МФО онлайн круглосуточно и вовсе не 
выходя из дома, то пересечение сегментов 
становится более объяснимо.

Тем не менее, на рынке МФО сейчас 
складывается непростая ситуация, ставя-
щая под сомнение существование этого 
сегмента в прежнем виде. Снижение макси-
мальной дневной ставки, ограничение мак-
симальной суммы долга, разработка т. н. 
«специализированного продукта», ориен-
тация на PTI заемщика и как следствие раз-
работка сегментом нового долгосрочного 
заемного продукта Installmentloans (InL) точ-
но не увеличит конкурентоспособность лом-
бардного продукта, а еще больше уменьшит 
различие между участниками рынка.

Альтернативный продукт частных 
кредиторов, peer-to-peer

Здесь кредитором выступает частное ли-
цо, ссужающее денежные средства другому 
физическому лицу по личной договоренно-
сти, с залогом или без, срок и график пога-
шения — договорной. Этот сегмент попада-
ет под действие Статьи 014.56. «Незаконное 
осуществление профессиональной деятель-
ности по предоставлению потребительских 
займов» КоАП РФ. Более того, рассматри-
вается законопроект, предусматривающий 
введение уголовной ответственности за по-
добную деятельность3.

Тем не менее, она вряд ли прекратит 
свое существование в среднесрочном пе-
риоде, хоть и является достаточно риско-
ванной для обеих сторон. В связи с развити-
ем технологий (например, блокчейн), крауд-
фандинговых платформ,модель может стать 
более популярной и составить конкуренцию 
ломбардам. 

3 Федеральный портал проектов нормативных пра-
вовых актов https://regulation.gov.ru/projects#npa=70123.

Комиссионные магазины
Еще одна конкурентная бизнес-модель, 

завуалированно предоставляющая кратко-
срочные займы под залог личного движимо-
го имущества граждан. По факту, по оцен-
кам экспертов, большинство представлен-
ных сейчас на рынке комиссионок — это се-
рые ломбарды, уходящие от регуляторного 
арбитража. Работа ведется по договору ко-
миссии с правом последующего выкупа. Экс-
перты оценили переток в такой формат уже 
более 30% рынка ломбардов от объема 2014 
года. Кроме того, новые игроки, намереваю-
щиеся зарабатывать деньги на ссуживани-
иденег под залог имущества, открываются 
сразу в формате комиссионных магазинов. 

Автор глубоко исследует данный вопрос 
с 2016 года, опубликованы несколько ста-
тей [4, 5]. Совместно с Ассоциацией разви-
тия ломбардов, Региональной ассоциаци-
ей ломбардов и Региональной ассоциацией 
ломбардов Иркутской области «Региал» был 
проведен опрос, результаты которого тако-
вы: 33,3% опрошенных знают более 3 орга-
низаций, ведущих выдачу займов под при-
творной деятельностью комиссионок; 27,8% 
могут насчитать от одного до трех нелега-
лов, и только 33,3% не знают таких компа-
ний. Сравнение деятельности ломбардов и 
комиссионок представлено в таблице 3.

Таким образом, анализ данных свиде-
тельствует о следующих выгодах пред-
принимательства в видекомиссионных 
магазинов перед ломбардом:

 • Свобода от отчетности перед ЦБ РФ и 
РФМ по ПОД/ФТ.

 • Отсутствие штрафов за нарушения от-
четности по КОАП в 500–700 тыс. руб. 

 • Значительная экономия на налогах ИП.
 • Свободное ведение бухгалтерского 

учета. 
 • Свободная процентная ставка.

Меньшие расходы на ведение деятель-
ности и т. д. [4].

Одним словом, при равном портфеле 
прибыль и рентабельность комиссионки 
существенно выше ломбардных, а риски 
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меньше. Зато добавляются проблемы с пра-
воохранительными органами по доказыва-
нию своей легитимности. Угроза комисси-
онкам — ужесточение закона о незаконной 
финансовой деятельности, согласно кото-
рому ужесточаетсяответственность, а так-
же вводятся новые критерии определения 
незаконной деятельности по выдаче займов. 
Но доказать факт притворной деятельности 
здесь сложно. 

Еще одна сложность — в привлечении 
клиентов, не используя вывеску ломбард 

(что незаконно и скорее привлекает соот-
ветствующую проверку), недоверии новых 
клиентов, пока не знакомых с тонкостями 
регулирования. Зато привлечению клиентов 
способствовал действующий с 2015 года за-
прет для ломбардов выдавать займы с 20.00 
до 8.00. Таким образом на этом этапе комис-
сионки самый близкий и опасный конкурент.

Комиссионка может проработать доста-
точно долго, прежде чем до нее дойдет со-
ответствующая проверка, поэтому формат в 
последние три года распространен и попу-

Таблица 3. Сравнение деятельности ломбардов и комиссионок 

Table 3. Comparison of the activities of pawnshops and consignment shops

Критерий Ломбард Комиссионка

Ставка процента, размер  
комиссии

Ограничена, пересматривается 
ежеквартально

Не ограничена

Время работы С 8.00 до 20.00 Не ограничено

Предоставление ежемесячной и 
квартальной отчетности ЦБ

Обязательно, штрафы за просроч-
ку от 500 тыс.руб.

Не предоставляет

Соблюдение законов ФЗ «О Ломбардах», 

ФЗ «О микрофинансировании», 

ФЗ «О потребительском займе»

Постановление от 6 июня 1998 г. 
№569 «Об утверждении правил 
комиссионной торговли непродо-
вольственными товарами»

Налог 20% от прибыли, по начислению

+13% налог на дивиденды

6 или 15% по УНС, 

возможен патент

Инкассация денежных средств Необходимо Нет необходимости

Соблюдение индивидуальных и 
общих условий займа

Необходимо Нет необходимости

Наличие льготного срока, гаран-
тии сохранности имущества

30 дней Нет

Надзирающие органы ЦБ, ГИПН (для ювелирных). РФМ,  
ГИПН (для ювелирных)

Бух учет ОСН, метод начисления.  
Переход на МСФО.

Упрощенный учет, кассовый метод

Страхование залогов Вмененное Добровольное

Соблюдение 115-ФЗ «ПОД/ФТ», 
полная идентификация клиента

Обязательно Обязательно

Членство, надзор СРО Идет обсуждение Нет необходимости

Требования к реализации Строгие ограничения вида и сумм Нет ограничений по виду и сумме 
реализации

Источник: разработана автором.
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лярен среди предпринимателей, составляет 
серьезную прямую конкуренцию ломбардам 
на той же бизнес-модели и условиях займа.

Угрозы новых продуктов-
заменителей

Ситуация на финансовом рынке под вли-
янием технологий может радикально изме-
ниться в случае вступления в конкурентную 
борьбу глобальных цифровых гигантов. 
В октябре 2017 года получила лицензию 
Центрального банка Ирландии платежная 
система, принадлежащая Facebook. Входя-
щая в китайскую AlibabaGroup платежная 
система Alipay уже имеет 500 млн зареги-
стрированных пользователей, предлагая 
также вложения в фонд денежного рынка. 
При этом ожидается, что в обозримой пер-
спективе компания сможет обслуживать 
1 млн точек продаж в Европе, включая 100 
тыс. в России благодаря партнерству с од-
ним из банков. Специалисты практически 
не сомневаются в том, что скоро Facebook, 
Google, Amazon, Baidu и другие технологи-
ческие компании этого калибра начнут пол-
номасштабную экспансию на рынок финан-
совых услуг [8]. 

Получение услуги «в один клик» — бы-
стро складывающийся новый «стандарт» 
потребительских привычек на финансовом 
рынке. С учетом сопутствующей тенден-
ции к стандартизации финансового про-
дукта создаются предпосылки для плат-
форменных решений доставки финан-
совых продуктов, способной привести к 
доминированию дистрибьюторов над пер-
вичными производителями. Ключевым 
фактором в такой модели становится эф-
фективность, то есть низкие удельные из-
держки, от которых зависит цена, и удоб-
ство доставки продукта пользователю [8]. 
Здесь может сказаться конкурентное пре-
имущество крупных технологических ком-
паний, получающих возможность монети-
зировать накопленные ими массивы дан-
ных о потребителях. 

Указанная модель в случае реализации 
может кардинальным образом изменить 
конкурентную среду на финансовом рынке. 
В то же время традиционные финансовые 
институты ради выживания будут вынужде-
ны трансформироваться в подобие таких 
компаний.

Рыночная власть потребителей

Следуя пяти силам Портера проведем 
краткий анализ рыночной власти потреби-
теля. Портрет клиента ломбардов неодно-
кратно рассматривался учеными и иссле-
довательскими группами, а также автором. 
Автор резюмирует, что портрет клиента лом-
бардов представляет собой некий социаль-
но-экономический срез общества в конкрет-
ный момент времени. 

В период массовых задержек зарплатос-
новную массу клиентов составляли бюджет-
ники. В периоды экономического роста уве-
личивается доля предпринимателей, прибе-
гающих к помощи ломбарда под конкрет-
ные бизнес-задачи (с ними чаще работает 
ниша автоломбардов и брендовых вещей, 
часов), в периоды спада возрастает доля 
безработных, пенсионеров, семей с одним 
кормильцем, и прочихсоциально-незащи-
щенных слоев граждан. 

Тот факт, что средняя сумма займа в рос-
сийском ломбарде составляет 8 тысяч ру-
блей (минимальный заем, встречавшийся 
автору –500 рублей) подтверждает, что ос-
новная масса клиентов– граждане с отсут-
ствующими финансовыми сбережениями. 
А т. к. согласно исследованию НАФИ [2] за 
последние 3 года услугами ломбардов поль-
зовались 8% россиян, т. е. каждый двенад-
цатый, то можно констатировать высокую 
востребованность и социальную значимость 
ломбардов для граждан различных видов 
экономической активности.

При наличии значительной продуктовой 
конкуренции при отсутствии дифференциа-
ции продукта, а также разнообразноймеж-
продуктовой конкуренции рыночная власть 
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клиента значительно возросла в последние 
годы. С развитием товаров-заменителей в 
ближайшие годы она будет только усили-
ваться.

Увеличение изобилия и доступности то-
варов потребления значительно снижа-
ет привязанность залогодателей к своему 
имуществу, это также еще одна новая черта 
времени. Это ведет к увеличению доли не-
выкупов. В то же время требовательность 
к сервисувозрастает непропорционально 
финансовой грамотности, на рынке господ-
ствует диктатура клиента с уклоном в потре-
бительский экстремизм. 

Наличие на рынке конкурентных войн, 
выражаемых в демпинге, переманивании 
клиентаи «подсиживании» конкурента не-
умолимо приводит клиента к утере лояльно-
сти к компании, формировавшейся годами, 
«блужданию» клиента из ломбарда в лом-
бард с целью поиска экономии на процен-
тах либо выигрыша в сумме займа. 

Ситуация отягощается «вымыванием» 
ювелирных изделий — основного залога 
у населения — на это указывают ведущие 
практики ломбардной сферы. Хотя доля не-
выкупов ювелирных залогов в среднем по 
России и невелика — 10–15%, за 6–10 лет 
происходит полное вымывание у действую-
щей клиентской базы. Часть изделий возвра-
щается в оборот за счет реализации, боль-
шая часть уходит на переплавку на ювелир-
ные заводы. Восполнение же ювелирных 
запасов происходит теперь значительно 
меньшими темпами в силу ряда причин:

 • Низкий уровень доходов населения.
 • Снижение спроса на дорогие изделия в 

ювелирной сфере вынудило производителя 
достичь технологического минимума сред-
него веса изделия 1,5–3 грамма, что авто-
матически снижает сумму возможного зало-
га за него, а значит при равном количестве 
клиентов портфель, выручка и прибыль зна-
чительно ниже.

 • Смена поколений: поколение «Z», по 
исследованиям ученых, не склонно к приоб-
ретению статусных дорогостоящих вещей, 

способных стать залогом, а также свободно 
ориентируется в поле кредитных товаров-
заменителей, предпочитая онлайн.

 • Изменение потребительских предпо-
чтений — на смену золота как символа до-
статка и статуса приходят дорогие смартфо-
ны, брендовые вещи, путешествия.

Таким образом, рыночная власть по-
требителя на рынке ломбардов последние 
5–8 лет последовательно возрастает на 
фоне увеличения концентрации конкурен-
ции и снижении концентрации потребите-
ля, снижении его лояльности и ориента-
ции на ценовые характеристики продукта. 
Причем основную массу потребителей со-
ставляют граждане с низкой финансовой 
грамотностью и малой возможностью к 
сбережению.

Рыночная власть поставщиков

К поставщикам и партнерам ломбардной 
сферы условно можно отнести партнеров, 
оказывающих ломбардам следующие услуги:

 • Фондирование.
 • Аренда.
 • Скупка невыкупленных залогов.
 • Страхование.
 • Разработка программного обеспече-

ния.
Каждый из них обладает властью влиять 

на рентабельность работы и в принципе на 
возможность деятельности компании следу-
ющими путями (рис. 3). 

Власть фондирования

Основным вопросом является фонди-
рование, т. к. у ломбардов оно законода-
тельно ограничено. Привлекать средства 
физических лиц (следовательно, и ИП) за-
прещено, а кредитование другими участ-
никами финансового рынка упирается в 
пруденциальные нормы резервирования 
для таких высокорисковых, с точки зре-
ния законодательства, компаний, как лом-
барды. В итоге банковское кредитование 
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для 99% рынка закрыто. Частично потреб-
ность в деньгах закрывается МФО, но оно 
также доступно лишь единицам, соответ-
ствующей жестким требованиям по обе-
спечению и балансу. 

В итоге большую часть фондирования 
ломбардов обеспечивают его учредители, 
порой выступая посредником между прочи-
ми кредиторами и ломбардом, ставки по та-
кой схеме привлечения колеблются, по ис-
следованию автора, в диапазоне 18–30% го-
довых, что является слишком высокой ценой 
для массового развития бизнеса в высоко-
конкурентной и высокорисковой сфере де-
ятельности. 

Власть арендодателей

Ломбард редко работает на собствен-
ной территории или хотя бы на территории, 
принадлежащей учредителю по праву соб-
ственности. Как правило, это арендуемые 
в условиях жесткой конкуренции офисы. 
Частные арендодатели, не являясь какой-
то агрегированной силой на разрозненных 
региональных рынках, тем не менее, являют-
ся важным фактором в конкурентоспособ-
ности ломбардов. 

Сложности при попытках арендывы-
зывают требования к технической укре-
пленностипомещения, которую ломбард 

готов обеспечить сам, но арендодатель 
может возражать против капитального пе-
реоборудования. Опасность также пред-
ставляет возможностьперекупания ком-
мерческой площади конкурентом после 
раскрутки места.

Таким образом, в этой сфере ломбарды 
конкурируют и между собой, и с представи-
телями всех прочих сфер стрит-ритейла за 
ресурсы поставщика.

Власть скупочных компаний

Курс золота на МВБ оказывает двоя-
кое воздействие на бизнес: с одной сто-
роны, ломбарды вправе самостоятельно 
оценивать стоимость залога без его уче-
та, с другой стороны — именно курс чи-
стого золота выступает объединяющим 
фактором всех ломбардов России. Ес-
ли ставки по займам могут различаться 
в несколько раз по регионам, то оценоч-
ная стоимость золотых изделий пример-
но одинаковая. 

Это частично обусловлено экономи-
ческой целесообразностью возмещения 
средств при реализации невостребован-
ного имущества. Опасность вызывает рез-
кое снижение курса золота в рублях, в та-
ком случае портфель залогов частично 
обесценивается, у потребителя возникает 

Источник: составлена автором.

Рис. 3. Рыночная власть поставщиков на рынке ломбардов 

Fig. 2. Market power of suppliers in the pawnshop market
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стремление не выкупить старое, более до-
рогое изделие, а приобрести новое по той 
же или более низкой цене. 

Проводником международного курса 
золотана российском рынке являются ску-
почные компании, также играющие двоя-
кую роль: с одной стороны, онивлияют на 
установление тарифов ювелирными лом-
бардами (цена оценки грамма драг метал-
ла напрямую влияет на размер портфеля, 
а значит и выручки компании). С другой 
стороны — обеспечивают скупку невыку-
пленных ювелирных залогов на своих ус-
ловиях, от цены и скорости этой реализа-
ции зависит скорость возвращения денег 
в оборот и последующая капитализация 
процентов.

Крупные ломбардные компании с боль-
шими ежемесячными объемами невыкупов 
имеют лучшие условия сотрудничества- 
главным образом, лучшую цену по сравне-
нию с малыми участниками, а также мень-
шие организационные и логистические 
расходы, что обеспечивает большую эф-
фективность их деятельности, а значит кон-
курентоспособность.

Власть страховщиков

Актуальным и болезненным для лом-
бардного рынка остается вопрос вменен-
ного страхования имущества клиентов (в т.ч. 
при невыкупе вплоть до реализации) в сум-
ме оценочной стоимости в соответствии с 
требованием Гражданского Кодекса. В мас-
штабах страхового рынка портфель ломбар-
дов — 33 млрд руб. — очень невелик, а ри-
ски высоки. В то же время известна практи-
ка ухода страховщика от страховых выплат 
ломбарду по целому ряду оснований, поэ-
тому рынок не готов платить значительные 
взносы за страховку «для галочки», а стра-
ховщики не готовы брать на себя риски та-
кого малого рынка за незначительное воз-
награждение. 

В купе с санацией страхового рынка ко-
личество страховщиков ломбардов не так 

велико, требования к обеспечениюбезо-
пасности высоки и часто трудновыполни-
мы, а наказаниеза нарушение требования 
ГК значительно, параметр контролирует-
ся мегарегулятором ежеквартально в пре-
доставляемой отчетности. Таким образом, 
стратегия страховщиков напрямую и значи-
тельно влияет на конкурентоспособность-
ломбардов.

Власть вендоров

Поставщики программного обеспечения 
являются, пожалуй, наименее критичной на 
данный момент силой рынка. Но их значе-
ние может возрасти по ряду причин:

 • Уменьшение числа вендеров программ-
ного обеспечения в связи с сокращением 
числа действующих и вновь открываемых 
компаний-ломбардов (сокращение клиен-
тов).

 • Увеличение стоимости программного 
обеспечения как за стартовый продукт, так 
и за поддержку.

 • Необходимость скорости и точности 
доработок в связи с частыми изменениями 
законодательства.

 • Повышение эффективности ведения 
бизнеса.

 • Автоматизация программ лояльности, 
клиентских сервисов и управленческого 
учета.

В случае, если выбранный вендор 
в какой-то момент решит нецелесообраз-
ным продолжать актуализировать ПО со-
гласно законодательству, компании стол-
кнутся с серьезной проблемой нарушения 
законодательства, т. к. переход на другую 
платформу, как правило, болезнен и затруд-
нителен, сопровождается потерей данных, 
утратой тонких настроек базы, ошибочными 
показателями бухгалтерской, регуляторной 
и налоговой отчетности.

В настоящее время технологические ин-
новации являются быстроустаревающим 
конкурентным преимуществом: как и в дру-
гих сферах, в сфере микрофинансирования 
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они подвержены быстрому и более дешево-
му копированию конкурентами. Это сдер-
живает рост разработок и внедрений, в том 
числе и из опасения слива клиентской базы 
конкурентам.

Таким образом, рыночная власть постав-
щиков в сегменте ломбардов представлена 
сразу несколькими силами разного харак-
тера и силы влияния на конкурентоспособ-
ность компании: кредиторы, страховщики, 
арендодатели, вендоры, скупщики. Круп-
ные компании со значительными ресурсами, 
объемами работы, а также сильным брендо-
мимеют преимущества при работе со всеми 
поставщиками.

Выводы

Анализ ограничителей конкурентных по-
зиций на рынке ломбардов — сил Портера 
показал сильную зависимостьломбардов от 
внешних факторов. Действующие ломбарды 
экстенсивно развиваются путем наращива-
ния офисов. Развиваются федеральные се-
ти, осуществляющие территориальную экс-
пансию, особенно активны диверсифициро-
ванные компании бизнес-модели «Ювелир-
ная розница + ломбард.

Барьеры входа на рынок пока отсутству-
ют, вход новых игроков тормозится только 
снижающейся привлекательностью сферы. 
Активно развиваются товары- заменители — 
схожие по потребительским свойствам про-
дукты МФО, банков, комиссионок, частных 
кредиторов. Нарастает угроза входа на фи-
нансовый рынок международных цифровых 
корпораций со своим кредитным продуктом. 
На подходе продукты — заменители с прин-
ципиально-новым подходом к предоставле-
нию займов на основании цифрового про-
филя клиента.

Велика рыночная власть клиентов –про-
исходит смена поколений потребителей с 
измененной системой ценностей и подхо-
дом к сервису и комфорту, наблюдается 
снижение привычной базы обеспечения 
залогов.

Влияние поставщиков вызывает на дан-
ном этапе минимальные опасения,хоть и 
вносит свои коррективы в ценовую и сбы-
товую стратегии компаний. Не рассмотрен-
ным, но значительным является фактор го-
сударственного регулирования — основной 
риск ломбардной сферы в краткосрочном 
периоде. 
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Цифровая трансформация  
на транспорте: возможности развития  
и риски ограничения конкуренции 

Цифровая трансформация затрагивает все сферы экономики: как те, что непосредственно связаны с IT-
технологиями, так и те, где они напрямую не задействованы. Если рассматривать транспортную сферу, то 
наибольшие конкурентные эффекты можно наблюдать в сферах грузовых перевозок. Это связано, с од-
ной стороны, с тем, что крупные операторы стремятся предоставить совместные услуги со всеми видами 
транспорта и реализовать доставку «от двери до двери». А с другой стороны, наблюдается определенное 
«зонирование» и разбивка на специализации по типам грузов или по территориальному признаку. С точки 
зрения внедрения цифровых технологий в совершенствование ж/д путей, сервисов по авиаперевозкам или 
логистике автоперевозок зарубежные компании продвинулись гораздо дальше российских: только лишь 
планируемые в России изменения уже активно вводятся за рубежом. Основными препятствиями при вне-
дрении цифровых технологий в эти отрасли являются: требование значительных инвестиционных вложений 
(особенно от небольших компаний), отсутствие стратегии развития отрасли, включающей в себя цифровые 
аспекты, наличие значительных лоббистских интересов со стороны крупных компаний. Сам процесс про-
никновения цифровых технологий сопряжен с определенными конкурентными рисками: с одной стороны, 
имеется тенденция к консолидации рынка и возникновению крупных компаний по мультимодальным пере-
возкам, что может привести к злоупотреблению доминирующим положением. С другой стороны, теперь 
в отрасль могут войти компании, вовсе не обладающие транспортной базой, а лишь имеющие эффективное 
приложение-платформу. Регулирующим органам необходимо принимать во внимание новые тенденции 
и разрабатывать собственные сервисы для получения своевременной и достоверной информации о со-
стоянии конкуренции на рынке.

Ключевые слова: авиатранспорт, автомобильный транспорт, антимонопольная политика, грузовые перевозки, же-
лезнодорожный транспорт, конкурентная политика, транспортная сфера, цифровизация, экономическое регулирование

Введение

Проникновение цифровых техноло-
гий приводит как к появлению и раз-
витию новых видов бизнеса, так и к 

изменениям условий конкуренции на уже 
существующих товарных рынках. Сфера 
грузоперевозок, существовавшая до начала 

четвертой промышленной революции, также 
столкнулась с необходимостью сильных из-
менений в условиях цифровой трансформа-
ции: изменились сами фирмы, внутренние 
правила работы, способы взаимодействия 
между ними и с регулирующими органами. 

Меры экономического регулирова-
ния должны учитывать новые тенденции 
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развития отраслей и способствовать (или по 
крайней мере, не препятствовать) дальней-
шему развитию особенно в ключевых сфе-
рах экономики. К таким сферам относится 
транспортная сфера, которую стратегиче-
ски важно поддерживать для улучшения ин-
вестиционного климата страны. 

Целью статьи является определение об-
щих паттернов цифровизации в сфере гру-
зовых перевозок, выделение характерных 
для каждой из отдельных отраслей (авто-, 
авиа- и железнодорожных грузовых пере-
возок) особенностей цифровизации и опре-
деление общих и специфичных рисков для 
конкуренции в условиях цифровизации. Вы-
явление общих и специфичных отраслевых 
антимонопольных рисков в условиях цифро-
визации позволит определить, необходимо 
ли создавать отдельное регулирование для 
каждой из отраслей или особенности ри-
сков ограничения конкуренции едины для 
всей сферы грузовых перевозок. 

Для этого в первой части работы опреде-
лены общие черты цифровой трансформа-
ции, свойственные для всей транспортной 
сферы (параграф 1). Далее выделен ряд 
особенностей, характерных для некоторых 
транспортных областей: железнодорожных 
(параграф 2), авиа- (параграф 3) и автомо-
бильных перевозок (параграф 4). В заклю-
чение предложено обобщение существую-
щих общих и специфичных для каждой из 
отдельных отраслей сферы грузовых пере-
возок рисков для конкуренции в условиях 
цифровизации.

В статье основное внимание уделено гру-
зовым перевозкам, как сфере B2B, в кото-
рой достаточно отчетливо проявляются но-
вые правила ведения бизнеса, связанные, 
прежде всего, с изменениями в уровне тех-
нологий. Цифровизация, с одной стороны, 
дает дополнительные преимущества для 
крупных игроков рынка, что может созда-
вать барьеры входа, но с другой стороны, 
она предоставляет возможность входа игро-
ков с «соседних» рынков за счет интегриро-
ванных услуг. Регулирующим органам не-

обходимо учитывать применение подобных 
новшеств, адаптировать законодательство 
в целях снижения риска реализации оши-
бок регулирования и применять опыт зару-
бежных стран. 

Особенности цифровизации  
в транспортной сфере

Сфера перевозок относится к сферам, 
которые должны адаптировать уже суще-
ствующие принципы и механизмы функци-
онирования к новым цифровым условиям, 
учитывая при этом имеющиеся технические 
и человеческие ресурсы. 

В областях экономики, которые суще-
ствовали и до возникновения цифровых тех-
нологий, а не возникли вместе с ними, как, 
например, интернет-торговля или сфера IT 
услуг, можно выделить три направления по-
ложительного влияния цифровизации:

1. Технические новшества, непосред-
ственно качественно улучшающие произ-
водство товаров или предоставление основ-
ных услуг. Например, в транспортной сфе-
ре это выражается в увеличении скорости 
передвижения, автоматизации в управле-
нии, роботизации обслуживания в депо, в 
возможности консолидации физической ин-
фраструктуры и в улучшении распределе-
ния и группирования грузов.

2. Качественные сдвиги в уровне обслу-
живания и предоставлении дополнительных 
функций. Чаще всего это связывают с он-
лайн-сервисами, доступными для клиентов. 
В транспортной сфере потребитель может 
получить информацию о тарифах и марш-
рутах, информацию по статусу и сроку до-
ставки своего груза, а также купить онлайн 
билет, оформить страховку и таможенные 
платежи.

3. Прозрачность системы функциони-
рования, упрощение предоставления от-
четности и внутренней схемы управления 
влияет на улучшение понимания и приня-
тия решений со стороны регулирующих 
органов. Это может положительно ска-
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заться на конкурентной среде и несколь-
ко смягчить проблему «негостеприимной 
традиции» в антитрасте за счет снижения 
асимметрии информации, лучшего досту-
па к отчетным данным. Отдельными вопро-
сами являются проблемы принятия отрас-
левых стандартов, которые могут возник-
нуть в разрезе различных цифровых тех-
нологий, и возникновения новых рисков 
ограничения конкуренции.

Первое направление дает компаниям-
хэдлайнерам конкурентное преимущество, 
выражающееся во внутренних факторах: 
снижение издержек, упрощение ведения 
бизнеса и снижение трудозатрат, улучше-
ние безопасности и надежности и пр. Так, 
например, авиакомпании, успешно внедрив-
шие внутренние цифровые сервисы для 
оказания услуг грузовых перевозок, демон-
стрируют более позитивные финансовые 
результаты благодаря снижению производ-
ственных издержек в силу автоматизации 
бизнес-процессов и росту числа клиентов. 

Роботизация, сенсорика, беспроводная 
связь и искусственный интеллект могут по-
высить показатели безопасности, сохранно-
сти пассажиров и грузов, улучшить логисти-
ку и повлиять на срочность и частоту отрав-
лений, что может выгодно сказаться на ин-
термодальных перевозках. При этом, даже 
в отсутствии полностью автопилотируемого 
транспорта технологические нововведения 
в данной сфере могут повысить показатели 
безопасности при перевозке [9]. С другой 
стороны, эти факторы могут способствовать 
усилению конкуренции железнодорожного 
транспорта не только с автотранспортом, но 
и с авиатранспортом (за счет развития ско-
ростных характеристик и безопасности) и 
даже с трубопроводом (создание беспилот-
ных, автоматических поездов в трубопрово-
дах под землей).

Однако именно второе направление, 
предполагающее повышение качества об-
служивания и предоставление дополнитель-
ных функций, на данный момент времени яв-
ляется основным источником прибыли ком-

паний. Например, в секторе грузоперевозок 
появляется большое количество сервисов, 
предоставляющих онлайн следующие ус-
луги: таможенное оформление, складиро-
вание и упаковка. Появление возможности 
аутсорсинга таких услуг сокращает издерж-
ки компании по оформлению грузов, скла-
дированию и упаковке. При этом компании, 
специализирующиеся на этих услугах, могут 
экономить на масштабе и извлекать допол-
нительную прибыль. Такие онлайн сервисы 
особенно ценны для небольших компаний с 
малыми объемами перевозок, так как позво-
ляют снизить их накладные расходы.

Нельзя недооценивать возможных новых 
участников рынка в условиях цифровиза-
ции. Для транспортной сферы таковыми мо-
гут быть: 

 • компании, занимающиеся передвиже-
нием пассажиров и грузов в подземных по-
ездах в трубопроводах, проекта Hyperloop 
и т.д., которые могут значительно сместить 
акценты в отрасли, и даже почти полностью 
вытеснить привычную нам железную доро-
гу в том виде, которая есть сейчас. Однако 
для таких игроков необходима совершенно 
новая инфраструктура (трубопроводные ма-
гистрали), что на сегодняшний день ограни-
чивает их конкурентоспособность;

 • компании-агрегаторы, которые не име-
ют собственного парка транспорта, но спо-
собны привлечь пользователей за счет эко-
номии на трансакционных издержках;

 • большие торговые компании, которые 
в силу эффекта масштаба могут взять под 
контроль разные способы доставки. Так, 
порталы Alibaba и Amazon осуществляют 
контроль не только своего бизнеса, но и 
своих партнеров, а также косвенно влияют 
на компании, с которыми не имеют прямых 
контрактов. Отсутствие действенных мето-
дов контроля данных площадок силами пар-
тнеров и конкурентов создает риск неопре-
деленности в отношении того, как эти гиган-
ты будут использовать свою власть. Однако 
по мнению экспертов, в будущем преимуще-
ства консолидации перевозчиков и эффект 
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от масштаба будут менее актуальны для 
электронной коммерции [5].

Цифровые технологии в транспортной 
влияют на иные сферы экономики — про-
изводство, металлургия, IT, торговля, обще-
ственное питание, реклама и так далее. Коо-
перация с компаниями из иных сфер несет в 
себе положительный эффект от такого сим-
биоза, но может иметь и некоторые опас-
ности в конкурентной среде, которые могут 
неоднозначно сказаться на общественном 
благосостоянии.

Цифровизация в сфере грузовых пере-
возок также изменяет распределение пере-
говорных сил на рынках. Так, цифровиза-
ция усиливает взаимосвязь с разработчи-
ками: например, вагоностроителями, маши-
ностроителями и т.д., внедряющими новые 
технологии слежения и мониторинга. Могут 
повлиять компании-новаторы в области ро-
ботостроения, разрабатывающие машины 
для обслуживания. Необходимой силой ста-
новятся программисты, которые не толь-
ко разрабатывают пользовательские про-
граммы, но и могут помочь в решении ло-
гистических задач с помощью искусствен-
ного интеллекта. Помимо прочего, ценным 
ресурсом становится информация, в част-
ности компании, владеющие Big Data, ко-
торые могут быть полезны для анализа в 
перевозках, могут стать влиятельными на 
этом рынке. Привязанность транспортной 
компании к определенной технологии, от-
данной на аутсорсинг, может послужить 
причиной проблемы «вымогательства», ког-
да технология является высокоспецифич-
ным ресурсом. 

Кроме этого, замена человеческого тру-
да машинами, электроникой и робототех-
никой может встретить сопротивление со 
стороны профсоюзов. Поэтому как компа-
нии, так и регулятору стоит уделить вопросу 
переквалификации особое внимание. Если 
учесть интересы «низкоквалифицирован-
ных» рабочих, не обладающих необходимым 
уровнем навыков, то может быть целесоо-
бразной политика целевых программ сти-

мулирования (финансируемых за счет бо-
лее высоких ставок налогообложения более 
успешных разработчиков), а не снижение 
цен за счет увеличения конкуренции. Так-
же могут возникнуть проблемы с безопас-
ностью, характерные для переходного пе-
риода к цифровизации, которые связаны с 
отсутствием новых навыков у работников, 
с расширенными возможностями заработ-
ка и ненормированностью рабочего време-
ни (как например, в случае таксомоторных 
перевозок — водитель может быть на связи 
в любое время дня и ночи, что может нега-
тивно сказаться на числе аварий по неосто-
рожности, что применимо и в сфере грузо-
перевозок).

Рассмотрим особенности цифровизации 
транспортного сектора на примере трех от-
раслей — трубопровода, железнодорожных 
и авиаперевозок, преимущественно касаясь 
сектора грузоперевозок. 

Железнодорожные перевозки

В литературе [8; 4; 2] уделяется много 
внимания потенциальному развитию желез-
ных дорог, особенно в тех странах, где уже 
цифровизация идет полным ходом. Можно 
выделить основные направления изменений 
в железнодорожной сфере, основанные на 
цифровых технологиях, которые условно 
можно разбить на 2 категории: улучшаю-
щие и меняющие саму услугу по перевозке 
грузов/пассажиров и улучшающие качество 
дополнительных услуг (таблица 1).

Можно сказать, что по всем направле-
ниям в России ведется деятельность, в ос-
новном инициированная ОАО «РЖД». Од-
нако некоторые инфраструктурные (об-
щая протяженность магистралей, спец-
ифическая привязка доставки грузов к 
производству, расположение дорог вбли-
зи населенных пунктов) и институциональ-
ные (правила ведения бизнеса, оформле-
ние документации и т.д.) особенности не 
дают в полной мере реализовать имеющи-
еся разработки. 
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Несмотря на то, что данная сфера явля-
ется естественной монополией (по крайней 
мере в части доступа к инфраструктуре и 

локомотивной тяге), рынок грузоперевозок 
конкурентен и даже, в какой-то мере, пе-
ренасыщен. Но рынок грузоперевозок по 

Таблица 1. Цифровые технологии в сфере железнодорожных перевозок

Table 1. Railway digital technologies 

Возможные изменения 
при помощи цифровых 
технологий 

Степень реализации в России

Технологии,  
меняющие  
услугу

Увеличение скорости 
поездов

Автономный скоростной диагностический комплекс (при ско-
рости движения свыше 200 км/час). Внедрен на полигоне Мо-
сква — Санкт-Петербург — Бусловская.

Автоматизация  
движения поездов

Системы АПК «Эльбрус» и АСУ «Полигон». Данные комплексы 
(и подобные им) имеют в основе интеллектуальные системы, 
которые помогают рассчитать эффективные и ресурсоэконом-
ные графики движения среднесрочно или оперативно. Рабо-
тают как с движением пассажирских, так и грузовых составов. 
Реализовано на участках «Кузбасс — Северо-Запад» и «Куз-
басс — Дальний Восток».

АПК автоматизированного управления движением поездов в 
условиях высокой интенсивности движения. Реализована на 
участке «Красная Поляна — Адлер — Сочи».

Локомотивная мультидиапазонная радиостанция радиотеле-
фонной связи, включающая в себя модуль DMR и радиостанция 
передачи данных стандарта DMR.

Возникновение  
новых игроков  
(трубопроводы)

Ведутся переговоры c компанией Hyperloop One относитель-
но возможного строительства трубопроводов по маршрутам 
«Москва-Санкт-Петербург», «Москва и пригороды», «Шелковый 
путь» и «Дальний восток»

Внедрение АПК,  
роботов и дронов  
в депо и на путях

АПК МАЛС. Позволяет контролировать и анализировать тех-
нологические процессы обеспечения безопасности работы на 
станциях. Работает на основе спутниковой навигации и цифро-
вых моделей.

Внедрение следующих технологических наработок: вагоны-пу-
теизмерители, самоходные путеизмерительные лаборатории, 
вагон-дефектоскоп «СПРИНТЕР», автоматизированные диагно-
стические комплексы: «ЭРА» и «ИНТЕГРАЛ»

Технологии,  
меняющие  
уровень  
дополнительного 
сервиса

Интегрированное 
транспортное  
приложения

Для пассажироперевозок тестировался сервис с ограниченным 
количеством мультимодальных маршрутов.

Для грузоперевозок: электронная торговая площадка «Грузо-
вые перевозки». Доставка «от двери до двери» заявлена, но 
еще не внедрена

Системы  
распределенного  
реестра

Блокчейн технологии планируются к использованию на элек-
тронных площадках и при выстраивании логистических схем. 
На данный момент не внедрены.

Цифровая  
инфраструктура  
вокзалов

С 2012 года функционирует интегрированная комплексная си-
стема безопасности на вокзалах.

Внедряется система «Умный вокзал», которая обладает боль-
шим функционалом: контроль состава и температуры воздуха, 
уровня освещенности, подачи воды и т. д.

Источники: составлено авторами на основе данных официального сайта ОАО «РЖД» http://www.rzd.ru/.
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железной дороге состоит из отдельных рын-
ков грузов и маршрутов (преимущественно 
привязанных к определенному производству 
или добыче ресурсов), и соответственно, на 
каждом таком рынке действует небольшое 
количество операторов. Поэтому не стоит 
рассматривать рынок грузоперевозок как 
цельный, так как скорее он относится к оли-
гополистическому типу рынка, где опреде-
ленные компании могут влиять на неболь-
шой сегмент рынка. 

Компании-операторы в основном выби-
рают в качестве стратегии развития — стра-
тегию поглощения более мелких компаний 
в силу следующих факторов: наличие не-
большого количества компаний на опреде-
ленном сегменте, естественная монополия 
на магистрали, явные пределы роста рынка, 
ценовые и тарифные ограничения со сто-
роны государства. Следовательно, их дея-
тельность рассчитана на создание таких ус-
ловий на рынке, когда мелкому и среднему 
бизнесу будет невыгодно содержать парк 
грузовых вагонов. Поэтому на ситуацию на 
рынке ж/д перевозок особенно влияет пере-
говорная сила сторон.

В этом заключается и специфика циф-
ровизации в данной области. Крупные ком-
пании обладают большими возможностя-
ми по привлечению средств на исследова-
ния и разработки. Также крупные компании 
обладают сильной мотиваций к «хищниче-
скому» поведению относительно малых и 
средних фирм, поэтому с большей вероят-
ностью именно с них начинается проникно-
вение новых технологий в отрасль. Это са-
мо по себе ставит мелкие и средние компа-
нии в трудное положение — конкурировать 
становится сложнее с технической стороны 
из-за отставания в качественных характе-
ристиках перевозок. Но также из-за лобби 
крупных компаний могут возникнуть такие 
новые требования ко всей отрасли в целом, 
что сделают функционирование определен-
ных операторов неэффективным. Малым и 
средним компаниям необходимо оперативно 
реагировать на все цифровые изменения на 

рынке (или хотя бы на их сегменте рынка), 
или даже становиться новаторами, так как 
от этого напрямую будет зависеть их выжи-
ваемость. 

Введение цифровых технологий со сто-
роны кэптивных операторов (а точнее, их 
материнских компаний) будет усиливать тен-
денцию по захвату игроков рынка. Конеч-
но, само по себе поглощение одной компа-
нии другой является нормальным явлением 
в рыночной экономике, но при определен-
ных условиях это может нанести сильней-
ший ущерб благосостоянию потребителей 
и рынку в целом. Во избежание подобной 
ситуации необходимо следить за совокуп-
ностью факторов: обеспечение равного до-
ступа к критическим для отрасли иннова-
циям, установление недискриминирующих 
стандартов в отрасли, своевременное об-
новление нормативной базы под современ-
ные реалии, обновление тарифной шкалы, 
улучшение канала связи с малыми и сред-
ними предприятиями для своевременного 
принятия мер.

Консолидации рынка способствует 
и нормативное регулирование, а в частно-
сти деятельность Правительства РФ, кото-
рое учитывает в основном интересы только 
крупных игроков рынка, как в области опе-
раторов подвижных составов, так и в отрас-
ли вагоностроения.

Такое внимание к интересам крупных 
компаний вызвано тем, что в российской 
экономике в этой сфере «эффект масшта-
ба» перекрывает «эффект от конкуренции» 
[1]. Для того чтобы было наоборот, необхо-
димо сильное изменение структуры — а 
именно наличие широкой материально-тех-
нической базы у всех игроков рынка. 

Самыми важными «проблемными зо-
нами» с точки зрения развития цифровых 
технологий в железнодорожных перевоз-
ках является то, что могут повыситься ри-
ски доступа к специфическим ресурсам, 
это касается и путей для поездов на маг-
нитной подушке, и участия в интегрирован-
ном транспортном приложении. Ситуация 
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может усугубляться тем, что железнодорож-
ная компания, как правило, уже обладает 
монополистическим положением на рынке 
пассажирских перевозок (а на рынке грузо-
перевозок — может быть несколько специ-
фичных рынков). Поэтому многое зависит от 
того, будут ли сторонние участники пытаться 
войти в отрасль, например, в качестве агре-
гаторов — разработчиков такого интегри-
рованного приложения. На данный момент 
РЖД взялось за разработку интегрирован-
ной площадки1 по заказу билетов на мульти-
модальные перевозки, платформа работает 
в тестовом режиме и пока только доступ-
ны билеты на ж/д и автотранспорт. Одна-
ко разработка приложения должна сопро-
вождаться и инфраструктурными измене-
ниями, а именно улучшением связей между 
транспортом, совершенствованием транс-
портных узлов и улучшением уровня серви-
са. С декабря 2016 года в тестовом режиме 
(а с марта 2017 года — в промышленном) 
начала работу электронная торговая пло-
щадка «Грузовые перевозки» на базе ОАО 
«РЖД». Данная площадка является значи-
тельным триггером для других изменений 
внутри компании, в том числе электронного 
документооборота, внедрения «умных кон-
трактов» с помощью блокчейн технологий 
и развития единых площадок для пассажир-
ских перевозок. 

Если же на рынок сможет войти сторон-
няя компания (не обязательно транспорт-
ная) со своим приложением по заказу муль-
тимодальных перевозок, то сила влияния 
монополиста может быть снижена. С подоб-
ной ситуацией столкнулись и авиакомпании, 
когда в интернете стали появляться сайты-
аккумуляторы цен на билеты, что сказалось 
на ценовых стратегиях.

Помимо прочего, для транспортной сфе-
ры, как для стратегически важной в эко-
номике страны, необходимо иметь общую 
стратегию развития, которая учитывала бы 

1 В 2018 году бета-версия сайта была доступна для 
тестирования. URL: https://ticket.rzd.ru/.

весь комплекс цифровых изменений, а так-
же связь с иными рынками. В государствен-
ной программе Российской Федерации 
«Развитие транспортной системы»2 суще-
ствует отдельное направление (подпрограм-
ма) «Железнодорожный транспорт», однако 
в ней в явном виде не обозначены приорите-
ты цифровизации этой отрасли. Некоторая 
роль отведена Минтрансу — «разработка 
моделей единого транспортного простран-
ства и повышение инвестиционной привле-
кательности проектов, развитие рыночных 
отношений и использование передовых тех-
нологий на транспорте, развитие интеллек-
туальных транспортных систем»3. Примеча-
тельно, что развитие цифровых технологий 
и конкурентной среды рассматриваются как 
взаимосвязанные процессы. Однако в це-
лом, можно охарактеризовать госпрограмму 
как не уделяющую должное внимание циф-
ровому развитию в транспортной сфере. 

Таким образом, основными препятстви-
ями на пути цифровизации являются (1) от-
сутствие цельной программы развития от-
расли (включающей анализ структурных 
альтернатив развития при применении циф-
ровых технологий), (2) принимаемые прави-
тельственные решения, ориентированные 
на крупных рыночных игроков, (3) протекци-
онистские меры, снижающие возможность 
проведения исследований и разработок, а 
также уменьшающие инвестиционную при-
влекательность, (4) наличие лобби крупных 
игроков рынка.

Авиаперевозки

Основные вызовы, стоящие перед гру-
зовыми авиакомпаниями в контексте про-
цесса цифровизации экономики, имеют два 
источника:

2 Постановление Правительства РФ от 20 декабря 
2017 г. №1596 «Об утверждении государственной про-
граммы Российской Федерации «Развитие транспорт-
ной системы».

3 Там же.
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 • использование цифровых сервисов 
вносит существенные изменения в не-
сколько звеньев цепочки создания стоимо-
сти. Информационные агрегаторы и Интер-
нет-системы бронирования грузоперево-
зок способствуют прозрачности и большей 
информированности клиентов о среднем 
уровне цен на услуги грузовых авиакомпа-
ний. Сервисы онлайн отслеживания грузов 
позволяют снизить издержки мониторин-
га и оптимизировать процесс доставки с 
учетом сроков доставки (например, CMA 
CGM LOG4 использует программу веб-
отслеживания грузов);

 • перевозчики используют цифровые тех-
нологии для более эффективного обслужива-
ния клиентов, онлайн сервисы дают возмож-
ность авиакомпаниям удовлетворять напря-
мую запросы небольших компаний с малыми 
объемами перевозок (например, Maersk Line5 
предоставляет контейнеры малых объемов, а 
также возможность комплектования «сборно-
го» груза от разных клиентов).

Процесс цифровизации сектора грузо-
вых авиаперевозок упрощает взаимодей-
ствие перевозчиков с клиентами. Так мно-
гие крупные авиакомпании уже долгое вре-
мя используют системы электронного до-
кументооборота (ЭДО) для бронирования 
заказов клиентами. Небольшие и средние 
авиакомпании находятся в процессе пере-
хода на системы ЭДО: частота Google за-
просов по тематике грузовых авиапере-
возок в 2018 году возросла на 16,7% по 
сравнению с 2014 (онлайн бронирование 
грузовых перевозок становится более по-
пулярным) [5]. Компании-хедлайнеры, име-
ющие ресурсы для внедрения и развития 
системы ЭДО получают максимальную от-
дачу от нововведения в силу значительного 
притока клиентов. Однако небольшие гру-
зоперевозчики вынуждены по-прежнему 

4 Официальный сайт CMA CGM LOG. URL: http://
www.cmacgm-log.com/en/web-tracker.

5 Официальный сайт Maersk Line. URL: https://www.
maerskline.com/en/routes/track-shipments.

использовать в качестве основных кана-
лов взаимодействия с клиентами телефон-
ные линии и электронную почту.

При использовании онлайн-каналов вза-
имодействия с авиакомпаниями, оказыва-
ющими услуги грузовых авиаперевозок, 
клиенты сталкиваются с некоторыми труд-
ностями: только 60% перевозчиков предо-
ставляют возможность онлайн-регистрации, 
доля перевозчиков, размещающих онлайн 
прейскурант цен также невелика. Специ-
фика сектора грузовых авиаперевозок за-
ключается в установлении долгосрочных 
партнерских отношений типа B2B, поэто-
му в отличие от пассажирских авиакомпа-
ний грузовые перевозчики осуществляют 
более медленный и избирательный переход 
на цифровые сервисы.

Среди барьеров внедрения цифровых 
технологий в данном секторе основным яв-
ляется специфика цепочки создания стои-
мости — число ее звеньев нестабильно и 
может варьироваться в зависимости от ин-
дивидуальных характеристик груза (вну-
тристрановые и международные перевоз-
ки, условия контракта «от двери до двери» 
или хранения на складе до востребования). 
Адаптация одного из звеньев цепочки соз-
дания стоимости требует меньших затрат 
(например, автоматизация процесса выстав-
ления счета или формирования прейскуран-
та цен при размещении заказа на сайте кли-
ентом), чем полная автоматизация всех про-
цессов вдоль цепочки — это может быть как 
не обоснованно с точки зрения издержек, 
так и не реализуемо технически.

Технологические инновации на разных 
ступенях цепочки стоимости в секторе гру-
зовых авиаперевозок представлены в та-
блице 2.

Российский опыт развития цифровых 
технологий в сфере грузовых авиапере-
возок представлен двумя основными ново-
введениями: в 2017 году была внедрена си-
стема расчетов за грузовые перевозки — 
CASS (Cargo Account Settlement Systems), 
разработанная Международной ассоциаци-
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Таблица 2. Цифровые сервисы вдоль цепочки создания стоимости: грузовые авиаперевозки

Table 2. Digital services along the value chain: air cargo

Элементы соз-
дания стоимости 
для потребителя

Цифровые сервисы Пример

Группирование 
грузов

Платформы размещения он-
лайн заказов на перевозку 
грузов позволяют перевозчи-
кам осуществлять группиров-
ку грузов для заполнения объ-
ема транспорта, что снижает 
издержки и сроки транспорти-
ровки.

Сервис Freightos
1
 позволяет компаниям, занимаю-

щимся грузоперевозками, продавать свои услуги он-
лайн, при этом на платформе есть возможность срав-
нения стоимости импорта/экспорта компании, заказ 
и резервирование услуг. Среди зарегистрированных 
операторов, занимающихся доставкой грузов, мож-
но увидеть Nippon Express, CEVA Logistics, Hellmann 
Worldwide Logistics и Sysco Foods.

Облачное программное обеспечение AcceleRate, ко-
торое позволяет перевозчикам грузов и их отправи-
телям автоматически определять тарифы и управ-
лять ими

Информация  
о тарифах  
и маршрутах

Путем взаимодействия с пере-
возчиками цифровые платфор-
мы предоставляют информа-
цию по основным характеристи-
кам перевозок.

Xeneta
2
 предложил компаниям во всем мире плат-

форму для обмена данными по ценам. Любой бизнес, 
использующий услуги перевозчиков, может загру-
зить в систему цены, по которым он получает услугу 
перевозки, и после этого получить доступ к аналити-
ке, построенной на ценах всех остальных участников 
платформы

Информация по 
статусу и сроку 
доставки груза

Опции отслеживания доставки 
груза чаще всего реализуют-
ся грузоперевозчиками в пар-
тнерстве с другими компаниями 
вдоль цепочки создания стои-
мости

Lufthansa-cargo разработала сервис по отслежива-
нию статуса и сроку доставки груза с возможностью 

оповещения — eTracking
3

Консолидация 
физической  
инфраструктуры

Цифровые платформы позво-
ляют осуществлять «стыковку» 
различных этапов и видов до-
ставки груза между странами

Компания Amazon начала использовать малые бес-
пилотники для доставки небольших покупок клиен-
там в Великобритании в рамках программы Amazon 

Prime Air
4

В логистике для последнего (и наиболее затратного) 
этапа доставки груза существует понятие «последняя 
миля». Издержки «последней мили» высоки, так как 
груз приходит на промежуточные пункты оптом,  
а далее доставляется в индивидуальном порядке.  
Основная задача инновации Amazon — снизить дан-
ный тип издержек

Прозрачность  
системы  
доставки груза

Онлайн-отслеживание движе-
ния груза позволяет отследить 
проблемные этапы доставки  
и оптимизировать их

Система отслеживания грузов CMA CGM LOG позво-
ляет связаться с консультантом в случае превышения 
срока пребывания груза на определенном этапе до-
ставки. Такой центр контроля выполнения заказа по-
вышает стандарты обслуживания клиентов

1 Официальный сайт Freightos. URL: https://www.freightos.com.
2 Официальный сайт Xeneta. URL: https://www.xeneta.com.
3 Официальный сайт eTrackingю URL: https://lufthansa-cargo.com/eservices/etracking.
4 Официальный сайт Amazon Prime Air. URL: https://www.amazon.com/Amazon-Prime-Air/
b?ie=UTF8&node=8037720011.

Источник: составлено авторами.
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ей воздушного транспорта (IATA); внедрение 
стандарта электронного документооборота 
e-Freight, который позволяет осуществлять 
обмен документами между участниками гру-
зовых перевозок (B2B) и с представителями 
контрольно-надзорных органов.

Система CASS является ответом на бы-
стро меняющиеся рыночные условия в сфе-
ре грузовых авиаперевозок, упрощая про-
цесс принятия стратегических решений 
авиаперевозчиками. Наиболее острая про-
блема, с которой сталкиваются авиакомпа-
нии, специализирующиеся на грузовых пе-
ревозках, — это необходимость быстрого 
и точного определения дебиторской задол-
женности (которая по своей сути является 
утечкой доходов компании). Многие авиа-
компании продолжают использовать бумаж-
ный документооборот для выставления сче-
тов, который требует вмешательства опера-
торов в процесс обработки документации. 
Для снижения вероятности ошибок в вы-
ставлении счетов-фактур и издержек мо-
ниторинга эффективности работы персона-
ла International Air Transport Association (IATA) 
разработала систему расчетов за грузовые 
перевозки CASS. В конце 2014 года систе-
ма CASS обрабатывала 96 стандартных опе-
раций, обслуживая более 500 авиакомпаний 
[7]. Эффект масштаба и сетевые внешние 
эффекты от внедрения CASS позволяют ве-
сти разработчику активные разработки по 
автоматизации еще большего числа опера-
ций взаимодействия клиентов, перевозчиков 
и регуляторов, чтобы сделать процесс пе-
ревозки груза максимально эффективным. 
CASS также стандартизирует и автоматизи-
рует процедуры и формы выставления сче-
тов, создавая единый отраслевой стандарт 
для такого рода документов. В то же время 
автоматизация сокращает число разрознен-
ных платежей, объединяя их в одну транзак-
цию, клиенты выплачивают единую сумму за 
оказание услуги перевозки независимо от 
числа перевалок и видов перевозки. В на-
чале 2017 года Международная ассоциация 
воздушного транспорта объявила о том, что 

система CASS внедрена в России при ак-
тивном сотрудничестве Аэрофлота и Банка 
ВТБ, система работает на основе интернет-
платформы для обработки счетов CASSlink.

Стандарт e-Freight упрощает систему 
взаимодействия между участниками грузо-
вых авиаперевозок, синхронизируя элек-
тронные системы с физическим потоком 
грузов, то есть отслеживание груза проис-
ходит в режиме онлайн с автоматизирован-
ным выставлением счетов вне зависимости 
от количества перевалок груза6. Проект 
e-Freight направлен на повышение эффек-
тивности грузоперевозок воздушным транс-
портом и сокращение времени и расходов, 
позволяя сократить срок обработки груза с 
1 дня до 1 часа. Принцип действия данной 
системы представлен в таблице 3.

Проект e-Freight является одним приори-
тетных направлений совместной работы Ми-
нистерства транспорта РФ и IATA в рамках 
Меморандума о взаимопонимании 2009 года.

Процесс внедрения цифровых техноло-
гий сопряжен с риском утечки информации 
и технических ошибок/сбоев. Чтобы снизить 
вероятность ошибок, авиаперевозчики долж-
ны иметь инфраструктурные ресурсы и гиб-
кие отношения с аэропортами, службами 
обработки данных и перевалочными порта-
ми по всему миру. Весь поток информации и 
схемы взаимодействия между перечисленны-
ми агентами не может быть полностью авто-
матизирован, человеческий ресурс все еще 
имеет значение несмотря на тенденции циф-
ровизации. Кроме того, цифровые системы 
зачастую не могут решить проблемы, возни-
кающие в процессе транспортировки, свя-
занные с потерей и повреждением грузов.

Цифровая трансформация авиационной 
отрасли осложняется значительными инве-
стициями в уже существующие мощности, 
долгий срок окупаемости инфраструктуры и 
ПО в данном секторе препятствует нововве-

6 Руководство e-Freight EC Roadmap Vision, 
Goals and Implementation. URL: http://www.eskema.eu/
DownloadFile.aspx?tableName=tblSubjectArticles&field=
PDF%20Filename&idField=subjectArticleID&id=214. 
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дениям, а быстрое изменение технологий 
последнего десятилетия опережают финан-
совые и стратегические возможности мно-
гих перевозчиков. Основным риском циф-
ровизации отрасли авиаперевозок являет-
ся уход с рынка небольших компаний, бюд-
жет которых не позволяет адаптироваться к 
внешним условиям. Однако кажущиеся в ус-
ловиях цифровизации аутсайдерами авиа-
компании могут оказывать услуги более эф-
фективно с точки зрения специализации и 
удовлетворения индивидуальных запросов 
клиентов по сравнению с лидерами рынка.

Автомобильные перевозки

В 2017 году транспортировка 4,6% гру-
зов (по данным Росстата как доля грузоо-
борота по всем видам транспорта в млрд 
т-км7) в России была осуществлена авто-
мобилями. Их основное преимущество по 
сравнению с другими видами грузоперево-
зок (железнодорожным, авиа, водным и дру-
гим) заключается в их высокой мобильно-
сти, что позволяет не только осуществлять 
доставку груза на малые и средние рассто-
яния (в пределах городов и областей), но 
и выступать связующим звеном между же-

7 Федеральная служба государственной статисти-
ки, сборник «Транспорт в России — 2018 г.» URL: http://
www.gks.ru/bgd/regl/B18_55/Main.htm.

лезнодорожными станциями, аэропортами 
и портами и начальной и конечной точками 
отправки грузов (так называемые мульти-
модальные перевозки, когда по одному до-
говору перевозка осуществляется двумя и 
более видами транспорта). Таким образом, 
в общем объеме перевезенных грузов око-
ло двух из каждых трех тонн перевозятся 
автомобилями [Хегай Ю. А., 2014] — по дан-
ным Росстата в 2017 году 67,0%8 грузов в 
весовом выражении было перевезено ав-
томобилями. 

При этом, аварийность, с которой стал-
киваются компании при осуществлении ав-
томобильных грузоперевозок, в разы пре-
вышает аналогичные показатели для других 
видов перевозок. Среди всех ДТП, произо-
шедших из-за нарушения ПДД водителями 
транспортных средств, примерно 7–8% про-
исходят из-за действий водителей грузовых 
автомобилей (7,4% и 7,7% в 2016 и 2017 го-
дах соответственно9). 

Еще один тренд, влияющий на развитие 
грузоперевозок автомобильным транспор-
том в России, — это развитие и расширение 
дорожной сети. При этом остается довольно 
ощутимой проблемой качество доступного 
дорожного полотна, а также низкое развитие 

8 Там же.
9 Официальный сайт Госавтоинспекции. URL: http://

stat.gibdd.ru/.

Таблица 3. Автоматизация процесса грузовых авиаперевозок в рамках стандарта e-Freight

Table 3. Air freight process automatization within the e-Freight standard framework

Авиакомпания ФТС России ФНС России

Авиа- 
компания –

Авиакомпания предо-
ставляет документы 
в ФТС при выполне-
нии перевозки

Авиакомпания составляет 
реестр сведений о пере-
возке

ФТС России
ФТС осуществляет таможенный кон-
троль убывающих/прибывающих грузов

–
ФТС выгружает сведения о 
перемещаемых под тамо-
женным контролем грузах

ФНС России
ФНС осуществляет контроль достоверности сведений в реестре 
путем сопоставления сведений от авиаперевозчика со сведени-
ями от ФТС

–

Источник: составлено авторами.
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инфраструктуры, необходимой для осущест-
вления грузоперевозок автотранспортом10. 

Грузоперевозки осуществляются ком-
мерческими компаниями, которые предо-
ставляют другим компаниями логистиче-
ские услуги, а также компаниями на ведом-
ственных автомобилях, которые перевозят 
грузы данной организации. В рамках пере-
возок на коммерческой основе было транс-
портировано автомобилями в 2017 году 
29,9% грузов, в то время как их грузообо-
рот (млрд т-км) составил 52,5%11). 

Коммерческие автомобильные грузопе-
ревозки в России считаются отраслью с вы-
сокой конкуренцией12: выделяют крупные 
компании (на балансе которых находятся 
более 300 грузовых автомобилей), кото-
рые, по оценкам аналитической компании 
MegaResearch, осуществляют около 16% 
грузоперевозок в отрасли, а также средние 
и мелкие компании. Кроме того, на рынке 
коммерческих автомобильных грузоперево-
зок как отдельные группы игроков можно 
выделить логистические компании и компа-
нии, осуществляющие специфические пере-
возки (в перевозках участвуют специальные 
автомобили, предназначенные для доставки 
определенного вида грузов). 

Происходящие и потенциальные направ-
ления технологических изменений в сфе-
ре автомобильных грузоперевозок, которые 
основаны на внедрении цифровых техноло-
гий, можно разделить на 3 группы: связан-
ные с технологическими сдвигами в сфере 
грузоперевозок и смежных отраслях (про-
изводство автомобилей, производство и 
укладка дорожного покрытия, изменения 
дорожной инфраструктуры), логистика и 

10 Бюллетень социально-экономического кризиса в 
России Аналитического центра при Правительстве РФ 
(«Динамика грузоперевозок в России, декабрь 2015») 
URL: http://ac.gov.ru/files/publication/a/7400.pdf.

11 Федеральная служба государственной статисти-
ки, сборник «Транспорт в России — 2018 г.» URL: http://
www.gks.ru/bgd/regl/B18_55/Main.htm.

12 Обзор рынка автомобильных грузоперевозок на 
основе отчета MegaResearch. URL: http://gt-m.ru/obzor.

обслуживание автомобилей, изменения ме-
тодов ведения отчетности для целей авто-
мобильных грузоперевозок (см. таблица 4).

Таким образом, как видно из таблицы 4, в 
сфере автомобильных грузоперевозок про-
исходит повсеместное внедрение цифро-
вых технологий на всех этапах. Данные из-
менения потенциально могут привести к из-
менению конкуренции в отрасли, с одной 
стороны, за счет перехода к более эффек-
тивному предоставлению услуг транспор-
тировки грузов, повышения прозрачности 
и снижения издержек, а с другой, за счет 
возможной дефрагментации отрасли, свя-
занной с переходом к новой системе управ-
ления грузоперевозками (появление цифро-
вых платформ и использование технологии 
blockchain). Рассмотрим подробнее направ-
ления, в которых появление цифровых тех-
нологий в сфере грузовых автомобильных 
перевозок может повлиять на методы регу-
лирования данного рынка в области защи-
ты конкуренции.

При расчете цены перевозки за кило-
метр сейчас используются издержки пере-
возки и надбавка компании, а конечная сто-
имость включает дорогу в обе стороны. Кро-
ме того, в отличие от других типов перевоз-
ок в автомобильных используется дорожное 
полотно, издержки обслуживания которо-
го лежат на федеральном, региональном и 
муниципальном бюджете или иных физиче-
ских и юридических лицах13. В связи с этим, 
для «возмещения вреда, причиняемого ав-
томобильным дорогам» грузовым автотран-
спортом («имеющим разрешенную макси-
мальную массу свыше 12 тонн»)14 исполь-

13 Федеральный закон от 08.11.2007 №257-ФЗ (ред. 
от 03.08.2018) «Об автомобильных дорогах и о дорож-
ной деятельности в Российской Федерации и о вне-
сении изменений в отдельные законодательные акты 
Российской Федерации» Статья 6. 

14 Федеральный закон от 08.11.2007 №257-ФЗ (ред. 
от 03.08.2018) «Об автомобильных дорогах и о дорож-
ной деятельности в Российской Федерации и о вне-
сении изменений в отдельные законодательные акты 
Российской Федерации» Статья 31.1
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Таблица 4. Цифровые технологии в сфере автомобильных грузоперевозок
Table 4. Road freight transport digital technologies 

Технологические из-
менения, влияющие 
на отрасль автомо-
бильных грузопере-
возок

Возможные измене-
ния при помощи  
цифровых технологий

Влияние на отрасль Степень реализации  
в России

Технологические 
сдвиги в сфере  
грузоперевозок и 
смежных отраслях

Роботизация автомо-
билей и использова-
ние помощников при 
движении для соблю-
дения ПДД

Снижение роли водителей 
грузовых автомобилей, отказ 
от их услуг -> снижение стои-
мости транспортировки грузов

С 2015 года подобные раз-
работки ведутся КамАз1. В 
настоящее время ведутся 
переговоры о возможном 
тестировании беспилотных 
грузовых автомобилей в ре-
гионах РФ

Трекинг перемеще-
ния грузов и другие 
дополнительные кли-
ентские сервисы

Повышение лояльности кли-
ентов за счет использования 
дополнительных услуг: тре-
кинг грузов, разработка новых 
программных интерфейсов 
с автоматической подстрой-
кой под предпочтения клиен-
та и др. 

Пилотный проект2 запуска-
ется компанией Норникель 
для водного транспорта.  
В дальнейшем планирует-
ся использовать также в ав-
томобильных и железнодо-
рожных грузоперевозках

Роботизация произ-
водства автомобилей

Снижение стоимости автомо-
билей и повышение их надеж-
ности -> снижение барьеров 
входа на рынок

На отдельных этапах произ-
водства грузовых автомоби-
лей на российских заводах 
внедрены роботы (напри-
мер, на этапе сварки3)

Совершенствование 
технологии произ-
водства и укладки до-
рожного покрытия

Изменение структуры издер-
жек транспортировки грузов 
(снижение стоимости пере-
возки из-за уменьшения изно-
са автомобилей и возможный 
рост платы за пользование 
автодорогами)

Например, при строитель-
стве Керченского моста 
применялись инновацион-
ные технологии неразруша-
ющего контроля качества 
укладки асфальтобетонной 
смеси4

Изменения дорожной 
инфраструктуры

Улучшение качества работы 
водителей и возможное  
снижение количества аварий 
с участием грузового  
автотранспорта

В 2016 анонсирован про-
ект «Караван» (Росавто-
дор) – оснащение автодорог 
инфраструктурой для вве-
дения беспилотных авто-
мобилей5. В 2018 году фор-
мируется нормативно-тех-
ническая база для реализа-
ции проекта6

Ценообразование

Система платы за 
пользование дорога-
ми: регулирование 
отрасли перевозок

Объединение системы Платон 
и ГЛОНАСС снизит издержки 
контроля за отраслью

В настоящее время обсуж-
дается возможность объ-
единения системы Платон и 
ГЛОНАСС7

Логистика  
и обслуживание  
автомобилей

Цифровизация ло-
гистики: технология 
blockchain и исполь-
зование технологий 
дополненной реаль-
ности для оптимиза-
ции комплектации 
грузов

Сокращение документооборо-
та и снижение риска мошен-
ничества в отрасли и оптими-
зация комплектации грузов -> 
сокращение расходов транс-
портировки грузов (повыше-
ние прозрачности)

Появление удобных серви-
сов отправки и доставки 
грузов: например, у ком-
пании ПЭК есть дочер-
ний бренд, предоставляю-
щий сервис Easy Way для 
отправки грузов «в один 
клик»8
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зуется плата за тоннаж автомобиля (систе-
ма Платон)15. Собранные деньги идут на 
восстановление и строительство новых до-
рог. С 2018 года неплательщики по систе-
ме Платон фиксируются Центром автома-
тизированной фиксации административных 
правонарушений Ространснадзора16. Под-
ключение всех автоперевозчиков к системе 
Платон и обсуждаемое возможное ее объ-
единение с системой ГЛОНАСС позволит в 

15 Постановление Правительства РФ от 14.06.2013 
№504 (ред. от 20.06.2017) «О взимании платы в счет 
возмещения вреда, причиняемого автомобильным до-
рогам общего пользования федерального значения 
транспортными средствами, имеющими разрешенную 
максимальную массу свыше 12 тонн». 

16 Официальный сайт информационного агентства 
ТАСС. URL: https://tass.ru/ekonomika/5676286.

дальнейшем оптимизировать сбор платы за 
пользование автомобильными дорогами17.

Повышение прозрачности автомобиль-
ных грузоперевозок за счет внедрения про-
граммного обеспечения, позволяющего об-
легчить процесс передачи информации и 
документов между контрагентами, может 
снизить риск недобросовестного поведе-
ния и оппортунизма в данной отрасли, что 
положительно отразится на качестве предо-
ставляемых услуг и повысит безопасность 
автомобильных грузоперевозок. 

Кроме того, использование технологии 
blockchain позволит более четко распре-
делить права собственности, что потенци-
ально снизит издержки судебных разбира-

17 Официальный сайт информационного агентства 
ТАСС. URL: https://tass.ru/ekonomika/4131517.

Логистика  
и обслуживание  
автомобилей

Платформы обслужи-
вания автомобилей

Снижение издержек на поиск 
и обслуживание грузового ав-
тотранспорта, снижение риска 
мошенничества -> снижение 
стоимости перевозки грузов

Планируется подключить 
грузовой автотранспорт к 
единой цифровой платфор-
ме грузоперевозок в Рос-
сии9

Изменение методов 
ведения отчетности 
для целей автомо-
бильных грузопере-
возок

Переход на электрон-
ный межкорпора-
тивный документо-
оборот (технология 
blockchain)

Снижение операционных из-
держек -> снижение стоимо-
сти транспортировки грузов

Планировалось введение 
системы электронных на-
кладных в 4 квартале 2018 
года10, однако издание по-
становления было отло-
жено11. 

1 Официальный сайт информационного агентства ТАСС. URL:https://tass.ru/plus-one/4379176.
2 Официальный сайт информационного агентства ТАСС URL:https://tass.ru/pmef-2017/articles/4305544.
3 Официальный сайт ПАО «КАМАЗ». URL: https://kamaz.ru/press/releases/novye_roboty_na_prz/.
4 Официальный сайт информационного агентства ТАСС. URL: https://tass.ru/ekonomika/4400920.
5 Официальный сайт CNews. URL: http://www.cnews.ru/reviews/transport2018/articles/rossijskij_transport_obedinit_

edinaya_tsifrovaya_platforma.
6 Официальный сайт СМИ ComNews.ru https://www.comnews.ru/content/110735/2017-12-04/karavan-idet-na-

vtoroy-etap.
7 Официальный сайт информационного агентства ТАСС. URL:https://tass.ru/ekonomika/4131517.
8 Официальный сайт информационного агентства ТАСС. URL: https://lenta.ru/articles/2017/10/03/

cifrapomochbisnessu.
9 Официальный сайт информационного агентства ТАСС. URL: https://tass.ru/pmef-2018/articles/5234267
10 Официальный сайт СМИ Известия. URL: https://iz.ru/694730/pavel-panov/gruzoperevozchikam-perekroiut-serye-

skhemy.
 11  Данные портала TRANS.RU. Минтрансом России настаивает на переносе издания постановления до кон-

ца 2019 года, Рабочая группа Национальной технологической инициативы (НТИ) «Автонет» предлагает отло-
жить до апреля 2018 года. URL: https://trans.ru/news/avtonet-predlagaet-vnedrit-elektronnie-nakladnie-v-avtomobilnih-
gruzoperevozkah-po-rossii-uzhe-s-aprelya-etogo-goda.

Источник: составлено авторами на основе открытых данных и новостных источников.
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тельств в случае возникновения спорных си-
туаций. 

Также повсеместное введение электрон-
ного межкорпоративного документооборота 
позволит снизить трансакционные издержки в 
отрасли. Переход на электронное взаимодей-
ствие и повышение прозрачности трансакций 
позволит регулятору с меньшими издержками 
осуществлять мониторинг и контроль. 

Таким образом, использование цифро-
вых технологий при ведении отчетности по-
тенциально обеспечит более эффективное 
регулирование сферы автомобильных гру-
зоперевозок. Это, в частности, касается ре-
гулирования цен и процесса взимания пла-
ты за пользования автомобильными дорога-
ми. Сейчас для этого используется система 
Платон, а с каждого грузового автомобиля 
(свыше 12 тонн) берется плата за тоннаж и 
пройденные километры. Изменение правил 
взимания платы за проезд может также со-
кратить недоверие к существующему меха-
низму: введение в 2015 году системы Платон 
вызвало всплеск недовольства со стороны 
дальнобойщиков18. Спустя два года после 
запуска системы Минтранс показал, что за 
это время в Дорожный фонд поступило поч-
ти 37 млн рублей, то есть первоначальный 
официальный прогноз Фонда подтвердился. 
В 2018 году система Платон собрала 23,5 
млн рублей19. Создатели системы также от-
мечают, что перевозчики не понесли убыт-
ков от внедрения системы, а на полученные 
от перевозчиков деньги была отремонтиро-
вана большая площадь дорожного полотна. 
Однако вопрос о том, отразилось ли введе-
ние данной системы на благосостоянии по-
требителей и общества, остается открытым. 

Другой стороной появления цифровых 
технологий в сфере грузовых автомобиль-
ных перевозок является изменение харак-

18 Официальный сайт информационного агентства 
ТАСС. URL: https://tass.ru/ekonomika/4746426.

19 Официальный сайт ООО «РТ-Инвест Транспорт-
ные Системы», которое выступает оператором системы 
«Платон» URL: https://www.rtits.ru/ru/press_centr/press_
relizi/1/211.

тера конкуренции в отрасли. Это связано, в 
первую очередь, с возможным появлением 
цифровых платформ, которые могут полу-
чить монопольную власть за счет возника-
ющих сетевых эффектов [3]. 

С другой стороны, появление платформ 
может способствовать повышению эффек-
тивности грузовых автомобильных перевоз-
ок. Brancaccio и соавторы [6] показывают на 
примере отрасли танкерных перевозок, что 
в отсутствии цифровых платформ возника-
ют поисковые помехи (Search Frictions), то 
есть ситуации, когда в один и тот же порт за-
ходит один танкер, который привозит груз, 
и другой танкер, который забирает. Это за-
двоение снижает объемы мировой торгов-
ли, а в условиях отсутствия помех для по-
иска контрагентов экспорт в среднем по 
странам вырастет на 23%. Данный резуль-
тат позволяет сделать предположение, что 
также, рассматривая эффективность гру-
зовых автомобильных перевозок и возмож-
ности создания цифровых платформ, необ-
ходимо учитывать подобные положительные 
эффекты для общества. 

Рынок автомобильных грузоперевозок 
в России в настоящее время является до-
статочно фрагментированным, на нем дей-
ствует много игроков разного размера. При 
этом, в ближайшем будущем развитие тех-
нологий может привести к укрупнению и 
консолидации фирм, в частности, за счет 
перехода к более эффективным методам 
управления перевозками и возникновения 
цифровых платформ, которые, с одной сто-
роны, помогут снизить потери общества от 
поисковых помех (Search Frictions), а с дру-
гой, за счет возникающих сетевых эффек-
тов могут стать потенциальным источником 
для монополизации рынка. Также цифрови-
зация потенциально позволит снизить ава-
рийность на транспорте, что существенно 
снизит риски перевозок автомобильным 
транспортом, а также повысит безопасность 
пользования системой автодорог. Отдель-
ное внимание стоит также уделить вопро-
су мультимодальных перевозок, в которых 
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задействовано два и более вида транспор-
та. Повсеместный переход к такого вида пе-
ревозкам, с одной стороны, должен увели-
чить качество предоставляемых транспорт-
ными компаниями услуг, а с другой, может 
стать потенциальным источником усиления 
рыночной власти определенных компаний и 
вытеснения с рынка компаний, которые не 
осуществляют мультимодальные перевозки. 

Заключение

Внедрение цифровых технологий в ус-
ловиях полной прозрачности и доступности 
информации несет в себе только положи-
тельные аспекты для всех сторон: для по-
требителей упрощается процесс выбора и 
заказа, для государственных органов сни-
жаются риски ошибок регулирования пер-
вого и второго рода, для производителей — 
в конечном итоге снижаются издержки и ри-
ски чрезвычайных ситуаций. Но в реально-
сти существуют асимметрия информации 
и оппортунистическое поведение, которые 
вносят коррективы в оценку вклада от циф-
ровых технологий. 

Во-первых, с переходом на цифровые 
технологии возрастает необходимость обе-
спечения цифровой безопасности, защи-
ты от внешнего доступа к специфическим и 
важным данным, особенно если это касает-
ся коммерческих тайн, секретов производ-
ства и технологий. 

Во-вторых, привязка к специфическим 
технологиям может порождать ситуацию 
«вымогательства», когда фирма, не связан-
ная с IT-индустрией (как, например, транс-
портная компания), становится зависимой 
от специалистов, занимающихся разработ-
кой цифровых сервисов.

В-третьих, такие транспортные рынки 
как железнодорожные перевозки и авиапе-
ревозки имеют крупных игроков с высоким 
потенциалом по лоббированию своих инте-
ресов, что значительно искажает политику 
по регулированию в отрасли. Небольшие 
компании вынуждены не только адаптиро-

ваться к меняющимся правовым рамкам, но 
и тратить значительные ресурсы на разви-
тие в попытке догнать крупные корпорации. 
Однако такие небольшие транспортные ком-
пании обладают большим заделом по отно-
шению к внедрению специфических серви-
сов, ориентированных на конкретные участ-
ки спроса (как компании-лоукостеры в ави-
аотрасли). 

Эффекты от цифровизации для конку-
рентной среды могут быть разнонаправле-
ны: с одной стороны, технологии открывают 
пути для совершенно новых компаний, кото-
рые даже могут не иметь собственного ре-
ального капитала, а обладать только удоб-
ным программным обеспечением, не требу-
ющим больших вложений, которое может 
привлечь большую аудиторию. С другой сто-
роны, акценты в отрасли могут сместиться 
таким образом, что существующие на се-
годняшний день «средние» транспортные 
компании с небольшим парком могут стать 
неэффективными в будущем. Произойти 
это может по нескольким причинам: круп-
ные компании первыми внедрят технологии, 
используя положительный эффект от мас-
штаба, заблокируют развитие остальных; 
из-за проблем стандартизации (неэффек-
тивные критерии выбора стандарта, избы-
точная регламентация и формализация, вре-
менное отставание от прогресса и т.д.); при-
сутствие лоббистских интересов. Особенно 
в авиационной отрасли видна проблема не-
достаточного инвестиционного запаса для 
модернизации небольших компаний. 

Цифровизация открывает большие воз-
можности для развития мультимодальных 
перевозок: полная автоматизация в логи-
стике, снижение издержек за счет отсут-
ствия ошибок планирования, техническое 
сопровождение при смене видов транспор-
та, роботизация обслуживания транспорта 
и хранения грузов. Но стоит помнить, что 
в этом обобщении кроются риски по уси-
лению монополизации транспортной сфе-
ры. Конечно, укрупнение игроков на рынке и 
расширение их видов деятельности само по 
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себе не тождественно злоупотреблению до-
минирующим положением, но в менее конку-
рентной среде «нечестное» поведение бо-
лее реализуемо в части вытеснения менее 
крупных компаний. 

Поэтому регулирующие органы, а в част-
ности Федеральная антимонопольная служ-
ба, должны создавать условия для более от-
крытого и прозрачного предоставления ин-
формации о деятельности компаний, а так-
же наращивать собственные внутренние 
компетенции для более ясного понимания 
изменений в цифровых технологиях и сни-
жения вероятностей ошибок регулирования. 
Внедрение технологий распределенного ре-
естра может снизить риски искажения дан-
ных, акценты могут быть сдвинуты в сторону 
удобного формата представления и досто-
верности информации.

В качестве тем для дальнейших иссле-
дований цифровизации в сфере грузовых 
перевозок может быть предложено: 

1. оценка возможных координационных 
и распределительных эффектов 
внедрения цифровых технологий в 
сфере грузоперевозок;

2. сравнение эффектов для 
конкуренции различных условий и 
набора возможных стратегий фирм 
в сферах грузовых перевозок на 
цифровых и нецифровых рынках.

Оценка этих эффектов необходима в том 
числе, потому что в академическом и нор-
мотворческом сообществе нет консенсуса 
по поводу вопроса о необходимости регули-
рования сфер с цифровыми технологиями.
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Совершенствование инструментария 
оценки инвестиционных 
проектов с целью повышения 
конкурентоспособности бизнеса

Проблема повышения конкурентоспособности бизнеса за счет реализации инвестиционных проектов 
особенно остро стоит в условиях кризисной и посткризисной экономики. В условиях изменяющихся 
внешних условий и развития экономической науки необходимо систематизировать и совершенство-
вать инструментарий оценки инвестиционных проектов, направленных на повышение конкурентоспо-
собности бизнеса. В статье раскрываются возможности совершенствования инструментария оценки 
инновационного потенциала проекта, коммерческой и инвестиционной привлекательности проекта, 
анализа рисков проекта.

Ключевые слова: конкуренция, конкурентоспособность бизнеса, инвестиционные проекты, оценка инновационного 
потенциала проекта, оценка коммерческой и инвестиционной привлекательности проекта, анализ рисков проекта, повы-
шение конкурентоспособности организации

Введение

Взаимосвязь конкурентоспособности 
и инвестиционной активности в усло-
виях кризиса 

По итогам 2015–2016 годов симптомы 
экономического кризиса пронизывали всю 
экономику: наблюдалась отрицательная ди-
намика изменения ВВП, что совпадало с ди-
намикой производства в различных отрас-
лях экономики. В целом за 2016 г. валовой 
внутренний продукт сократился на 0,2 %, что 
существенно ниже по сравнению с падени-
ем на 2,8 % в 2015 году [1].

Однако в 2017 году статистические дан-
ные за 2017 г. сигнализируют о том, что идет 
восстановление экономической активности 
и охватывает широкий спектр отраслей. 
Восстанавливается и внутренний спрос — 
как потребительский (в первую очередь в 
сегменте товаров длительного пользова-
ния), так и инвестиционный (табл.1).

Восстановление инвестиционного спро-
са происходит темпами, опережающими 
базовый сценарий. С учетом роста объема 
строительных работ на 3,2%, производства 
инвестиционных товаров на 5,6%, а также 
повышение темпов роста импорта инвести-
ционных товаров, темп роста инвестиций 
в основной капитал может составить 5–6% 
в 2017 году [2].

Обращает на себя внимание, что в обзо-
ре экономической ситуации Министерство 
экономического развития России делает ак-
цент на росте инвестиционной активности 
в экономике как факторе ее роста.

В своем выступлении на расширен-
ном заседании Государственного совета 
«О стратегии развития России до 2020 го-
да» В. В. Путин говорит о нацеленности на 
инновационный путь развития экономики 
в целом как факторе ее конкурентоспособ-
ности [3]. 
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Консультанты в кризисные годы активно 
использовали тезис «кризис — время воз-
можностей». Поскольку в случае наступле-
ния кризисного периода всегда можно дать 
возможность инвестиционным проектам, до 
которых «не дошли руки» в активные годы 
экономического роста. Кризис — время для 
рассмотрения возможностей расширения 
деятельности, усовершенствования этапов 
работы для оптимизации затрат и т. д.

В ситуации кризисной и посткризисной 
экономики возникает множество возмож-
ностей для бизнеса, поскольку меняется 
структура рынка, компании заинтересова-
ны в поиске новых возможностей, высво-
бождаются ресурсы. Современный рынок 
неразрывно связан с инвестиционной де-
ятельностью, интерес к которой постоян-
но растет. Конкурентоспособность и инве-
стиционная привлекательность бизнеса во 
многом определяется реализуемыми ор-
ганизацией инвестиционными проектами 

и инвестиционной программой [7, C. 176–
177].

То есть и на макро-, и на микроуровнях 
конкурентоспособность бизнеса и экономи-
ки в целом зависит в первую очередь от ре-
ализации инвестиционных проектов, а зна-
чит и их оценки на этапе принятия решения 
об их реализации.

Таким образом, в экономике возникает 
заинтересованность в поиске и обоснова-
нии новых инвестиционных решений, обо-
сновании и оценке инвестиционных про-
ектов, которые направлены на повышение 
конкурентоспособности бизнеса.

Существующий инструментарий оцен-
ки инвестиционных проектов, направлен-
ных на повышение конкурентоспособности 
бизнеса, может быть систематизирован и 
усовершенствован с учетом изменяющихся 
внешних условий и современных научных 
разработок в области экономики, финансов 
и управления.

Таблица 1. Основные показатели развития экономики РФ в 2015–2017 гг. 

Table 1. Key indicators of the Russian economy in 2015–2017

Показатели Значение  
показателей 

в 2017 г.

Темпы роста показателей, %

2016 г. в % к 2016 г. 2016 г. в % к 2015 г.

Валовой внутренний продукт, млрд руб. 92081,9 101,5 99,8

Индекс выпуска товаров и услуг по базовым 
видам экономической деятельности

– 101,4 100,5

Индекс промышленного производства – 101,0 101,3

Продукция сельского хозяйства, млрд руб. 5654,0 102,4 104,8

Грузооборот транспорта, млрд т-км 5476,7 105,4 101,8

Объем услуг в сфере телекоммуникаций, 
млрд. рублей

1631,0 97,4

Оборот розничной торговли, млрд рублей 29804,0 101,2 95,4

Объем платных услуг населению, млрд руб. 8831,9 100,2 99,7

Внешнеторговый оборот, млрд дол. США 528,9 125,1 86,6

в том числе: экспорт товаров 315,3 125,8 80,1

импорт товаров 213,6 124,1 98,0

Инвестиции в основной капитал, млрд руб. 9681,7 104,2 99,48
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Анализ и совершенствование 
инструментария оценки потенциала 
инвестиционных проектов для 
повышения конкурентоспособности 
бизнеса

Конкурентоспособность организации 
предполагает развитие конкурентных пре-
имуществ организации, что в ситуации кри-
зисной и посткризисной экономики придает 
высокое значение реализации инвестицион-
ных проектов организации, направленных 
на повышение конкурентоспособности ор-
ганизации.

Основные компоненты менеджмен-
та конкурентных действий: анализ конку-
рентной среды, инструменты аудита участ-
ников конкурентного окружения, целевое 
планирование конкурентных действий, 
формирование конкурентных диспозиций, 
прогнозирование ответных конкурентных 
действий, выбор конкурентного «поля», 
ресурсное и организационное обеспече-

ние конкурентных действий, контроль со-
вершения конкурентных действий, конку-
рентная мотивация [14].

Целью системного управления конку-
рентоспособностью организации в рам-
ках инвестиционной деятельности органи-
зации является повышение эффективно-
сти деятельности организации на основе 
разработки механизма комплексной оцен-
ки и обоснованности всех принимаемых 
управленческих решений в области реа-
лизации инвестиционных проектов с це-
лью повышения конкурентоспособности 
фирмы [12].

Отразим элементы системного управле-
ния конкурентоспособностью организации 
в целом и их преломление для управления 
инвестиционной деятельностью компании 
в таблице 2.

Принципы системного анализа базиру-
ются на целостном представлении объектов 
управления, поскольку система определяет-

Таблица 2. Взаимосвязь управления конкурентоспособностью и инвестиционной деятельностью 
организации

Table 2. Linkage management of competitiveness and investment activities of the organization

Элементы системного управления конкурен-
тоспособностью организации в целом:

Элементы процесса управления инвестиционной деятельно-
стью для повышения конкурентоспособности организации: 

установление целевой ориентации и рамок 
функционирования организации; 

установление целевой ориентации на реализацию инвестици-
онных проектов для повышения стоимости бизнеса и повыше-
ния конкурентоспособности компании

определение конкретных целей, объектов, 
критериев функционирования организации;

определение конкретных целей инвестиционных проектов, 
характеристик инвестиционных проектов, критериев оценки 
конкурентоспособности организации;

разработка системы базовых показателей 
функционирования организации; 

разработка системы базовых показателей производственного 
и финансового плана инвестиционных проектов и их влияния 
на конкурентоспособность организации; 

формирование состава задач организации; формирование показателей производственного и финансово-
го плана инвестиционных проектов и задач для управляющих 
проектами на каждой стадии их реализации; 

разработка функциональной структуры  
организации; 

разработка функциональной структуры для реализации  
инвестиционных проектов (управляющих проектами)

установление регламентов принятия  
управленческих решений при изменении  
показателей деятельности организации;

установление регламентов принятия управленческих  
решений при изменении показателей инвестиционных  
проектов

определение регламентов развития  
и совершенствования организации.

определение регламентов развития и совершенствования  
организации на основе разработки новых инвестиционных 
проектов



94

Journal of Modern Competition / 2019. Vol. 13. No. 3(75)

Industry markets

ся объектами, свойствами и связями. В рам-
ках оценки конкурентоспособности бизнеса 
и управления ею необходимо учитывать вза-
имосвязи функциональных подсистем орга-
низации: маркетинговая, производственно-
техническая, финансово-экономическая, ин-
вестиционно-инновационная, информацион-
ная, трудовых и интеллектуальных ресурсов, 
управляющая [12].

Каждая подсистема управления характе-
ризуется своими факторами и показателя-
ми, которые могут влиять на рост конкурен-
тоспособности предприятия. Важной целью 
функционирования системы оценки и управ-
ления конкурентоспособности бизнеса яв-
ляется обеспечение интегрального показа-
теля конкурентоспособности или поддер-
жание на определенном уровне локальных 
показателей конкурентоспособности функ-
циональных подсистем бизнеса. 

Базовыми показателями для сравнения 
могут выступать среднеотраслевые пока-
затели, показатели любого конкурирующе-
го предприятия, эталонные показатели по-
требителя к товару, показатели оценивае-
мого предприятия за прошедшие периоды 
времени. Для этого проводится анализ фак-
торов внутренней и внешней среды, а так-
же сильных и слабых сторон конкурентов. 
Стратегический менеджмент организации, 
рассматривает влияние этих факторов на 

конкурентоспособность бизнеса в услови-
ях кризиса.

Однако, следует учесть, что результиру-
ющей оценкой конкурентных преимуществ 
того или иного субъекта предприниматель-
ского бизнеса, которая выявляется суверен-
ными потребителями продукции данной ком-
пании, является признание ими степени по-
требительской ценности компании как та-
ковой [13].

Проект — это временное предприятие, 
направленное на создание уникального 
продукта, услуги или результата [4]. Отли-
чительной чертой инвестиционного проек-
та от существующего бизнеса является уни-
кальность его параметров и ограниченность 
срока его реализации. 

Бизнес-план инвестиционного проекта 
не имеет жестко регламентированной струк-
туры, но при этом его логика составления 
подчинена принципу системного анализа, 
описана в стандартах (рекомендациях) по 
составлению бизнес-плана UNIDO, этой 
структуры и придерживается большинство 
участников рынка [16] (табл. 3).

Как показано в таблице 4, оценка потен-
циала инвестиционного проекта проводится 
последовательно и на трех уровнях:

 • инновационность;
 • коммерческая привлекательность
 • инвестиционная привлекательность.

Таблица 3. Отражение в разделах бизнес-плана подсистем бизнеса

Table 3. Subsystems of the business reflected in the sections of the business plan

Структура бизнес-плана  
инвестиционного проекта

Резюме

Описание отрасли и предприятия, реализующего бизнес-идею

Описание услуг (товара)

План маркетинга

Производственный план

Организационный план

Финансовый план

Оценка экономической эффективности проекта

Гарантии и риски бизнес-идеи

Приложение (если необходимо)
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На основе принципа системного ана-
лиза оценка на разных уровнях взаимос-
вязаны.

Коммерческая привлекательность проек-
та может быть построена на создании кон-
курентного преимущества в результате ре-
ализации инвестиционного проекта. 

В теории стратегий конкурентного пове-
дения есть несколько концепций [15]. Исхо-
дя из теории стратегического менеджмента, 
конкурентные преимущества могут строить-
ся на различных стратегиях, которые отра-
жены на рисунке 1 [12].

При оценке уровня инновационного по-
тенциала проекта можно использовать ин-
новационную теорию Шумпетера, в которой 
выделено 5 типов инноваций [11]:

 • Создание нового товара. 
 • Создание нового метода производства. 
 • Открытие нового рынка. 
 • Открытие нового источника факторов 

производства. 
 • Создание новой организации отрасли.

На основе инновационной теории Шум-
петера разработана матрица отражения ин-
новационного потенциала проекта. Матрица 
позволяет выделить факторы инновацион-
ности проекта, то есть позволяет провести 
качественный анализ инновационного по-
тенциала проекта (табл.5).

На рисунке 2 отражена матрица для 
оценки инновационной привлекательности 
проекта, учитывающая 9 типов ситуаций в 
зависимости от уровня рыночного потенци-
ала и инновационности технологии, что вли-
яет на уровень коммерческой привлекатель-
ности проекта [11]. 

Наибольший коммерческий потенциал 
имеют проекты, которые направлены на ис-
пользование новейшей технологии и выхо-
дят на новый рынок, но для таких проектов 
ожидается и максимальный уровень риска 
и максимальный уровень доходности соот-
ветственно.

Инвестиционный потенциал и инвестици-
онная привлекательность инвестиционного 

Таблица 4. Оценка потенциала проекта 

Table 4. Evaluation of project potential

Уровни оценки потенциала проекта Показатели для оценки потенциала 

Инновационность Технологические преимущества в производстве продукта

Коммерческая привлекательность Конкурентные преимущества продукта при реализации продукта

Инвестиционная привлекательность Высокая рентабельность инвестиций

Гарантия сохранности инвестиций

Повышение стоимости бизнеса при реализации

Стратегия лидерства  
по издержкам

Сфокусированная  
стратегия низких издержек

Стратегия широкой  
дифференциации

Низкие издержки Высокие издержки

Широкий круг  
покупателей 
(большая доля 
рынка)

Узкий сегмент  
покупателей  
(изкая доля  
рынка)

Сфокусированная  
стратегия дифференциации

Стратегия  
оптимальных 

издержек

Рис. 1. Создание конкурентных преимуществ на базе стратегий конкуренции

Fig. 1. Creation of competitive advantage on the basis of competitive strategies
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проекта строится на основе оценке эффек-
тивности проекта.

Анализ и совершенствование 
инструментария оценки 
эффективности инвестиционных 
проектов для повышения 
конкурентоспособности бизнеса

В теории оценка эффективности проекта 
проводится по многим критериям — с точ-
ки зрения их социальной значимости, мас-
штабов воздействия на окружающую сре-
ду, степени вовлечения трудовых ресурсов 

и т. п. Однако для оценки влияния на конку-
рентоспособность в этих оценках принад-
лежит экономической эффективности ин-
вестиционного проекта. 

Совокупность методов, используемых 
при анализе эффективности инвестицион-
ных проектов можно разделить на две ос-
новные группы (рис. 3) [5]. 

Статические показатели оценки эффек-
тивности инвестиционных решений не учи-
тывают принцип стоимости денег во вре-
мени.

На этапе экспресс-оценки инвестици-
онного решения статические показате-

Таблица 5. Анализ инновационного потенциала проекта

Table 5. Analysis of innovative potential of the project

Типы ситуаций Описание вариантов ситуаций по каждому типу

Создание нового товара товара, с которым потребители 
еще не знакомы

товара нового качества товара иное

Создание нового метода 
производства

метода производства основан на 
новом научном открытии

метода производства не испытан-
ного в данной отрасли промыш-
ленности

иное

Открытие нового рынка рынка, который ранее  
не существовал

рынка, на котором данная  
отрасль промышленности в дан-
ной стране еще не торговала

иное

Открытие нового источни-
ка факторов производства

фактора, который ранее  
не существовал

фактора, который ранее  
не использовался

иное

Создание новой  
организации отрасли

достижение монополии ликвидация монопольной позиции иное

Инновационность 
технологии

Новейшая технология

Усовершенствованная 
технология

Нет инновации  
в технологии

Насыщен-ный рынок Свободная ниша Новый рынок

Рыночный потенциал

Рис. 2. Матрица оценки потенциала проекта 

Fig. 2. The evaluation matrix of project potential 
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ли эффективности могут быть примене-
ны, так как логика их расчета достаточно 
проста и понятна всем участникам инве-
стиционного процесса. При этом при полу-
чении результатов расчета в дальнейшем 
на практике дальнейшая проработка ре-
шения, уточнения и расчет эффективно-
сти осуществляет уже по динамическим 
показателям эффективности инвестици-
онных решений.

Итак, статические показатели эффектив-
ности могут использоваться только для на-
чальных стадий прединвестиционной фазы 
проекта, с обязательным в дальнейшем при-
менением динамических показателей оцен-
ки эффективности решения для перехода к 
инвестиционной фазе проекта.

Техника динамических методов базиру-
ется на выводе о том, что потоки доходов 
и расходов по проекту, представленные в 
бизнес-плане, несопоставимы. Для объек-
тивной оценки необходимо сравнивать за-
траты по проекту с доходами, приведенны-
ми к их текущей стоимости на момент осу-
ществления затрат, исходя из уровня риска 
по оцениваемому проекту, т.е. денежные по-
токи должны быть приведены к текущей сто-
имости.

На практике для принятия любого инве-
стиционного решения рациональный инве-
стор захочет учесть кроме величины денеж-
ных потоков, еще и временной фактор, и 

риск возникновения денежных потоков, а 
значит, для перехода к инвестиционной фа-
зе жизненного цикла проекта всегда анали-
зируются динамические показатели эффек-
тивности проекта (табл. 6).

Для влияния инвестиционного проекта 
на конкурентоспособность бизнеса следу-
ет ввести дополнительные критерии с ис-
пользованием концепции стоимость-ориен-
тированного анализа бизнеса. 

Стоимостно-ориентированный анализ 
(Value Based Аnalysis (VВА)) является необ-
ходимым инструментом оценки эффектив-
ности управления организации [9]. 

Публичные компании в своих офици-
альных отчетах заявляют о применении 
стоимостно-ориентированного управле-
ния [9]. В исследованиях российских уче-
ных рассматриваются различные аспекты 
концепции стоимость-ориентированного 
управления организацией. Использование 
системы стоимость-ориентированного ме-
неджмента построено на использовании 
не только прироста стоимости компании в 
результате управленческих решений, но 
и на системе специализированных пока-
зателей [6].

К числу основных показателей, которые 
оценивают эффективность управления ком-
пании с точки зрения экономической прибы-
ли можно отнести экономическую добавлен-
ную стоимость (EVA):

по статическим показателям

– чистый эффект (Net Value — NV);

– средняя ставка доходности инвестиций  
(Average Rate of Return — ARR);

– срок окупаемости инвестиций  
(Payback Period — PP).

по динамическим показателям

– чистая текущая стоимость (Net Present Value — NPV);

– индекс доходности (рентабельности)  
(Profitability Index — PI);

– дисконтированный срок окупаемости  
(Discounted Payback Period — DPP);

– внутренняя норма рентабельности (доходности)  
(Internal Rate of Return — IRR).

Оценка эффективности инвестиционных проектов

Рис. 3. Оценка экономической эффективности проектов

Fig. 3. Еvaluation of project effectiveness
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 EVAt = (ROICt – WACC)* ICt–1,

где EVAt  — экономическая добавленная 
стоимость, созданная всем инвести-
рованным в компанию капиталом в мо-
мент t;  

 ROICt  — рентабельность инвестирован-
ного в компанию капитала в момент t; 

 WACC  — средневзвешенная стоимость 
привлечения инвестированного в ком-
панию капитала; 

 ICt–1  — инвестированный в компанию 
капитал (стоимость активов компании) в 
момент t – 1 (в абсолютном выражении).

Увеличение Экономической добавленной 
стоимости свидетельствует не только о по-
вышении стоимости компании в результате 
принятого решения, но и о повышении кон-
курентоспособности бизнеса.

Среди показателей, разработанных И. В. 
Косоруковой, следует выделить показатели, 
которые будут меняться в результате реали-
зации инвестиционного проекта, а значит, 
показывать повышение конкурентоспособ-
ности бизнеса.

В составе специализированных показа-
телей выделяют систему показателей, ко-
торые будут характеризовать эффектив-
ность деятельности менеджмента и компа-
нии, уровень ее конкурентоспособности 
(табл. 7) [10].

Анализ и совершенствование инструмен-
тария анализа рисков инвестиционных про-
ектов для повышения конкурентоспособно-
сти бизнеса

В бизнес-плане инвестиционного проек-
та выделяют раздел «Анализ рисков», в ко-
тором осуществляется:

 • качественный анализ рисков, кото-
рый позволяет определить факторы ри-
ска, этапы и работы, при которых они воз-
никают; 

 • количественный анализ рисков, кото-
рый позволяет численно оценить размер 
риска.

На рисунке 4 представлены классиче-
ские методы, используемые в рамках ана-
лиза рисков проекта.

В то же время в рамках оценки эффек-
тивности проекта рассчитываются показа-
тели доходности проекта, которые могли бы 

Таблица 6. Сводная таблица показателей эффективности проекта

Table 6. Summary table of project effectiveness indicators

Показатели эффективности Варианты проектов

Проект А Проект Б Проект В

Статические показатели оценки эффективности проектов

чистый эффект NV (Net Value)

срок окупаемости инвестиций PP (Payback Period)

средняя ставка доходности инвестиций ARR (Average Rate of Return)

Динамические показатели оценки эффективности проектов 

чистая текущая стоимость NPV (Net Present Value)

индекс доходности (рентабельности) PI (Profitability Index)

внутренняя норма рентабельности (доходности) IRR (Internal Rate  
of Return)

дисконтированный срок окупаемости DPP (Discounted Payback Period)
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Таблица 7. VВА-показатели для оценки конкурентоспособности организации в результате реали-
зации инвестиционных проектов 

Table 7. VВА-indicators for evaluating the competitiveness of the organization as a result of the implemen-
tation of investment projects 

№  
п/п

Показатель Характеристика и пояснения Рекомендуемое значение  
в результате реализации  
инвестиционного проекта

∆EVA Положительный прирост EVA в результате реа-
лизации проекта 

≥ 0

∆ROIC Положительный прирост рентабельности инве-
стированного капитала в результате реализации 
проекта

≥ 0

∆ROIC ≥
∆WACC

Изменение рентабельности инвестированного 
капитала должно быть больше, чем изменение 
средневзвешенной стоимости капитала. Таким 
образом обеспечивается положительный при-
рост EVA. 

-

K∆EVA = ———∆ROIC
∆WACC

Предыдущее соотношение, только не в абсолют-
ном, а в относительном выражении. показывает 
рост EVA. 

≥ 1

KFCFF = ———
TFCFF

TWACC

Коэффициент денежной эффективности цены 
инвестированного капитала. Показывает соотно-
шение темпа прироста денежного потока на ин-
вестированный капитал и темпа прироста сред-
невзвешенной цены капитала. 

≥ 1 

Для анализа конкурентоспособно-
сти бизнеса величину показателя 
нужно сравнить со среднеотрас-

левым или лидера отрасли.

RFCFF = ———FCFF
IC

Денежная рентабельность инвестированного ка-
питала. Показывает отдачу инвестированного 
капитала, но в качестве результативного показа-
теля рассматривается не прибыль, а денежный 
поток на инвестированный капитал. 

Для анализа конкурентоспособно-
сти бизнеса величину показателя 
нужно сравнить со среднеотрас-

левым или лидера отрасли.

качественный анализ
 • выявление рисков;
 • описание рисков;
 • группировка рисков;
 • анализ факторов риска

и др.

количественный анализ
 • анализ чувствительности;
 • анализ сценариев проекта;
 • анализ дерева решений;
 • метод Монте-Карло

и др.

Методы анализа рисков

Рис. 4. Методы анализа рисков инвестиционных проектов [5]

Fig. 4. Методы анализа рисков инвестиционных проектов
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использоваться для анализа рискованности 
проекта:

– внутренняя норма доходности проекта 
в составе динамических показателей эф-
фективности; 

– среднюю ставку доходности инвести-
ций в составе статических методов оценки.

Рассмотрим возможности совершен-
ствования инструментария анализа рисков 
за счет использования данных показате-
лей. Внутренняя норма доходности проек-
та (IRR) показывает ожидаемую доходность 
проекта и, следовательно, максимально до-
пустимый относительный уровень расхо-
дов, которые могут быть связаны с данным 
проектом. 

При этом внутренняя норма доходности 
показывает максимальную ставку дисконти-
рования, чтобы чистая текущая стоимость 
была больше или равна 0. 

Необходимо анализировать отклонение 
ставки дисконтирования от внутренней став-
ки доходности в абсолютном и в относитель-
ном выражении, что представлено ниже в 
предлагаемых формулах расчета.

 ∆r = r – IRR, 

где ∆r – отклонение ставки дисконтирова-
ния (или WACC) от внутренней ставки 
доходности в абсолютном выражении; 

 r – ставка дисконтирования проекта 
(или WACC);

 IRR – внутренняя ставка доходности 
проекта.

 ∆I = ————r – IRR
IRR

, 

где ∆I — отклонение ставки дисконтирова-
ния от внутренней ставки доходности в 
относительном выражении;

 r – ставка дисконтирования проекта;
 IRR – внутренняя ставка доходности 

проекта.

В зависимости от полученной величины 
отклонения ставки дисконтирования от вну-
тренней ставки доходности в абсолютном 
выражении можно классифицировать про-
екты, как представлено в табл. 8.

На практике возможно для конкретных 
условий инвестирования и инвестицион-
ных проектов, смещения порога для клас-
сификации по отклонению ставки дискон-
тирования от внутренней ставки доходно-
сти в относительном выражении как вы-
ше, так и ниже 10%. Пороговое значение 
должно в 2–3 раза превышать погреш-
ность вычисления ставки, чтобы с гаран-
тией показывать экономическую эффек-
тивность проекта.

Статические методы расчета экономиче-
ской эффективности капитальных вложений 
не предусматривают учета временной стои-
мости денег. На практике финансовые ана-
литики и оценщики используют преимуще-
ственно динамические показатели оценки 
эффективности проекта. Однако для коли-
чественного анализа риска проекта необ-
ходимо обратить внимание на такой показа-

Таблица 8. Классификация проектов в зависимости от отклонения ставки дисконтирования от IRR

Table 8. Classification of projects depending on deviation of discount rate from IRR

Отклонение ставки дисконтирования 
от внутренней ставки доходности в 

относительном выражении

Рискованность проекта на основе его запаса прочности

∆r ≤ 0 проект не эффективен на основе динамических методов оценки

0 < ∆r ≤ 10%
проект эффективен на основе динамических методов оценки, но 
принятие решения зависит от обоснованности расчета ставки дис-
контирования, погрешности расчетов

∆r > 10%
проект эффективен на основе динамических методов оценки, есть 
запас прочности проекта в рамках погрешности расчетов
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тель как среднюю ставку доходности инве-
стиций ARR (Average Rate of Return).

Средняя годовая ставка доходности ин-
вестиций основывается в сопоставлении 
среднего годового чистого эффекта про-
екта к объему инвестиций, то есть по сути 
отражает уровень годовой доходности про-
екта. 

 ARR = ————————

⅀ CFj – IC0

IC0 ∙ n

j = 1

n

,  

где CF – денежные поступления от реали-
зации проекта;

 n – продолжительность проекта;
 IC0 – величина первоначальных инве-

стиций.

Чем выше данный показатель, тем выше 
риск и ставка дисконтирования. 

Полученная средняя ставка доходно-
сти инвестиций (ARR) на практике может 
использоваться для определения уров-
ня доходности и рискованности проекта. 
В качестве порогового значения для оцен-
ки значения данного показателя целесо-
образно использовать значение ставки 
дисконтирования (r), используемой в рас-
четах показателей эффективности про-
екта, или средневзвешенную стоимость 
инвестированного капитала организации 
(WACC).

В таблице 9 приведены варианты анали-
за значений средней ставки доходности ин-
вестиций и выводы по результатам прове-

денного расчета, если взять ставку дискон-
тирования по инвестиционным проектом (в 
среднем по эмпирических данным) на уров-
не 20% (табл. 9). 

Таким образом, в статье предложены но-
вые варианты количественного анализа ри-
сков инвестиционных проектов по отклоне-
нию ставки дисконтирования от внутренней 
ставки доходности и по уровню средней го-
довой доходности.

Выводы. Совершенствование инструмен-
тария оценки инвестиционных проектов по-
зволяет обоснованно принимать решения, 
влияющие на повышение конкурентоспо-
собности бизнеса

В ситуации кризисной и посткризисной 
российской экономики возникает множе-
ство возможностей для бизнеса, посколь-
ку меняется структура рынка, компании 
заинтересованы в поиске новых возмож-
ностей, высвобождаются ресурсы. Конку-
рентоспособность и инвестиционная при-
влекательность бизнеса во многом опре-
деляется реализуемыми компанией инве-
стиционными проектами и инвестиционной 
программой, поэтому важно детально про-
анализировать инвестиционный проект и 
его влияние на конкурентоспособность 
бизнеса.

Совершенствование инструментария 
оценки инвестиционного проекта проведе-
но на нескольких уровнях: оценка иннова-
ционного потенциала; оценка рыночного по-
тенциала; оценка инвестиционной привлека-
тельности и оценка рисков.

Таблица 9. Классификация проектов в зависимости от средней ставки доходности инвестиций

Table 9. Classification of projects depending on Average Rate of Investment Return

Анализ значения средней 
ставки доходности инвестиций 

в общем случае

Анализ значения средней ставки  
доходности инвестиций,  

при ставке дисконтирования 20%

Уровень  
доходности

Уровень  
риска

ARR ≤ 0 ARR ≤ 0 Проект убыточен –

0 < ARR ≤ r (или WACC) 0 < ARR ≤ 20% низкий низкий

r < ARR ≤ 2 r 20% < ARR ≤ 40% средний средний

 40%< ARR  40%< ARR высокий высокий
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Факторы, влияющие на конкурентоспо-
собность бизнеса, системно учитываются в 
ходе оценки инвестиционного проекта, что 
приводит к принятию взвешенных управлен-
ческих решений как на оперативном, так и 
на стратегическом уровнях управления.

 Элементы оценки инвестиционных про-
ектов связаны с анализом бизнеса, при-
сутствуют в анализе конкуренции в рамках 
стратегических и оперативных инструмен-
тов анализа.

В статье делается вывод о вариантах ис-
пользования аналитических таблиц и спе-
циальных показателей для качественной и 
количественной оценки влияния факторов 
на конкурентоспособность бизнеса соот-
ветственно.
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Ценовые конкурентные стратегии 
спортивных организаций

В статье рассматривается один из инструментов формирования конкурентных преимуществ — цена, 
а также ее специфика в спортивной индустрии. Здесь помимо денежной цены следует рассматривать 
временную цену, т.е. ту, измеряемую временем, которым клиенты спортивных событий и услуг оплачи-
вают пользование ими. Особое значение временная цена имеет в массовом и любительском спорте, где в 
экономическом обмене не существует традиционных денежных форм отношений. 

Ключевые слова: инструменты маркетинга, ценовая политика, затраты, спрос, спортивные события, спортивные услуги, 
спортивные товары

Постановка проблемы

Экономическая теория рассматривает 
цену как фактор, превращающий ту 
или иную вещь, или действие в ры-

ночный товар или услугу, поскольку только 
намерения обменять их на какие-то выгоды 
является признаком продукта. 

Цена является одним из наиболее важ-
ных средств формирования конкретных пре-
имуществ спортивных организаций и про-
дуктов, поскольку именно она оказывает се-
рьезное влияние на желание клиента най-
ти решение своих насущных проблем. Цена 
подает самый понятный для клиента сигнал 
о доступности такого решения. Причем, не 
всегда самая низкая цена способствует уве-
личению продаж — гораздо важнее соответ-
ствие воспринимаемой ценности продукта 
величине чека. Как раз это соответствие и 
лежит в основе ценовых конкурентных преи-
муществ. Вопросы ценовой политики в мар-
кетинге исследованы в работах Ф. Котлера, 
Ж.-Ж. Ламбена, Д. Жоббера, М. Макдональ-
да, А. П. Панкрухина, П. С. Завьялова, а ее 
специфика в спортивных организациях рас-
смотрена К. Аароном, Б. Питтс, Д. Стотла-
ром, Е. Шварцем, Д. Хантером., М. Шенком, 
Г. Мастерманом, В. А. Ледневым, О. Н. Сте-
пановой и др.

Ценовая политика спортивных организа-
ций имеет целый ряд особенностей, которые 
определяются несколькими факторами, сре-
ди которых — специфика спортивных про-
дуктов (событий, услуг, товаров и информа-
ции) и клиентской мотивации, а также высо-
кая социальная и политическая значимость 
спорта. 

Знание инструментов ценообразования, 
способов ценового стимулирования, согла-
сованное использование денежной и вре-
менной цены — все эти профессиональные 
компетенции спортивного менеджера лежат 
в основе построения эффективной ценовой 
политики.

Цена как инструмент маркетинга 
спортивной организации

В зависимости от типа организации 
(спортивная федерация, лига, клуб, агент-
ство, ДЮСШ и т. п.) объектами маркетинга 
могут быть события, услуги, товары или ин-
формация. Свой уникальный комплекс мар-
кетинга (продуктовая, ценовая, коммуника-
ционная и сбытовая политика) разрабатыва-
ется в отношении каждого из них.

В процессе реализации продуктовой по-
литики абстрактный объект маркетинга пре-
вращается в конкретный, понятный клиен-
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там продукт как определенная выгода, пред-
назначенная для обмена. Неотъемлемым ус-
ловием рыночного обмена является цена, 
которая является наиболее очевидной ме-
рой потребительской ценности спортивного 
продукта. Каждый спортивный продукт раз-
рабатывается с учетом спроса, его способ-
ности удовлетворять актуальные потребно-
сти клиентов спортивной организации. В за-
висимости от позиционирования продукта и 
его характеристик определяется цена, пред-
ставляющая собой количественное выраже-
ние стоимости спортивного продукта, пред-
лагаемого клиентам. 

Цена выполняет ряд маркетинговых 
функций, среди которых:

 • позиционирование спортивного про-
дукта в определенной рыночной нише;

 • создание условий для получения дохо-
дов спортивной организацией, компенсации 
ее затрат и генерирования прибыли;

 • стимулирование (дестимулирование) 
спроса;

 • формирование конкурентных преиму-
ществ. 

Маркетинговая роль цены реализуется 
в рамках ценовой политики, которая пред-

ставляет собой согласованный процесс вы-
бора типа цены (денежной или временной) 
для каждого продукта, определения величи-
ны цены, с учетом затрат, спроса и конку-
рентной среды, установления системы ски-
док и условий оплаты [16, C. 125] (рис. 1). 

Ценовая политика разрабатывается от-
дельно для каждого самостоятельного ры-
ночного предложения спортивной организа-
ции. Например, при проведении чемпиона-
та мира по фигурному катанию необходимо 
иметь свои ценовые решения для билетов, 
сувенирной продукции, прав на телевизи-
онную трансляцию, пакетов для партнеров 
и спонсоров. 

Профессиональные футбольные клубы, 
имеющие свои стадионы, помимо оценки би-
летных программ, трансферов и спонсор-
ских предложений, разрабатывают ценовую 
политику для каждой из своих многочислен-
ных услуг — аренды, гостеприимства, кей-
теринга, для товаров фанатского магазина 
и т. п. Ценовые инструменты имеют важное 
значение при разработке программ лояль-
ности для болельщиков, клиентов спортив-
но-оздоровительных клубов и спортивных 
сооружений.

Рис. 1. Содержание ценовой политики спортивной организации

Fig. 1. The content of sports organizations pricing policy
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Все ценовые решения менеджмент спор-
тивной организации принимает согласован-
но в целях позиционирования, создания кон-
курентных преимуществ и стимулирования 
продаж.

На определение рыночной цены спор-
тивного продукта оказывают влияние ряд 
общих факторов, имеющих как внутрен-
ний, так и внешний характер. К числу глав-
ных внутренних факторов относятся: спец-
ифика бизнес-модели спортивной органи-
зации, структура источников ее финанси-
рования, маркетинговые цели и стратегии 
спортивной организации; издержки произ-
водства, продвижения и продаж; ценность 
продукта для клиента и его конкретные ха-
рактеристики; предполагаемые скидки. К 
внешним факторам следует причислить: 
клиентов спортивной организации и соз-
даваемый ими спрос; конкурентов и их це-
новые решения; экономическую конъюнкту-
ру; новые технологии; отношение общества 
к спорту в целом и к его отдельным видам 
и т. п. (табл. 1).

На ценовую политику также влияют осо-
бенностями отдельных видов спорта, их по-
пулярность в различных регионах и стра-
нах (табл. 1). По своей сути, популярность 
характеризуется повышенным спросом на 
соревнования, услуги и товары, имеющим 
отношения к виду спорта. 

Например, билеты категории VIP на матч 
главной индийской футбольной I-League 
можно купить всего за 300 рупий (около 
3,4 евро). Столько же стоит самый деше-
вый билет на матч по крикету Indian Premier 
League, где цена дорогих билетов превыша-
ет сумму в 10 тыс. рупий (около 124 евро). 
Такая же картина наблюдается и в других 
странах, где место спорта номер один зани-
мает вовсе не футбол — в США, Австралии, 
Канаде, Китае и т. д.

В соответствии со спросом формируется 
и предложение, создающее определенное 
рыночное, а значит и ценовое равновесие. 
Так, рыночные предложения, связанные с 
самым популярным в глобальном масштабе 
видом спорта — футболом доступны огром-

Таблица 1. Топ-10 популярных видов спорта в мире1

Table 1. Top ten most popular sports in the world

Вид спорта Число болельщиков Локализация

1 Футбол 4,0 млрд Глобально

2 Крикет 2,5 млрд Великобритания и Содружество

3 Хоккей на траве 2 млрд Европа, Африка, Азия и Австралия

4 Большой теннис 1 млрд Глобально

5 Волейбол 900 млн Западная Европа и Северная Америка

6 Настольный теннис 875 млн Глобально

7 Баскетбол 825 млн Глобально

8 Бейсбол 500 млн США, Карибский бассейн и Япония

9 Регби 475 млн Великобритания и Содружество

10 Гольф 450 млн Западная Европа, Восточная Азия и Северная Америка

1  The Most Popular Sports In The World. URL: https://www.worldatlas.com/articles/what-are-the-most-popular-sports-
in-the-world.html.
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ному числу людей в разных странах благо-
даря большому количеству футбольных фе-
дераций, лиг, клубов, школ, бродкастеров 
и товаропроизводителей. Большое количе-
ство поклонников футбола — спортсменов 
и болельщиков, объясняется простотой пра-
вил, недорогим инвентарем и пригодностью 
для игры самых разных площадок. 

Тем не менее, цены в футболе могут 
сильно различаться в зависимости от спро-
са на соревнования разного уровня, участ-
ников игры, комфортности мест, наличия 
дополнительных услуг и т. п. Цены билетов 
на матчи самых востребованных турниров 
(чемпионатов мира и Европы, Лиги чемпио-
нов и Лиги Европы УЕФА, ведущих футболь-
ных лиг Европы) наиболее высоки.

В менее распространенных видах спор-
та, например, бобслее, предложение огра-
ничивается меньшим количеством соревно-
ваний и услуг спортивных школ, из-за вы-
соких затрат на инвентарь и сооружения. 
Ограниченная доступность привлекает зна-
чительно меньшее внимание спортсменов и 
зрителей, при этом, цены на билеты и на ус-
луги не могут быть значительно выше сред-
нерыночных на подобные предложения дру-
гих подобных видов спорта (горные лыжи, 
сноубординг), т. к. вид спорта не позицио-
нируется как престижный.

Специфика ценовой политики  
в спорте

Особенности ценовой политики спортив-
ных организаций определяются нескольки-
ми обстоятельствами.

Во-первых, многоотраслевым харак-
тером спортивной индустрии, включа-
ющей рынки событий, услуг, сооружений, 
кадров, партнеров, квази-спортивных про-
дуктов, а также сложную маркетинговую ин-
фраструктуру. В результате менеджменту 
приходится иметь дело с разнообразными 
типами рыночных продуктов и ценовыми 
решениями.

Большинство спортивных организаций 
имеют дело с несколькими рыночными про-
дуктами, требующих своей специфической 
ценовой политики, учитывающей потреб-
ности разнообразных категорий клиентов 
(табл. 2). Такое разнообразие объектов 
ценообразования значительно усложняет 
управление маркетинговой деятельности, 
но оно необходимо для эффективного фор-
мирования конкурентных преимуществ. 

Приоритеты ценовой политики спортив-
ных организаций зависит от типа каждого 
спортивного продукта, находящегося в ее 
продуктовом портфеле. Так, наиболее ти-
пичным образом назначаются цены на спор-
тивные товары — экипировку, атрибутику, 
инвентарь, оборудование. В этом случае 
действуют общепринятые принципы учета 
издержек (себестоимости), величины спро-
са и цен конкурентов. В большинстве слу-
чаев ценообразования на информационные 
продукты (трансляции, записи, издания и 
т. п.) также могут быть использованы такие 
принципы. 

Несколько сложнее выглядит процесс 
назначения цены на спортивные услуги и 
их разновидность — спортивные события. 
Рассмотрим эти случаи несколько подроб-
ней. Так, при определении цены на биле-
ты или сезонные абонементы, менеджмент 
футбольного профессионального клуба не 
всегда может использовать общие ориенти-
ры ценообразования (издержки — спрос — 
цены конкурентов). 

Чаще всего, при анализе издержек и се-
бестоимости обслуживания одного болель-
щика из-за высокой зарплаты спортсменов 
цена на билет можно оказаться несоизме-
римо большой, по сравнению со спросом. 
Клуб не сможет продать билеты по столь 
высоким ценам, а значит, должен снижать 
их до приемлемого рыночного уровня. При 
этом, понесенные затраты компенсируются 
другими доходами клуба — средствами от 
коммерческой деятельности (продажи до-
полнительных продуктов, медийных и ре-
кламных прав, лицензий и спонсорства). 
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Во-вторых, специфика ценовой полити-
ки определяется высокой социальной зна-
чимостью спорта, в результате чего на его 
поддержку выделяются значительные бюд-
жетные средства. Это в свою очередь ока-
зывает серьезное влияние на ценообразо-
вание.

Необходимость реализации социальной 
функции спорта, связанной с популяризаци-
ей здорового образа жизни среди населе-
ния страны и особенно среди детей и моло-
дежи, заставляет государство активно уча-
ствовать в финансировании спортивных ор-

ганизаций. Это, в свою очередь, оказывает 
серьезное влияние на ценообразование. 
Ценовая политика государственного пред-
приятия, оказывающего спортивно-оздоро-
вительные услуги, будут иметь существен-
ные отличия от ценовой политики частного 
фитнес-клуба, поскольку в первом случае 
используются ресурсы государственно-
го бюджета, а во втором — исключительно 
собственные ресурсы владельца. 

Определение цены на услуги фитнес-
клуба может выстраиваться по принципам 
рыночного ценообразования, а цены на ус-

Таблица 2. Разнообразие объектов ценообразования в футбольном топ-клубе РПЛ

Table 2. Variety of pricing objects in the Russian top football club

Объекты  
ценообразования

Ассортимент Клиенты Формы отражения  
цены

Домашние матчи клуба �� Чемпионат лиги

�� Еврокубки

�� Кубок страны

�� Товарищеские 
матчи

�� Зрители

�� VIP

�� Фанаты

�� Семьи 

�� Туристы

�� Билеты

�� Абонементы

�� Партнерские 
программы 

Аренда спортивных  
объектов клуба

�� Спортивные 
объекты

�� Коммерческие 
помещения

�� Арендаторы:

�� Спортивных 
объектов для событий 
и услуг

�� Коммерческих 
помещения 

�� Деловые 
предложения  
по аренде помещений

Товары клубного  
магазина

�� Товарные группы:

�� Экипировка

�� Атрибутика

�� Сувениры

�� Болельщики

�� Туристы

�� Розничные продажи  
в магазине

Услуги музея клуба �� Экскурсии

�� Индивидуальные 
посещения

�� Болельщики

�� Туристы

�� Прейскурант

Услуги ресторана �� Индивидуальное 
обслуживание

�� Кейтеринг

�� Бизнес-ланчи

�� Банкеты

�� Индивидуальные

�� Групповые

�� Меню

�� Деловые 
предложения

Маркетинговые услуги 
клуба

�� Спонсорство

�� Размещение 
рекламы

�� Лицензии

�� Спонсоры

�� Рекламодатели

�� Лицензиаты

�� Спонсорские 
пакеты

�� Рекламные 
предложения

�� Лицензии
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луги муниципальных физкультурно-оздоро-
вительных комплексов и детских спортив-
ных школ определяются с учетом их соци-
альной миссии, в связи с чем они могут быть 
ниже рыночных. Более того, социально зна-
чимые услуги могут предоставляться кли-
ентам и вовсе бесплатно. В таких случаях 
компенсация затрат осуществляется за счет 
финансирования деятельности спортивных 
школ из бюджета, что, несомненно, влия-
ет на процесс ценообразования. Кроме то-
го, спортивные организации получают под-
держку от меценатов и благотворителей, что 
также влияет на определение цен. 

Если цели и стратегии спортивной 
организации связаны в большей степе-
ни с популяризацией определенного ви-
да спорта, а не с получением прибыли за 
счет продаж спортивных продуктов на со-
ответствующих рынках, то акценты в це-
новой политике должны быть сделаны на 
стимулирование массового посещения со-
ревнований и спортивно-оздоровительных 
клубов. В этих целях цена для потребите-
лей может быть минимальной или отсут-
ствовать вовсе.

В-третьих, особенность ценовой полити-
ки в спорте связана с наличием уникальной 
формы цены, выражаемой потраченным 
клиентами временем. В отношении некото-
рых спортивных продуктов не принято или 
невозможно устанавливать денежную це-
ну — например, на события и услуги в дет-
ском спорте. Тем не менее, отношения ры-
ночного обмена требуют адекватной оценки 
усилий спортивных организаций по созда-
нию таких продуктов. В связи с этим денеж-
ная цена может быть заменена временем, 
которое клиенты затрачивают на потребле-
ние спортивных событий и услуг. 

Спортивные продукты могут не иметь де-
нежной цены и по другим причинам. Тради-
ционно, любительские, студенческие, кор-
поративные и детские соревнования во 
многих странах являются бесплатными для 
болельщиков. Кроме того, в некоторых слу-
чаях не принято брать плату со зрителей в 

профессиональном спорте и в спорте выс-
ших достижений. Например, зрители круп-
нейших марафонов мира, включая олимпий-
ский марафон и марафон чемпионата мира 
по легкой атлетике могут наблюдать за со-
стязаниями, не заплатив ни цента. Вместе 
с тем, организаторы таких соревнований 
очень хотят видеть несколько тысяч болель-
щиков вдоль маршрута и сотни тысяч теле-
зрителей у экранов во время трансляций со-
ревнований, т. к. благодаря накоплению зри-
тельской аудитории активируются контрак-
ты со спонсорами и другими партнерами. 
В этих случаях мерой ценности спортивных 
событий вместо денег становится время бо-
лельщиков и зрителей, в течение которого 
они наблюдают за спортсменами. Организа-
торы марафона хотят получить в свое рас-
поряжение 1–2 часа болельщиков — такова 
их временна ́я плата за права насладиться 
соревнованием бегунов. 

Временная цена есть и у платных собы-
тий и услуг. Так, для посещения футболь-
ного матча Российской премьер-лиги (РПЛ) 
болельщику понадобится не только опре-
деленная сумма денег на приобретение би-
лета, но и несколько часов свободного вре-
мени. Зачастую слишком высокая времен-
ная цена по разным причинам (дорожный 
трафик, отсутствие парковок, удаленность 
стадиона, чрезмерный контроль входа и вы-
хода зрителей и т. п.) может стать причиной 
отказа от посещения матча. Таким образом, 
любой спортивный продукт, обладающий 
процессностью (услуга, событие) всегда 
имеет начало, окончание и продолжитель-
ность, измеряемые временными единицами 
(минутами, часами, днями и т. п.). Эти свой-
ства позволяют определять временную це-
ну продукта для потребителя. Это касается 
и тех из них, что не имеют денежной цены 
(табл. 3).

Само время клиента является сегодня 
важнейшим рыночным ресурсом, опре-
деляя приоритеты в маркетинге спортив-
ной организации. Использование времен-
ной цены позволяет более эффективно 
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создавать конкурентные преимущества со-
бытий и услуг.

В-четвертых, на ценообразование ока-
зывает влияние комплексный характер ис-
точников доходов основных спортивных 
продуктов, и в первую очередь — событий. 
Так, доходы домашнего матча складываются 
не только из выручки от проданных билетов, 
но и от продаж еды, дополнительных услуг, 
атрибутики, рекламных возможностей, ме-
диа трансляций. Помимо самого зрелища, 
имеющего как мы уже отметили денежную 
и временную цену, болельщик может потра-
тить деньги на еду и атрибутику. Эти затраты 
зачастую составляют большую часть бюд-
жета болельщика на игру (табл. 4). 

Например, если болельщик купит са-
мый дешевый билет на матч лондонско-
го клуба Arsenal, один пирожок (пай), ста-
канчик чая, программку, реплику игровой 
футболки, а также сезонную подписку на 
телетрансляции, то в клубный бюджет по-
ступит около ‡415. Кстати, посещение мат-
чей женской команды Arsenal обойдется 
дешевле за счет более низкой цены биле-
тов — цены на остальные покупки останут-
ся прежними1. 

Сложный комплексный характер спор-
тивных событий и услуг как рыночных про-
дуктов приводит к тому, что клиенты оцени-

1  BBC Price of Football 2017. URL: https://www.bbc.
com/sport/football/41482931.

вают свои денежные и временные затраты 
в целом. 

Вполне понятно, что болельщика в пер-
вую очередь будет интересовать цена на ос-
новную выгоду — спортивное событие. Она 
обозначается в цене документов, подтверж-
дающих право на доступ к событию — биле-
тов и абонементов. Но не менее значимым 
может быть и количество времени, которое 
болельщику придется потратить на выбран-
ное спортивное событие — речь, таким об-
разом, идет о его временной цене. Собира-
ясь посетить футбольный матч, английский 
болельщик рассчитывает потратить на не-
го около 4 часов времени и примерно ‡ 100. 
Эти ценовые ориентиры и лежат в основе 
анализа конкурентоспособности конкретно-
го событийного продукта в целом. 

В итоге, складывается комплексная це-
на, с которой и придется иметь дело менед-
жменту клуба, включающая денежную цену 
доступа к спортивному зрелищу, денежную 
цену дополнительных покупок во время по-
сещения события и временную цену. Имен-
но комплексную цену необходимо сравни-
вать с ценами конкурентов в поисках пре-
имуществ (рис. 2).

Дополнительные покупки — еды, атри-
бутики, комфорта, развлечений и инфор-
мации предлагают сегодня практически все 
организаторы спортивных событий, конку-
рируя за свободное время своих клиентов 
с ресторанами, кино, концертами, торговы-

Таблица 3. Денежная и временная цена процессных спортивных продуктов

Table 3. Forms of prices of sports products

Виды спортивных продуктов Денежная цена Временная 
цена

События в профессиональном спорте и спорте высших достижений 
(Олимпийские игры, КХЛ, РПЛ, Кубок Кремля, UFC, ЧМ по боксу  
и т. п.)

Есть Есть

Платные спортивные услуги (фитнес-клуба, бассейна, катка,  
спортивной школы и т. п.)

Есть Есть

Массовые спортивные события (любительские, школьные,  
студенческие и т. п. соревнования)

Нет Есть

Бесплатные спортивные услуги (детских спортивных школ и т. п.) Нет Есть
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ми центрами и т. п. Их объем значительно 
разнится в зависимости от типа болельщи-
ка и целей посещения спортивного собы-
тия. Так, если болельщик приходит на ста-
дион в компании из нескольких человек, то 
затраты каждого болельщика могут увели-
читься под влиянием группового поведения. 
В случае, если на стадион приходит семья 
с детьми, продажи дополнительных това-
ров и услуг вырастают за счет готовности 
родителей инвестировать в поддержание 
семейных отношений и поддержание тра-
диций совместного досуга.

Выводы

Ценовая политика спортивных организа-
ций выстраивается в целом в соответствии с 
общими принципами, с учетом затрат и спро-
са на спортивные продукты и цен конкурен-
тов. При этом, если цена на спортивные то-
вары (экипировку, инвентарь и атрибутику) и 
на информационные продукты (в цифровой 
и аналоговой форме) устанавливаются тра-
диционными методами, то цены на продукты, 
обладающие процессностью (события и ус-
луги) имеют выраженную специфику. 

Таблица 4. Средние цены на билеты и дополнительные покупки болельщиков клубов АПЛ

Table 4. Average ticket prices and additional purchases for English Premier League club fans

Средняя  
цена билета

Покупки на матче
Сумма 
затрат

Соотношение  
билет /  

покупки (%)Программа Пай Чай Футболка

Arsenal ‡ 60,75 ‡ 3,5 ‡ 3,9 ‡ 2,5 ‡ 55 ‡ 125,7 48,4/51,6

Chelsea ‡ 67 ‡ 3 ‡ 2,5 ‡ 1,3 ‡ 59,9 ‡ 133,7 50,1/49,9

Man United ‡ 42 ‡ 3,5 ‡ 3,9 ‡ 2,5 ‡ 60 ‡ 111,9 37,5/62,5

Man City ‡ 46,5 ‡ 3 ‡ 4 ‡ 2 ‡ 60 ‡ 115,5 40,3/59,7

Liverpool ‡ 34 ‡ 3,5 ‡ 3,4 ‡ 2,5 ‡ 50 ‡ 93,4 36,4/63,6

Tottenham ‡ 47,5 ‡ 3,5 ‡ 4,3 ‡ 2,2 ‡ 60 ‡ 117,5 40,4/59,6

Рис. 2. Структура комплексной цены спортивного события

Fig. 2. The structure of complex price of a sporting event
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Ценовая политика спортивной организа-
ции может быть эффективной лишь при ус-
ловии ее согласования с другими инстру-
ментами маркетинга — продуктом, продви-
жением и продажами. 

Среди наиболее значимых особенностей 
ценовой политики в спорте необходимо от-
метить следующие: 

1) Менеджменту спортивных организа-
ций приходится устанавливать цены на каж-
дый отдельный тип своих продуктов, что зна-
чительно усложняет процесс, требует со-
гласованных решений, а значит — особых 
функциональных и отраслевых професси-
ональных компетенций. 

2) Высокая социальная значимость 
спорта приводит к тому, что процесс це-
нообразования на спортивные продукты 
не всегда имеет чисто рыночный характер, 
поскольку часть затрат компенсируется за 
счет бюджетных средств и средств благо-
творителей.

3) Некоторые спортивные продукты, а 
именно — события и услуги помимо денеж-
ной цены обладают временной ценой, спо-
собной серьезно влиять на спрос. Конку-
ренция за время клиентов становится ос-
новным приоритетом спортивного марке-
тинга.

4) Цены на спортивные события и услу-
ги имеют сложный комплексный характер, 
учитывающий необходимость покупки кли-
ентами дополнительных продуктов, а также, 
наличие временной цены.
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Риски взаимодействия международных 
предпринимательских структур 
спортивной отрасли с национальными 
экономическими системами

В статье рассматриваются предпринимательские риски, возникающие при экономических отношениях 
стейкхолдеров спортивной отрасли. Автор заключает, что для исследуемой отрасли характерны риски, 
возникающие как внутри хозяйствующих субъектов, так и при их взаимоотношениях во внешней среде, 
тем более если эти отношения возникают на международной арене. На примере глобальной компании 
«Формула-1» показано, что руководство таких организаций использует когнитивный подход при управ-
лении рисками. Так, возможными причинами политических рисков могут стать негативные для данного 
бизнеса политические действия. Более того, международная деятельность приводит обе стороны к балансу 
национальных и предпринимательских интересов. Экономические риски заключаются в риске невозврата 
вложенных в проект инвестиций. На примере гоночной трассы «Сочи Автодром» в статье проанализиро-
ваны положительные и отрицательные денежные инвестиционные потоки исследуемого проекта и сделан 
вывод о том, что проект является классическим макроэкономическим случаем с долгосрочным возвратом 
инвестиций.
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отрасль, инвестиционный проект

Введение

Научный тезис о том, что ведение 
предпринимательской деятельности 
связано с риском, был предложен 

еще в XVIII в. Р. Кантильоном: предприни-
матели — это отдельный социальный класс 
людей, которые готовы брать на себя риск 
и отвечать за последствия принимаемых ре-
шений в условиях неопределенности [13].

Неопределенность представляет собой 
контекст предпринимательской деятельно-
сти, а получение предпринимательского до-
хода связано с умением чувствовать и про-
гнозировать перспективы развития произ-
водства и потребительского спроса [14].

В случае с международным предприни-
мательством, тем более при институцио-

нальном взаимодействии с национальными 
экономическими системами, риск возника-
ет не только у самих хозяйствующих субъек-
тов, но и у множества контрагентов и стейк-
холдеров. Отрасль спорта также подверже-
на значительному количеству политических, 
экономических, институциональных и иных 
рисков.

Риски спортивной отрасли

Отрасль — это область экономической 
деятельности, характеризуемая определен-
ным единством выполняемых функций, ви-
дов и назначения выпускаемой продукции, 
применяемых, используемых технологиче-
ских процессов. Одновременно это одно-
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родные предприятия, компании, фирмы, за-
нятые производством аналогичной продук-
ции, осуществлением схожих работ, выпол-
нением однотипных услуг, удовлетворением 
схожих потребностей [11]. 

Спортивная отрасль наделена всеми не-
обходимыми признаками данного опреде-
ления:

 • однородные предприятия и организа-
ции — клубы, федерации, спортивные базы, 
спортивные сооружения, спортивные шко-
лы и т. п.;

 • однотипность услуг — организация 
спортивных соревнований разных форм, 
спортивно-зрелищных мероприятий;

 • единство технологических процес-
сов — технические стандарты, сертифици-
рованное спортивное оборудование, инвен-
тарь, экипировка, учебно-тренировочный и 
соревновательный процесс;

 • удовлетворение схожих потребностей 
спортсменов, тренеров, болельщиков, зри-
телей, телезрителей, организаторов сорев-
нований.

В спортивной отрасли имеются свои по-
требители и производители, свои государ-
ственные, рыночные и общественные инсти-
туты, гармонично встроенные в националь-
ную и международную экономику.

В общепризнанной мировой классифи-
кации спортивная отрасль включает в се-
бя субъекты трех основных больших групп 
(секторов), которые занимаются подготов-
кой и оказанием спортивных услуг:

 • государственный сектор (спорт выс-
ших достижений);

 • некоммерческий сектор (массовый 
спорт);

 • профессиональный сектор (професси-
ональный спорт).

Как отмечает С. В. Алтухов, существу-
ет несоответствие в толковании терминов 
«спортивная отрасль» в русском и англий-
ском языках. Словари английского языка 
переводят словосочетание «спортивная от-
расль» как sport industry, а словосочетание 
«отрасль экономики» словари переводят 

как branch of the economy. Между тем пер-
воначальный смысл слова индустрия — это 
сфера деятельности, включающая в себя 
производство, или промышленность [1].

По мнению В. А. Леднева [8], индустрия 
спорта — межотраслевой сектор экономи-
ки (как мировой, так и национальной), в ко-
тором складываются устойчивые эконо-
мические отношения между ее основными 
субъектами, многие из которых занимаются 
предпринимательской деятельностью в про-
цессе производства, продвижения и потре-
бления главного продукта индустрии спор-
та — спортивного события.

Таким образом, понятие «индустрия 
спорта» шире, чем понятие «спортивная от-
расль». Многие субъекты индустрии спорта, 
не являющиеся субъектами спортивной от-
расли, должны стремиться к высоким эко-
номическим результатам, включая получе-
ние прибыли за счет привлечения внимания 
зрителей, телевидения и бизнеса.

«Именно к такой идеальной модели, — 
заметила Е. А. Гуреева, — направлены 
устремления организаторов современных 
мегаспортивных событий. Они приспосабли-
вают инфраструктуру региона для увеличе-
ния туристского потока, создают дополни-
тельные рабочие места, при этом рассчи-
тывая лишь на улучшение имиджа и созда-
ние деловой репутации в качестве главных 
бонусов наследия» [3]. В этой связи можно 
заключить, что для спортивной отрасли ха-
рактерны риски, возникающие как внутри 
хозяйствующих субъектов, так и при их вза-
имодействии во внешней среде.

Для эффективного воспроизводства 
в спортивной отрасли и совершенствова-
ния технического, технологического и соци-
ального потенциала создаются межотрас-
левые комплексы предприятий. В спортив-
ной отрасли можно выделить следующие 
структуры: спортивные индустрия, наука и 
образование, медицина, средства массо-
вой информации. В «Формуле-1» состав-
ляющие межотраслевого комплекса также 
присутствуют.
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Риски международного бизнеса на 
примере глобальной холдинговой 
компании «Формула-1»

Риски, связанные с ведением бизнеса за 
рубежом, могут превышать опасности, ко-
торые связаны с ведением бизнеса в своей 
стране. Участие хозяйствующего субъекта, 
в частности глобальной холдинговой ком-
пании «Формула-1», в международной де-
ятельности позволяет распределить риски 
по странам и снизить зависимость от одного 
национального рынка.

Руководство таких компаний, как пра-
вило, использует когнитивный подход при 
управлении рисками, учитывающий ограни-
чения, связанные с неспособностью полу-
чить полную и достоверную информацию об 
окружающей действительности.

Исследователь теории менеджмента 
О. С. Виханский выдвинул гипотезу, что «до-
минантой мотивацией менеджеров является 
избежание ответственности, и это в совре-
менных условиях побудило их обратиться к 
идеологии сценарного подхода. При этом 
если раньше минимизация рисков де-факто 
из преобладающего ухода от ответственно-
сти превращалась в самостоятельную моти-
вацию, ложившуюся в основу стратегии ме-
неджеров, то в последнее время минимиза-
ция рисков стала восприниматься, как это и 
должно быть, в качестве средства. Это при-
вело к тому, что риск покинул менеджмент и 
укоренился преимущественно в среде соб-
ственников (предпринимателей)» [2].

Поскольку глобальная холдинговая ком-
пания «Формула-1» на национальном уров-
не взаимодействует в связи с организацией 
гоночного этапа с местным промоутером, 
в нашем случае — с АНО «Росгонки», рас-
смотрим в первую очередь возможную не-
определенность при их деловой активности 
через призму предпринимательских рисков. 
При этом отметим, что природа рисков меж-
дународного бизнеса остается единой для 
всех стран, меняется лишь вероятность воз-
никновения и степень воздействия этих ри-
сков на бизнес.

Под политическим риском в междуна-
родном бизнесе мы, как и В. И. Черенков 
[12], понимаем воспринимаемые (прогнози-
руемые) вероятность и значимость послед-
ствий неблагоприятного исхода внешнеэ-
кономической сделки для одной или более 
сторон, возможными причинами которых 
могут быть негативные для данного бизнеса 
политические действия в любой из соответ-
ствующих фракций политических оболочек 
политико-правового сечения международ-
ной макросреды: отечественной, принима-
ющей стороны, международной. То есть за-
рубежные бизнес-единицы затрагивают на-
циональные экономические интересы уже 
в силу масштабов своей деятельности, а 
сращивание лидеров бизнеса и политики 
наблюдается во всех странах мира, в том 
числе и России.

В случае с нашей страной к названно-
му добавляется так же фактор, присущий 
КНР: полный государственный контроль над 
спортивной индустрией. Обострившаяся ге-
ополитическая обстановка вынуждает мест-
ных промоутеров к усиленным мерам безо-
пасности, поскольку антиимидж не нужен ни 
принимающей стороне, ни международной 
предпринимательской структуре. В этой свя-
зи представим интересы руководства прини-
мающей страны и многонациональной ком-
пании (табл. 1).

В целом табл. 1 и рис. 1 свидетельству-
ют о выполнении интересов как националь-
ной экономики, так и глобальной компании 
«Формула-1». Невыполнение полностью не 
соблюдается по индексам НИ7 /ПИ7, НИ10/
ПИ10; интересов руководства принимающей 
страны — также по индексам НИ4, НИ9, НИ11; 
интересов хозяйствующего субъекта в мень-
шей степени — ПИ6, ПИ10.

Политические риски отражают расхож-
дение национальных и корпоративных ин-
тересов, имеющее место в макро- и мезос-
реде. Безусловно, каждая международная 
компания должна иметь представление о за-
конах и подзаконных актах, регулирующих 
внешнеэкономическую деятельность, как на 
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Таблица 1. Сопоставление интересов руководства принимающей страны и международной пред-
принимательской структуры

Table 1. Interests correlation of host country’s company management and international business structure

Индекс Руководство  
принимающей  

страны (в теории)

Индекс Многонациональная  
компания  
(в теории)

Выполнение  
интересов страны  

(глобальной компании 
«Формула-1»)  

на практике в России

НИ1

Увеличение  
национального дохода ПИ1

Возврат инвестиций  
и увеличение активов компании +/+

НИ2
Модернизация  
экономики страны

ПИ2
Обеспечение конкурентной  
позиции компании

+/+

НИ3
Сокращение  
безработицы

ПИ3
Тщательный отбор и подготовка 
кадров в принимающей стране

+/+

НИ4

Широкое внедрение  
передовых (высоких) 
технологий промышлен-
ного производства

ПИ4

Обеспечение экономически  
эффективного производства  
услуг на многонациональном  
базисе

–/+

НИ5

Диверсификация  
экономической деятель-
ности с точки зрения  
национальной экономи-
ческой безопасности

ПИ5

Специализация на необходимом 
для компании в целом  
производстве услуг +/+

НИ6

Защита от слияний  
и поглощений иностран-
ным капиталом местных 
компаний

ПИ6

Зарубежная экспансия через  
активизацию бизнес-единиц  
за рубежом

+/–

НИ7

Развитие национальной 
научно-исследователь-
ской базы ПИ7

Размещение корпоративных  
научно-исследовательских  
центров в странах, где есть  
известные научно-технические 
институты

–/–

НИ8

Развитие государствен-
ной региональной  
политики, стимулиру-
ющей инвестирование 
в отстающие и проблем-
ные регионы

ПИ8

Стремление к размещению  
в местах развитой социально-
экономической инфраструктуры 
и хорошего доступа к своим  
ресурсам

+/+

НИ9

Обеспечение устойчиво-
го платежного баланса 
и накопление золотова-
лютных резервов

ПИ9

Свободная конвертация местной 
валюты в твердую и гарантиро-
ванная возможность междуна-
родных трансфертов

–/+

НИ10

Контроль основных по-
казателей экономиче-
ского развития

ПИ10

Свобода внешней торговли  
и перемещения капитала –/–

НИ11

Максимизация базы  
налогообложения и,  
следовательно,  
государственного  
бюджета

ПИ11

Минимизация налоговых  
платежей и повышение  
окупаемости инвестиций –/+

Источник: составлено автором на основе материалов учебного издания В. И. Черенкова.
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национальном уровне, так и в принимающей 
стране. Деловая практика в международном 
бизнесе подчиняется международному пра-
ву, которое принято делить на публичное и 
частное. 

Ориентируясь на национальный ры-
нок, руководство хозяйствующего субъекта 
должно понимать, что политика принимаю-
щей страны определяется ее ментальными 
факторами: безопасностью, суверенитетом, 
имиджем, экономическим и политическим 
положением. В то же время международ-
ные компании, являясь субъектами между-
народного бизнеса, не воспринимают поли-
тические риски как некое форс-мажорное 
обстоятельство, а в меру своих сил и воз-
можностей принимают следующие профи-
лактические меры по их снижению: прогно-
зирование и лоббирование. 

Что касается прогнозирования, то риски 
являются предметом изучения специальных 
организаций (Global Risk Assessments, World 
Bank, Moody`s Investors Service Inc). По мне-
нию зарубежных инвесторов, Россия явля-

ется страной высокого риска (внутри Рос-
сии есть сильная региональная дифферен-
циация рисков) [4].

Лоббирование, в силу которого в поли-
тической оболочке проходит принятие тех 
или иных законов и законодательных актов, 
доступно лишь избранным международным 
предпринимательским структурам, к кото-
рым, на наш взгляд, можно отнести и «Фор-
мулу-1».

При выборе страны, способной принять 
у себя гонку мирового уровня, менеджмент 
глобальной компании должен ориентиро-
ваться на индикаторы политических рисков 
в трех сечениях макросреды (рис. 2).

Мировой опыт ведения международного 
бизнеса позволяет сделать некоторые обоб-
щения и вывести общие правила миними-
зирующие политические риски поведения 
международной компании:

 • создание хорошей репутации и лояль-
ности к правительству;

 • тщательный выбор наименее рисковой 
отрасли в принимающей стране;

Источник: составлено автором.
Рис. 1. Выполнение (невыполнение) интересов глобальной компании «Формула-1»  

и принимающей страны — России

Fig. 1. Serving (infringing) the interests of the global company “Formula One”  
and the host country — Russia
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 • правильное размещение и определе-
ние размеров бизнеса;

 • начальные ограничения для обеспече-
ния «скромности» ведения бизнеса;

 • участие в развитии социально-эконо-
мической инфраструктуры и наработка гуд-
вилла;

 • установление конструктивной связи 
с государственной бюрократией [15].

Обычно экономические риски возникают 
в первую очередь в результате риска невоз-
врата вложенных инвестиций. В этой связи 
рассмотрим данные риски через призму ин-
вестиционного проекта.

Инвестиционный проект представляет 
собой обоснование экономической целесо-
образности, объема и сроков капитальных 
вложений, в том числе необходимая проект-
ная документация, разработанная в соответ-
ствии с законодательством Российской Фе-
дерации, а также описание практических 

действий по осуществлению инвестиций 
(бизнес-план) [10].

Общая оценка инвестиционного проекта 
(investment project evaluation/appraisal) за-
ключается в представлении всей информа-
ции о последнем в виде, позволяющем лицу, 
принимающему решение, сделать Заключе-
ние о целесообразности (нецелесообраз-
ности) инвестиций по двум ключевым кри-
териям:

 • финансовая состоятельность (финан-
совая оценка (прогнозы прибыли, движения 
денежных средств, прогнозный баланс, лик-
видность);

 • эффективность (экономическая оцен-
ка (PI, PP (DPP), NPV, IRR). Основным крите-
рием эффективности инвестиционного про-
екта является уровень прибыли, полученной 
на вложенный капитал. При этом под при-
быльностью, рентабельностью или доход-
ностью (profitability, rate of return) следует 

Политико-правовое сечение

– отношения с соседними странами

– степень авторитарности (демократизма) государственной власти

– легитимность правительства

– военный (политический) контроль за деятельностью общества

– включенность в конфликты или войну с другими странами

Социокультурное сечение

– отрицательные последствия урбанизации (люмпенизация и криминализация городских маргиналов)

– наличие исламского фундаментализма или иного религиозного экстремизма

– межэтническая (межконфессиональная) напряженность

– проблемы коррумпированности общества (взяточничество, непотизм, блат)

Экономическое сечение

– душевой показатель и темпы роста ВВП и государственная экономическая политика  
(в том числе региональная)

– внешний долги и проблемы его обслуживания

– коэффициент инфляции

– показатель безработицы и политика занятости

– валютное регулирование и контроль

– ограничения на импорт и зависимость от «необходимого» импорта

– уровень обеспеченности собственным продовольствием (сырьем)

Рис. 2. Индикаторы политических рисков при выборе страны-организатора «Формулы-1» [12]

Fig. 2. Political risks indicators over the choice of ‘Formula One’ host country selection
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понимать не просто прирост капитала, а та-
кой темп увеличения последнего, который 
полностью компенсирует общее (инфляци-
онное) изменение покупательной способно-
сти денег в течение рассматриваемого пе-
риода обеспечит минимальный гарантиро-
ванный уровень доходности, покроет риск 
инвестора, связанный с осуществлением 
проекта.

Оценка рисков инвестиционного 
проекта «Сочи Автодром»

К инвестиционному проекту «Сочи Авто-
дром» можно применить инкрементальные 
денежные потоки проекта. К отрицательным 
денежным потокам, как правило, относят:

 • инвестиции;
 • текущие затраты (на ввод в эксплуа-

тацию):
 � на предпроектные и проектные ра-

боты;
 � на капитальный ремонт и (или) под-

готовку помещений для установки нового 
оборудования;

 � на закупку, доставку, таможенное 
оформление, монтаж оборудования;

 � на ввод оборудования в эксплуата-
цию;

 � однократные расходы на сертифи-
кацию оборудования (сертификат соот-
ветствия или декларация);

 � сокращение производительности 
иного оборудования при работе устанав-
ливаемого;

 � потери прибыли от выпуска иной 
продукции приостановки работ из-за 
монтажа нового оборудования;

 � разовые затраты на обучение пер-
сонала работе с новым оборудованием;

 � разовые расходы на наем дополни-
тельного персонала;

 � потери от каннибализации продаж 
существующих продуктов;
 •  текущие затраты (на поддержание ра-

боты):

 � на основные и расходные материа-
лы и энергоресурсы;

 � на дополнительный персонал, вклю-
чая инженерно-технический, а также 
управленческих и обслуживающих ра-
ботников;

 � на техобслуживание и (или) теку-
щие ремонты;

 � на переаттестацию оборудования и 
оформление необходимых разрешений;

 � на утилизацию брака и отходов;
 � на хранение и транспортировку но-

вой продукции;
 � на модернизацию оборудования;

 • налоговые отчисления.
Положительные денежные потоки проек-

та «Сочи Автодром»:
 • сокращение различных категорий рас-

ходов в результате реализации проекта (по-
вышение производительности труда, энер-
гоэффективность и т. п.);

 • дополнительная (маржинальная) при-
быль от увеличения выпуска продукции;

 • сокращение затрат на плановый ре-
монт;

 • средства от реализации старого обо-
рудования (даже если его сдали в металло-
лом);

 • «высвобождение» оборотного капита-
ла в течение проекта;

 • остаточная стоимость проекта.
Проекты в макроэкономике, безусловно, 

повышают предложение, но в тоже время 
требуют ресурсного обеспечения и несут 
огромные риски (рис. 3).

Как в случае с проектами, представлен-
ными на рис. 3, так и в случае с инвести-
ционным проектом «Сочи Автодром» госу-
дарство является потребителем риска в по-
следней инстанции. Обладая огромными 
сконцентрированными экономическими ре-
сурсами, оно может обеспечить выполнение 
крупного инфраструктурного проекта, кото-
рый не доступен частным инвесторам, по-
скольку инфраструктура — общественное, 
а не частное благо.
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Спрос в экономике формируется как вза-
имодействие использования ВВП (кривая 
IS), системы обменов кривые LM (внутрен-
ние обмены) и, в нашем случае, BP (между-
народные обмены). Эти кривые (рис. 4) за-
дают спрос Y и уровень процентных ставок 
i как функцию:

– уровня цен РI;
– режима валютного курса и значения ва-

лютного курса eI;
– уровня цен за рубежом P f;
– объема денежной массы M s;
– уровня государственных расходов GI;
– уровня налогов TA, налоговых ставок t 

и трансфертов TR;
– уровня процентных ставок i f, который 

требуют внешние инвесторы от инвестиций 
в данную экономику.

Предложение в экономике — это зави-
симость выпуска от уровня цен. Эта зависи-
мость может быть трех видов:

– Y (P) = const (классический случай и 
долгосрочный период);

– P = const (кейнсианский случай и кра-
ткосрочный период);

– Y (P) возрастает (неоклассический (не-
окейнсианский) случай и среднесрочный пе-
риод).

Сопоставив количество посетителей 
гран-при «Формулы-1» России в 2014–
2018 гг., цены на трибуны в данный пери-
од с показателями макроэкономической 
теории, мы приходим к выводу, что проект 
«Сочи Автодром» является классическим 
случаем с долгосрочным возвратом инве-
стиций. При этом в современной экономи-
ческой науке открытым остается вопрос, 
должен ли любой инвестиционный проект 
приносить прибыль или (в более общем 
смысле) иметь измеримый финансовый ре-
зультат. А риск-менеджмент содержит те-
зис о том, что в большинстве случаев тре-
буется не рассчитывать риски, ими надо 
управлять (рис. 5).

Количество инвестиций G в строитель-
ство инвестиционного проекта «Сочи Ав-
тодром» оценивается в 13,1 млрд руб. 

ВВП России 
66,2 трлн руб.

Инвестиции 
13,3 трлн руб.

Мост в Крым 
228,3 трлн руб.

Основные средства 
РЖД (без вычета 

амортизации) 
5,6 трлн руб.

Стоимость ВСД  
«Москва –Пекин» 
Всего 7 трлн руб. 

Российский участок 
2,8 трлн руб.

Доходы  
консолидир.  
госбюджета 

24,1 трлн руб.

Источник: курсы повышения квалификации «Управление рисками инвестиционного проекта»  
в НИУ ВШЭ, 2016

Рис. 3. Инвестиционные проекты в макроэкономике России

Fig. 3. Investment projects in Russian macroeconomics
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Рис. 4. Кривые спроса и предложения в макроэкономической теории

Fig. 4. Supply and demand Curves in macroeconomic theory

Источник: материалы курсов повышения квалификации «Управление рисками инвестиционного проекта» 
в НИУ ВШЭ, 2016.

Рис. 5. Цели расчета рисков

Fig. 5. Risk estimation objective
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бюджетных средств без учета ежегодных 
затрат на проведение гран-при России [7]. 
В мае 2016 г. заместитель председателя 
Правительства РФ Д. Козак заявил, что опе-
рационные расходы трассы (4,3 млрд еже-
годно) полностью окупаются за счет билет-
ной программы: «Проведение «Формулы-1» 
демонстрирует бюджетную эффективность 
за счет российского туристического потока, 
а все налоги, которые поступают в феде-
ральный и региональный бюджеты, полно-
стью окупают затраты: в течение 5–7 лет мы 
полностью окупим затраты на строительство 
трассы», «Операционно автодром уже при-
быльный объект. Однако пока речь идет о 
возврате государству тех инвестиций, кото-
рые были вложены в проведение меропри-
ятия и строительство объекта» [7].

Оценивая экономические риски инвести-
ционного проекта «Сочи Автодром», мож-
но отметить, что российская трасса нужда-
ется в частных инвестициях. При участии 
вкладчиков, спонсоров и партнеров и без 
участия государственных средств будет ре-
шена ключевая проблема — внесение не-
обходимых платежей за право проведения 
этапа в Сочи.

Заключение

Таким образом, пример «Формулы-1» 
показывает, что место и роль современ-
ных международных предпринимательских 
структур в рамках национальных экономик 
позволяют считать их важнейшими сетео-
бразующими силами мировой экономики, 
экономическая мощь и политическая сила 
которых соизмеримы, а иногда превосходят 
возможности правительств, которые прини-
мают управленческие решения о проведе-
нии спортивного мегасобытия на террито-
рии страны.
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Введение

Процесс формирования в нашей стра-
не рынка образовательных услуг 
в сфере высшего профессиональ-

ного образования, пусть и медленно, но 
близится к завершению. Одним из необхо-
димых условий его эффективного функци-
онирования является наличие полноценных 
конкурентных отношений между всеми ка-
тегориями его участников. До настоящего 
времени внимание российских ученых при-
влекали различные аспекты таких отно-
шений исключительно между вузами. Так, 
фундаментальные проблемы конкуренто-
способности российских университетов ис-
следовались докт. экон. наук, профессором 
Ю. Б. Рубиным [8] их отдельные конкурент-
ные преимущества изучались докт. экон. 
наук, профессором И. А. Ягодкиной [1], а 
также одним из авторов настоящей статьи 
[3]. Однако существует и другой рынок, на 
котором вузы выступают уже в принципи-

ально ином качестве, а именно, как потре-
бители. Имеется в виду отраслевой сегмент 
рынка труда, обслуживающий потребности 
высшей школы. На конец 2018 года основ-
ными субъектами данного рынка выступали, 
с одной стороны, работодатели в лице 484 
государственных и 178 частных вузов (без 
филиалов)1 и, с другой стороны, наемный 
персонал в лице 242,8 тысяч научно-педа-
гогических работников в государственных 
и 18,2 тысяч в частных вузах [7]. 

На этом рынке конкурентные отноше-
ния возникают, прежде всего, между соб-
ственниками уникального и жизненно необ-
ходимого работодателям товара «челове-
ческий капитал» в лице научно-педагогиче-
ских работников (далее по тексту — НПР). 
Наличие таких отношений позволяет их 

1 Сайт Президента Союза ректоров России. 
URL: http://www.grebennikon.ru/journal-htmlfgosvo.ru/
uploadfiles/presentations/akkred/Sadov.pdf.
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работодателям успешно решать многие за-
дачи в области управления персоналом, 
в частности, отбирать лучших кандидатов на 
трудоустройство, эффективно управлять их 
профессиональной и чисто научной карье-
рой. Однако для этого администрации вуза 
необходимо знать учитывающие отраслевую 
специфику высшей школы критерии, позво-
ляющие объективно оценивать степень кон-
курентоспособности преподавателей. Это 
определило предметную область и цель про-
веденного в статье исследования. Выводы, 
сделанные по его результатам, могут пред-
ставлять интерес как для руководства рос-
сийских университетов, заинтересованных 
в повышении качества их человеческого 
капитала, так и для самих НПР, заинтере-
сованных в улучшении своих конкурентных 
позиций на рынке труда, следовательно, ус-
ловий найма.

Конкурентоспособности 
преподавателя высшей школы

В первую очередь представляется целе-
сообразным уточнить само понятие конку-
рентоспособности преподавателя высшей 
школы. При этом авторы не собираются 
вступать в научную дискуссию с коллегами 
по академическому сообществу, отрицаю-
щими правомерность существования само-
го понятия «рынок образовательных услуг» 
и связанных с ним отношений конкуренции 
в сфере образования. Очевидно, что в этом 
случае сама принадлежность к профессии 
педагога автоматически выводит конкрет-
ного индивидуума из системы конкурент-
ных отношений в обществе, превращая его 
в самодостаточную ценность. Принимая за 
свершившийся факт неизбежную коммер-
циализацию профессионального образова-
ния в условиях рыночной экономики, сле-
дует констатировать, что преподаватель не 
только частного, но и государственного ву-
за, выступая в роли полноправного субъек-
та рынка труда, имеет личную конкуренто-
способность, степень которой определя-

ется сочетанием имеющихся у него кон-
курентных преимуществ и недостатков. 
Именно их соотношение определяет реаль-
ную ценность конкретного НПР для работо-
дателя, следовательно, условия найма. 

Актуальность оценочных критериев

Для оценки конкурентоспособности кон-
кретного работника работодатели исполь-
зуют универсальные и специальные оценоч-
ные критерии. Универсальными критериями 
в любой сфере трудовой деятельности чело-
века выступают уровень его компетентно-
сти, ответственности и лояльности. Однако 
в каждой отрасли для их оценки использу-
ются свои специальные критерии. Высшая 
школа не является исключением, при этом 
следует учитывать тот объективный факт, 
что за несколько последних десятилетий 
рассматриваемые критерии существенно 
изменились под влиянием рыночной среды. 
Проблема лояльности НПР и ее влияние на 
конкурентоспособность отечественного ву-
за уже рассматривалась в ранее опублико-
ванной в данном журнале статье одного из 
авторов [2], а также другими исследовате-
лями [4]. Поэтому объектом данного иссле-
дования стали произошедшие изменения 
в требованиях работодателей только к ком-
петентности и ответственности своего пер-
сонала, ставшие актуальными на современ-
ном этапе развития отечественной высшей 
школы и обслуживающего ее потребности 
сегмента рынка труда. 

До недавнего времени компетентность 
преподавателей российских вузов оцени-
валась, преимущественно, с использовани-
ем ограниченного количества формальных 
критериев — ученая степень, ученое звание, 
педагогический стаж, количество защитив-
шихся под руководством данного препода-
вателя аспирантов и докторантов, количе-
ство научных и учебно-методических работ. 
Эти критерии не потеряли своей актуально-
сти и в современных условиях, однако, по 
мнению авторов, их уже недостаточно для 
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всесторонней оценки конкурентоспособно-
сти НПР современного практико-ориенти-
рованного вуза. 

Практический опыт

Начнем с критерия, определяющего 
ценность преподавателей не общенаучных 
(история, философия, математика, макроэ-
кономика и другие), а профильных для со-
ответствующего направления обучения дис-
циплин. Для таких НПР необходимым кри-
терием оценки их профессиональной ком-
петенции выступает наличие собственного 
практического опыта работы по профилю 
преподаваемой дисциплины. Так, можно со-
гласиться с тем, что дисциплину «Основы 
бухгалтерского учета» ведет преподаватель, 
никогда не работавший в качестве бухгалте-
ра, а дисциплину «Управление человечески-
ми ресурсами» — преподаватель, никогда 
не работавший в отделе кадров реального 
предприятия. Однако обеспечить формиро-
вание у обучаемых не только знаний, но и 
умений (тем более — навыков) по таким дис-
циплинам, как, например, «Аудит», «Нало-
говое планирование» или «HR-консалтинг» 
способен лишь специалист, имеющий хотя 
бы минимальный стаж работы в аудиторской 
или консалтинговой фирме. Только опира-
ясь на личный профессиональный опыт, он 
может раскрыть прикладные методы и тех-
нологии решения соответствующих задач, 
проиллюстрировать их примерами из соб-
ственной практики. К сожалению, у многих 
преподавателей профильных дисциплин по-
добный опыт отсутствует, что практически 
исключает возможность полноценной реа-
лизации требований компетентностного под-
хода в образовательном процессе конкрет-
ного вуза. Таким образом, можно утверж-
дать, что преподаватель, соответствующий 
рассматриваемому здесь критерию, получа-
ет очевидные конкурентные преимущества 
перед своими коллегами, не обладающими 
подобной компетенцией. Для обеспечения 
соответствия НПР рассматриваемому здесь 

критерию администрации вуза рекоменду-
ется организовать для них минимум трехме-
сячную стажировку в профильной для пре-
подаваемой дисциплины коммерческой или 
государственной организации.

Инновационные технологии 
обучения

Вторым критерием конкурентоспособно-
сти преподавателя современного вуза сле-
дует определить способность использовать 
в процессе своей профессиональной дея-
тельности инновационные технологии обу-
чения. До настоящего времени многие НПР 
сохраняют ориентацию на традиционные, 
привычные им формы проведение учебных 
занятий, а именно лекции (на которых обу-
чаемые трудолюбиво конспектируют зачи-
тываемое им содержание учебного пособия 
или нормативного акта) и семинары, посвя-
щенные решению типовых задач и заслуши-
ванию так называемых «научных докладов», 
скачанных студентами из Интернета. Меж-
ду тем, для приобретения студентами уме-
ний и навыков, необходимых будущим ра-
ботодателям, намного целесообразней ис-
пользовать иные технологии, в частности, 
кейсы, дидактические игры, тренинги. Спо-
собность применять их в процессе препо-
давания своих дисциплин также повышает 
конкурентоспособность НПР, в сравнении 
с коллегами, работающими «по старинке». 
Для обеспечения соответствия собственных 
преподавателей рассматриваемому здесь 
критерию, администрации вуза рекомен-
дуется действовать одновременно в двух 
направлениях. Во-первых, превратить ис-
пользование инновационных технологий из 
желательного элемента образовательного 
процесса в необходимый, внеся соответ-
ствующие изменения в рабочие программы 
по всем практико-ориентированным дисци-
плинам (что, в частности, уже давно сдела-
но в Университете «Синергия»). Во-вторых, 
оказать своим НПР консультационно-мето-
дическую помощь, обеспечив прохождение 
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ими соответствующих программ повышения 
квалификации в самом вузе или в сторонних 
центрах повышения педагогической квали-
фикации. 

Английский язык

Следующим критерием конкурентоспо-
собности преподавателя становится уверен-
ное знание английского языка, в том числе, 
профессионального с учетом собственной 
специализации (юриспруденция, финансы, 
медицина, химия и прочие). Это вытекает из 
изменившихся требований к эффективно-
сти деятельности вузов со стороны государ-
ственного регулятора высшей школы в лице 
Министерства науки и высшего образова-
ния РФ. Соответствие установленным им по-
казателям эффективности обязательно для 
образовательных учреждений, находящихся 
в ведении Министерства, но и частные уни-
верситеты на добровольной основе могут 
проходить подобную оценку в целях повы-
шения своего имиджа на рынке образова-
тельных услуг. В соответствии с приказом, 
вышедшим в январе этого года2, несколько 
показателей эффективности связаны с пу-
бликационной активностью преподавателей, 
прежде всего, с публикацией научных ста-
тей и цитированием их в журналах из переч-
ней Web of Science и Scopus. Для реализа-
ции данного требования администрация лю-
бого отечественного университета сегодня 
просто вынуждена будет отдавать предпо-
чтение НПР, способным регулярно публико-
вать такие статьи, что автоматически пред-
полагает знание английского языка, уже не 
на базовом, а на профессиональном уров-
не. В противном случае преподаватель по 

2 Приказ Министерства образования и науки РФ от 
23 января 2018 г. № 41 «Об утверждении показателей 
эффективности деятельности федеральных бюджет-
ных и автономных образовательных учреждений выс-
шего образования и работы их руководителей, находя-
щихся в ведении Министерства образования и науки 
Российской Федерации». URL: http://www.garant.ru.

очевидным причинам просто не сможет ни 
выбрать наиболее подходящий ему зару-
бежный журнал, ни общаться с его редакци-
ей, ни найти цитат из ранее опубликованных 
статей иностранных авторов. Для обеспече-
ния соответствия собственных преподава-
телей рассматриваемому здесь критерию, 
администрации вуза рекомендуется орга-
низовать на базе имеющийся у него кафе-
дры иностранных языков специальные кур-
сы, прохождение которых должно стать обя-
зательным для НПР в возрасте хотя бы до 
45–50 лет.

Научно-исследовательские гранты

Четвертым критерием выступает способ-
ность преподавателя, наряду с традицион-
ной педагогической деятельностью, разра-
батывать, презентовать и реализовывать 
научно-исследовательские проекты, вос-
требованные государством или бизнес-со-
обществом. Сегодня все больше государ-
ственных вузов из чисто образовательных 
учреждений превращаются в национальные 
исследовательские центры, одним из посто-
янных источников доходов которых, поми-
мо бюджетного финансирования, становят-
ся гранты. Зарубежный опыт показывает, 
что в наиболее «продвинутых» в этом пла-
не университетах, в том числе — частных, 
именно гранты являются главным источни-
ком доходной части бюджета. В нашей стра-
не данный опыт сегодня уже хорошо изве-
стен и в условиях постоянного сокращения 
объемов бюджетного финансирования про-
фессионального образования очень востре-
бован. Не случайно администрация многих 
российских вузов, использующих в практи-
ке организации трудовых отношений мето-
дику «эффективного контракта», особенно-
сти которой в высшей школе исследовали, 
в частности, Г. Н. Крайнов [5] и И.Е Нику-
лина [6], закладывает в нее позицию, свя-
занную с привлечением грантов. НПР, спо-
собные обеспечить своему работодателю 
новый источник финансирования, получа-
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ют очевидные конкурентные преимущества 
в глазах не только собственного работода-
теля, но и любого однопрофильного вуза, 
стремящегося переманить их в свой штат. 
Отметим, что для успешного решения этой 
задачи преподавателю недостаточно об-
ладать профессиональными и профессио-
нально-важными личностными компетенция-
ми, необходимыми успешному исследовате-
лю. В условиях рыночной экономики способ-
ность превратить чисто исследовательский 
проект в бизнес-проект, предполагает нали-
чие дополнительных компетенций, в частно-
сти, предпринимательской предприимчиво-
сти. Однако молодые специалисты, облада-
ющие такой компетенцией, после получения 
профессионального образования за редким 
исключением не остаются в вузе в качестве 
его аспирантов и далее — преподавателей, 
а начинают свой бизнес или трудоустраи-
ваются в коммерческие структуры. Учиты-
вая, что предпринимательская предприимчи-
вость является скорее врожденным, нежели 
приобретенным качеством человеческого 
индивидуума, администрации вуза рекомен-
дуется действовать в нетрадиционном на-
правлении. Вместо попыток мотивировать 
и прямо содействовать приобретению рас-
сматриваемой компетенции ей следует соз-
дать специальное структурное подразделе-
ние, сотрудники которого выступят в роли 
посредника между преподавателями — ге-
нераторами и разработчиками исследова-
тельских проектов — и потребителями его 
практических результатов в лице коммерче-
ских и государственных структур. Создание 
подобного корпоративного центра коммер-
циализации результатов научных исследова-
телей НПР, к сожалению, выходит за рамки 
статьи и должно стать предметом самосто-
ятельных исследований.

Ответственность НПР

Далее рассмотрим отраслевую специ-
фику такого универсального критерия кон-
курентоспособности НПР, как высокий 

уровень его ответственности перед ра-
ботодателем. Она определяется как спо-
собность преподавателя максимально до-
бросовестно исполнять принятые на себя 
обязательства по всем направлениям тру-
довой деятельности. Они фиксируются в до-
кументах двух типов — коллективной и ин-
дивидуальной направленности. К первому 
типу относятся корпоративные локальные 
акты (внутренние регламенты организации), 
требования которых распространяются на 
всех сотрудников, например, правила вну-
треннего распорядка, нормы корпоративной 
культуры и прочие. К документам второго 
типа принадлежат индивидуальный трудо-
вой договор и должностная инструкция. За-
крепленные в них обязательства преимуще-
ственно касаются трех направлений дисци-
плинарных отношений, а именно трудовой 
производственной и технологической дис-
циплины. Отраслевые особенности оценки 
критерия ответственности НПР проявляются 
в области обеспечения ими норм, установ-
ленных по третьему направлению. Это опре-
деляется тем, что у преподавателей высшей 
школы имеются многократно лучшие воз-
можности для безнаказанного нарушения 
технологической дисциплины. 

В большинстве сфер трудовой деятель-
ности ее результаты имеют овеществленную 
или близкую к ней конечную форму (выто-
ченная на станке деталь, уложенная кирпич-
ная кладка, аудиторское заключение, про-
граммный продукт, дизайн-проект и другие). 
Это позволяет вышестоящим инстанциям 
эффективно контролировать соблюдение 
соответствующим исполнителем или трудо-
вым коллективом установленных техноло-
гических норм. Основным же результатом 
повседневной трудовой деятельности НПР 
выступают проведенные им учебные меро-
приятия в рамках аудиторных занятий (ре-
зультаты научной и учебно-методической 
работы оставим пока «за кадром»). Есте-
ственно, что любой вуз устанавливает тех-
нологические требования к учебной работе, 
закрепляя их в корпоративных локальных 
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актах. Однако осуществлять полноценный 
контроль над их исполнением всеми пре-
подавателями не способны ни заведующие 
кафедрами, ни деканы, ни специалисты 
штабных департаментов. Так, заведующий 
кафедрой физически не способен посто-
янно присутствовать на лекциях и семина-
рах по всем закрепленным за ней дисципли-
нам. Поэтому контроль соответствия той или 
иной формы проведения аудиторных заня-
тий установленным технологическим нор-
мам реально осуществляется только путем 
их посещений специальной комиссией, ко-
торые носят очень нерегулярный характер. 
В результате безответственный преподава-
тель имеет возможность существенно со-
кратить собственные трудозатраты, систе-
матически нарушая соответствующие регла-
менты. Примерами таких нарушений могут 
служить просмотр студентами подходящих 
по теме видеоматериалов вместо полноцен-
ных лекций или замена кейсов и дидакти-
ческих игр типовыми контрольными. В ре-
зультате не обеспечивается должного ка-
чества образовательного процесса, что на-
носит очевидный ущерб деловой репутации 
уже не конкретных НПР, а всего вуза. Та-
ким образом, можно заключить, что высокая 
ответственность как личное конкурентное 
преимущество преподавателя на рынке тру-
да прямо влияет на конкурентоспособность 
образовательного учреждения уже на про-
фильном для него рынке. Для обеспечения 
соответствия собственных НПР рассматри-
ваемому здесь критерию администрации ву-
за рекомендуется использовать ранее не-
традиционные для отечественной высшей 
школы методы мониторинга технологиче-
ской дисциплины, например, оборудовать 
учебные аудитории системами видео- и ау-
дионаблюдения. 

Конкурс

Далее представляется целесообразным 
уточнить перечень тех HR-технологий, ис-
пользование которых в системе управления 

персоналом вуза позволит ему обеспечить 
себя конкурентными, то есть компетентными 
и ответственными НПР. 

В первую очередь к ним относятся тех-
нологии конкурсного отбора при заме-
щении вакантных должностей уже состо-
явшимися преподавателями, приходящими 
с внешнего рынка труда. Данные техноло-
гии должны обеспечивать решение двух за-
дач. Первая связана с проверкой соответ-
ствия претендента новым требованиям ра-
ботодателя к профессиональным компетен-
циям, а именно:

 • наличие практического опыта работы 
по профилю преподаваемых дисциплин (не-
обходимая компетенция);

 • наличие навыков использования инно-
вационных практико-ориентированных об-
разовательных технологий (необходимая 
компетенция);

 • свободное владение профессиональ-
ным английским языком (желательная ком-
петенция);

 • наличие личного опыта участия в раз-
работке научно-исследовательских проек-
тов, востребованных государством или биз-
нес-сообществом (компетенция, необходи-
мая при замещении должностей доцента и 
профессора кафедры и желательная для 
прочих НПР).

Вторая задача связана с проверкой по-
тенциальной ответственности претендента. 
Отметим, что указанная задача не всегда 
может быть реализована с использованием 
традиционных методов (интервью, тестиро-
вание, квалификационное испытание). Объ-
ективная информация о степени ответствен-
ности преподавателя может быть получена 
только по прежнему месту его работы, пре-
жде всего, от заведующего соответствую-
щей кафедрой и бывших коллег. Получить 
ее можно при наличии устойчивых коммуни-
каций между заведующими однопрофильны-
ми кафедрами различных вузов, регулярно 
встречающихся и общающихся между со-
бой на научных конференциях, симпозиу-
мах, конгрессах.
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Аттестация
Вторая группа технологий реализуется 

в процессе оценки компетентности и ответ-
ственности НПР. К ним относится, прежде 
всего, аттестация всех преподавателей, 
уже имеющихся в штате конкретного вуза. 
В отличие от традиционных подходов к ор-
ганизации данного мероприятия, основным 
источником информации для аттестацион-
ной комиссии выступает уже не стандарт-
ная (и чаще всего формально написанная) 
аттестационная характеристика, подготов-
ленная заведующим кафедрой, а заклю-
чение за подписью руководителя штабной 
службы, обеспечивающей контроль каче-
ства образовательного процесса. В этом 
документе отражаются результаты ранее 
проведенной проверки соответствия учеб-
ной работы конкретного преподавателя 
корпоративным технологическим требо-
ваниям. В процессе подготовки к аттеста-
ции подобную проверку должны пройти все 
НПР. При этом соблюдаются следующие 
методические требования: 

 • проверяется качество проведения как 
лекционного, так и практического занятия 
(то есть каждый НПР проходит через две 
проверки);

 • обе контрольные процедуры имеют 
внезапный характер как для самого прово-
дящего занятие преподавателя, так и для 
его заведующего кафедрой. 

По итогам проведенных мероприятий ад-
министрация вуза получает персонифици-
рованные заключения и рекомендации, ти-
повое содержание различных вариантов ко-
торых отражено в представленной ниже та-
блице.

Заключение

В заключении следует рекомендовать ву-
зу использовать программы обучения как 
будущих преподавателей из числа аспиран-
тов (программы базового обучения), так и 
уже состоявшихся НПР (программы повы-
шения квалификации). Прежде всего, это 
касается приобретения ими навыков ис-

Таблица 1. Варианты персонифицированного заключения аттестационной комиссии вуза

Table 1. Variants of personalized conclusion of university attestation commission

№№  
варианта

Заключение Резюме Рекомендация

1 аттестуемый обладает всеми, установлен-
ными для его должности компетенциями,  
ответственно относится к соблюдению  
технологических требований к качеству  
образовательного процесса

подтверждается пол-
ное соответствие его 
занимаемой должности

допустить к участию  
в конкурсе без допол-
нительных условий

2 аттестуемый ответственно относится  
к соблюдению технологических требова-
ний к качеству образовательного процесса, 
однако не обладает всеми установленными 
для его должности компетенциями

подтверждается  
частичное соответ-
ствие его занимаемой 
должности

допустить к участию  
в конкурсе с предвари-
тельным целевым  
обучением

3 аттестуемый обладает всеми, установлен-
ными для его должности компетенциями,  
однако не в полной мере соблюдает  
технологические требования к качеству  
образовательного процесса

подтверждается ча-
стичное несоответ-
ствие его занимаемой 
должности

допустить к участию 
в конкурсе на заме-
щение более низкой 
должности на срок 
1 год

4 аттестуемый не обладает установленными 
для его должности компетенциями, к соблю-
дению технологических требований к каче-
ству образовательного процесса относится 
безответственно

подтверждается пол-
ное несоответствие его 
занимаемой должности

к участию в конкур-
се не допускать в силу 
профессиональной  
непригодности
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пользования инновационных образователь-
ных технологий. В крупных университетах 
эта задача успешно решается силами соб-
ственного центра повышения квалифика-
ции, небольшие вузы могут воспользовать-
ся услугами тренинговых центров и бизнес-
школ. Отметим, что не только для НПР, но и 
для аспирантов не менее важно углубленное 
изучение иностранного языка с параллель-
ным освоением методики работы с зарубеж-
ными научными журналами из перечней Web 
of Science и Scopus.

HR-технологии должна мотивировать 
преподавателей как к повышению своей 
личной конкурентоспособности путем при-
обретения новых компетенций, так и к стро-
гому соблюдению установленных техноло-
гических норм. Данные технологии могут 
базироваться как на методике эффектив-
ного контракта, так и на гибкой системе 
оплаты труда НПР, предполагающей ис-
пользование специальных доплат к долж-
ностным окладам, которые могут умень-
шаться при выявленных несоответствиях 
в компетенциях, а тем более — прямых на-
рушениях. 
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Ресурсный подход к оценке 
конкурентоспособности 
образовательных организаций 

Целью статьи является исследование того, насколько ресурсный подход применим к оценке конку-
рентоспособности образовательных организаций. В статье описывается история развития ресурсного 
подхода к оценке конкурентоспособности предприятий и организаций. Выделены основные концепции 
ресурсного подхода: гетерогенность и ограниченная мобильность ресурсов, ресурсное конкурентное 
преимущество.  Далее в статье на основании анализа существующей научной периодики выделяются 
примеры правильного и неправильного применения ресурсного подхода к конкурентоспособности об-
разовательных организаций.

Ключевые слова: ресурсный подход, гетерогенность ресурсов; конкурентоспособность образовательных организаций; 
организационные способности; конкурентное преимущество 

Введение

Российская практика оценки конку-
рентоспособности образователь-
ной деятельности вузов во многом 

фокусируется на оценке их ресурсов. Это 
происходит, потому что исторически в от-
ношении образовательных организаций в 
первую очередь рассматривался вопрос, 
давать ли им специальное право заниматься 
образовательной деятельностью. Для того 
чтобы получить государственную лицензию 
и аккредитацию, образовательные органи-
зации прежде всего должны доказать свою 
ресурсную обеспеченность. Отсюда возни-
кает актуальность исследования вопроса о 
том, насколько ресурсный подход применим 
к оценке конкурентоспособности образова-
тельных организаций. Ответ на этот вопрос 
является целью статьи, для достижения ко-
торой следует:

 • кратко описать историю возникнове-
ния и развития ресурсного подхода приме-
нительно к предпринимательским фирмами;

 • выявить основные концептуальные 
признаки ресурсного подхода, отличающе-

го его от других методологических подхо-
дов к оценке конкурентоспособности  ком-
паний;

 • проанализировать практику исполь-
зование ресурсного подхода в научных ис-
следованиях деятельности образовательных 
организаций.

Ресурсный подход

В общем случае, ресурсом называется 
любое средство, использующее для осу-
ществления определенной деятельности. 
Такое универсальное определение, позво-
ляет рассматривать в качестве ресурса яв-
ления самого разного рода. Все, что может 
быть использовано, как средство для со-
вершения каких-либо действий, может быть 
названо ресурсом деятельности. Ресурсом 
могут быть объекты и субъекты, процессы 
и явления, свойства и качества, черты, ха-
рактеристики и признаки. При таком широ-
ком толковании понятия «ресурс», сложно 
представить конструктивное содержание 
ресурсного подхода.
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В действительности, ресурсный под-
ход — предельно конкретная и четкая 
идея, не применимая в большинстве сфер 
деятельности. Ресурсный подход (англ. 
Resource-based view — RBV) — это от-
дельная концепция в стратегическом ме-
неджменте и теории рыночной конкурен-
ции, которая в контексте конкурентного 
анализа подчеркивает значимость спец-
ифичных ресурсов фирмы. Именно на-
бор ресурсов, находящихся в распоря-
жении фирмы, отличает ее от конкурен-
тов, и становится основой для формиро-
вания ее сравнительного конкурентного 
преимущества и занятия фирмой выгод-
ной конкурентной позиции на рынке. По-
этому можно услышать другое название 
ресурсного подхода — теория ресурсно-
го преимущества. При этом к ресурсам от-
носятся не только факторы производства, 
материальные и финансовые ресурсы, но 
и нематериальные ресурсы (интеллекту-
альная собственность, технологии) и, что 
более важно, организационные способно-
сти фирмы и специфичные компетенции 
ее персонала.

Фундаментальной предпосылкой ресурс-
ного подхода (RBV) является тезис о том, 
что фирмы в одной отрасли и на одном рын-
ке не одинаковы (не однородны), а разно-
родны (отличаются друг от друга), потому 
что располагают неодинаковой комбинаци-
ей ресурсов. Именно в сравнении распола-
гаемых конкурирующими фирмами комби-
наций ресурсов возникает понимание того, 
какие ресурсы являются для фирмы самы-
ми важными и приоритетными для отрасли 
и, следовательно, какой стратегии фирма 
должна придерживаться. 

Ограниченная мобильность  
и гетерогенность ресурсов

Моментом зарождения ресурсной кон-
цепции фирмы принято считать 1984 год, 
когда вышла статья Б. Вернерфельта «Ре-
сурсный подход к фирме», в которой автор 

призвал судить о фирме не по ее продуктам, 
а по ее ресурсам[1]. Этой же статье концеп-
ция обязана своему названию Resource-
Based View. При этом Б. Вернерфельт не 
предложил четкого определения того, что 
считать ресурсом фирмы. Он призвал счи-
тать ресурсом фирмы все, что может быть 
воспринято как ее сильные или слабые сто-
роны.

Оформление ресурсного подхода в цель-
ную концепцию стратегического менед-
жмента также связывают с опубликованной 
в 1991 году статьей Джея Барни «Ресурсы 
фирмы и устойчивое конкурентное преиму-
щество»[2], которая общепризнано являет-
ся поворотной классической работой в сфе-
ре стратегического менеджмента и конку-
рентного анализа.

В течение 1990-х годов ресурсный 
подход стал доминирующей парадигмой 
в стратегическом менеджменте. До это-
го (в 1980-ые годы) в стратегическом ме-
неджменте превалировала школа позици-
онирования, когда конкурентные преиму-
щества формировались, а конкурентные 
стратегии разрабатывались и осуществля-
лись фирмами исключительно по итогам 
отраслевого анализа 5 сил конкуренции 
по М. Портеру. Источником конкурентно-
го преимущества в таком взгляде была са-
ма отрасль, как конкурентное окружение, 
или позиция фирмы в цепочке добавлен-
ной стоимости, размер фирмы, барьеры 
входа на рынок и другие характеристики, 
которые отражают структурный подход к 
выявлению конкурентного преимущества. 
В этой парадигме конкурентное окружение 
фирмы имело стратегическое значение, а 
фирменные ресурсы — тактическое. Этот 
подход полагался на двух предпосылках. 
Первое, все фирмы внутри отрасли и вну-
три стратегической группы с точки зрения 
реализуемых стратегий представлялись 
идентичными, ничем не отличающимися 
субъектами. Второе, ресурсам фирмы при-
писывалась такая высокая мобильность, 
что никакого устойчивого преимущества 
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в ресурсе быть не могло, так как конку-
рентное преимущество быстро копирова-
лось / имитировалось всеми отраслевыми 
конкурентами.

По сути, авторы ресурсного подхода 
предложили принципиально иной способ 
разработки конкурентной стратегии фирмы, 
полагая, что источником устойчивого кон-
курентного преимущества фирмы являет-
ся разнородность (гетерогенность) и непод-
вижность (немобильность) ее ресурсов. При 
этом, фирмы одной стратегической группы 
отличаются друг от друга своими стратеги-
ческими ресурсами (динамическими органи-
зационными способностями).

К началу 1990-х годов скорость измене-
ния внешней конкурентной среды и конку-
рентного окружения увеличилась настоль-
ко, что для многих отраслей методы разра-
ботки и реализации конкурентной стратегии 
на основании внешнего отраслевого ана-
лиза потеряли свою эффективность. Пере-
стало быть устойчивым конкурентное пре-
имущество М. Портера, формирующееся 
за счет реализации конкурентной страте-
гии, разработанной на основе отраслево-
го анализа пяти сил конкуренции. Поэтому 
Дж. Барни вводит новое понимание термина 
«устойчивое конкурентное преимущество». 
Фирма имеет конкурентное преимущество, 
когда она реализует создающую ценность 
стратегию, которую на данном рынке не ис-
пользует никто (ни действующий, ни потен-
циальный конкурент). Фирма имеет устой-
чивое конкурентное преимущество, когда 
она реализует создающую ценность стра-
тегию, которую на данном рынке не исполь-
зует никто (ни действующий, ни потенциаль-
ный конкурент), и при этом другие фирмы 
не могут от использования этой стратегии 
получить сопоставимый выигрыш. Другими 
словами, даже если конкурирующая фир-
ма или новичок рынка начнут дублировать 
конкурентную стратегию фирмы, имеющей 
устойчивое конкурентное преимущество, у 
дубликаторов не получится прийти к тем же 
результатам.

Ранее устойчивость конкурентного преи-
мущества в целом определялась по периоду 
времени, в течение которого фирма облада-
ла этим преимуществом. Дж. Барни предло-
жил определение, связанное не с периодом 
времени, а с невозможностью конкурентно-
го дублирования стратегии. Причем устой-
чивость конкурентного преимущества обе-
спечивается именно ограниченной мобиль-
ностью и неоднородностью стратегических 
ресурсов фирмы.

Дж. Барни, вслед за Б. Вернерфельтом 
приводит размытое определение ресурсов 
фирмы: «это все активы, способности, ор-
ганизационные процессы, фирменные атри-
буты, информация, знания и т.д. контроли-
руемые фирмой, которые позволяют фирме 
порождать и реализовывать стратегии, спо-
собствующие повышению ее эффективно-
сти и результативности» [2].

Признаки ресурсного преимущества

Так, Дж. Барни для выявления ключе-
вых ресурсов предложил 4 критерия (VRIN-
критерии):

 • Valuable — Ценный (позволяет фирме 
внедрять стратегии, которые улучшают ее 
эффективность и результативность; с его 
помощью фирма реализует возможности и 
нейтрализует внешние угрозы);

 • Rare — Редкий (недоступен другим 
конкурентам; не распространен);

 • Imperfectly imitable — Плохо имитиру-
емый (конкуренту нелегко имитировать ре-
сурс, так как фирма обладает ресурсом в 
результате уникальных исторических обсто-
ятельств и условий, или сложно понять, как 
ресурс связан с конкурентным преимуще-
ством);

 • Non-substitutable — Незаменяемый 
(конкурент не может заменить эти ресурсы 
другими доступными ресурсами) [2].

Позже Д. Коллис и С. Монтгомери допол-
нили VRIN-критерии, указав, что стратегиче-
ски значимый ресурс должен:

 • медленно устаревать;
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 • принадлежать фирме, а не ее работни-
кам или поставщика;

 • быть лучше аналогичных ресурсов кон-
курентов [3].

Организационные способности,  
как метаресурсы

Здесь важно понять то концептуальное 
развитие, которое сам термин «ресурс» по-
лучил в стратегическом менеджменте. Из-
начально понятие «ресурс» использова-
лось как синоним термина фактор произ-
водства. Например, когда говорят о «при-
влечении ресурсов» и «использовании 
ресурсов», или о «ресурсном обеспече-
нии» и «ресурсосбережении», имеются в 
виду со времен А. Смита известные фак-
торы хозяйственной деятельности — труд, 
земля, капитал, и другие средства хозяй-
ственной деятельности. Такие ресурсы из-
начально находятся во внешней среде ор-
ганизации, торгуются на рынке факторов 
производства, и все фирмы конкурируют 
за обладание ими для использования в хо-
зяйственной деятельности.

С развитием ресурсного подхода в стра-
тегическом менеджменте и теории конку-
рентного преимущества, сам термин «ре-
сурс» стал использоваться в смысле неот-
чуждаемой фирменной способности управ-
лять факторами производства и другими 
ресурсами. Такие организационные спо-
собности вплетены в рутины, процессы и 
культуру фирмы. Среди всех типов ресур-
сов стали выделять мета-ресурс — спо-
собность фирмы управлять другими ресур-
сами, а позже на этом основании из всех 
способностей стали выделять динамиче-
ские способности — способность созда-
вать другие способности управления ре-
сурсами. Таким образом, в стратегиче-
ском менеджменте ресурсный подход се-
годня развился в концепцию динамических 
способностей фирмы. Другими словами, 
RBV предполагает, что ключевым услови-
ем устойчивости конкурентного преимуще-

ства фирмы является не наличие ценных 
физических или нематериальных ресур-
сов, а встроенные в организацию управ-
ленческие компетенции, рутины и процес-
сы. Это важно отметить, потому что источ-
ником конкурентного преимущества здесь 
становятся не средства (ресурсы), а дей-
ствия (рутины и процессы).

По-другому это разделение описывает 
В. С. Катькало: «несмотря на кажущуюся 
тривиальность ключевого понятия «ресур-
сы» и почти двухсотлетний опыт его изуче-
ния экономической теорией, исследовате-
ли исходят в настоящее время из разных 
представлений об объеме этого понятия. 
Можно выделить две преобладающих тол-
кования вопроса, критерием отличия кото-
рых является специфическое понимание 
разграничения понятий «ресурсы» и «спо-
собности». В одном случае предлагается 
расширенная трактовка ресурсов, при ко-
торой способности рассматриваются как 
разновидность ресурсов, в другом — дан-
ные понятия строго разделяются, причем 
приоритет в создании устойчивых преиму-
ществ отдается управленческим (организа-
ционным) факторам» [4].

RBV в образовании

Однако, при этом во многих областях на-
учного знания, где не знакомы с RBV, ре-
сурсы по-прежнему понимаются денежными 
средствами, персоналом, электроэнергией, 
и др. факторами хозяйственной деятельно-
сти, которые можно приобрести на соответ-
ствующем рынке и использовать, как сред-
ство в своей деятельности.

Так, например, Ю. В. Тягунова при описа-
нии ресурсной методология проектирова-
ния образовательного процесса в универ-
ситете указывает следующее: «изобретен-
ные сценарии будущего образовательно-
го процесса весьма жестко были увязаны 
с ресурсным обеспечением, таким обра-
зом, в содержании проекта акценты были 
смещены с мероприятий по реализации 
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целей проекта образовательного процес-
са на действия по активизации и привле-
чению ресурсов его осуществления. Вме-
сте с тем именно достижение цели про-
ектирования образовательного процесса 
продолжало выступать критерием эффек-
тивности и результативности проекта. Эта 
критериальная рамка и породила серьез-
ные противоречия, потому что непосред-
ственным результатом реализации проекта 
образовательного процесса оказывалось 
приращение ресурсов и ускорение разви-
тия имманентных системе образования воз-
можностей, а оценивался другой резуль-
тат — исполнение декларируемых целей. В 
результате возникло рассогласование меж-
ду инспекцией, оценивающей качество как 
исполнение целей, и государственно-обще-
ственной экспертизой, проверяющей соот-
ветствие привлеченных и активированных 
ресурсов полученному результату реали-
зации проекта»[5]. Здесь под ресурсами 
понимаются денежные средства, а не ор-
ганизационные способности.

В этом контексте очень показатель-
ной является работа В. И. Фадеева «Ана-
лиз диссертационных исследований по ис-
пользованию ресурсного подхода в обра-
зовании», в которой автор анализирует 9 
диссертационных исследований: 3 — кан-
дидата педагогических наук, 4 — доктора 
педагогических наук, 1 — кандидата пси-
хологических наук, 1 — кандидата эконо-
мических наук. Несмотря на то, что автор 
приходит к определенным позитивным вы-
водам, его попытку найти общее теорети-
ческое ядро в достаточно разных иссле-
довательских программах сложно назвать 
убедительной. Одни ученые рассматривают 
«ресурсы личности» учащегося, и способы 
их активации в образовательном процес-
се. Другие исследователи описывают «ре-
сурсы образовательной среды», в которой 
функционирует школа на принципах ресур-
сосбережения. Отдельные ученые исполь-
зуют сильно размытые термины «ресурсы 
образования» или «ресурсы образователь-

ной системы», куда включаются как лич-
ностные, так и организационные ресурсы, 
как средства деятельности, так и способ-
ности ими управлять. И даже ученые, ис-
следующие «ресурсы образовательного уч-
реждения», в неполной мере приблизились 
к использованию в своей работе ресурсно-
го подхода.

Так, Т. А. Цецорина при описании ор-
ганизации образовательного процесса в 
школе на основе ресурсного похода пишет 
следующее: «Основная особенность ре-
сурсного подхода состоит в признании це-
лесообразности организационных и управ-
ленческих мероприятий и так называемых 
капиталовложений в составляющие педаго-
гического процесса: привлечение лучших, 
высокообразованных специалистов-педа-
гогов, ученых, практиков, методистов; объ-
ективация непрерывного обучения персо-
нала; создание комфортных условий труда, 
инновационной деятельности и соблюде-
ние корпоративной культуры, позволяющей 
реализовать личностный и профессиональ-
ный ресурс каждого участника педагоги-
ческого процесса; признание вклада выс-
шего педагогического учебного заведения 
в развитие профессионализма выпускни-
ков и профессорско-преподавательского 
состава»[6]. Общеобразовательная школа 
не испытывает жесткого конкурентного на-
пряжения, поэтому она озабочена не поис-
ком источников устойчивого конкурентного 
преимущества при ограниченных ресурсах, 
а повышением качества образования при 
возможности капиталовложений в челове-
ческие ресурсы. В таком контексте теория 
ресурсного преимущества вообще не име-
ет смысла.

С другой стороны, есть интересный 
пример правильного использования ре-
сурсного подхода в образовании, кото-
рый описывает В. С. Катькало примени-
тельно к работе бизнес-школы: «Очевид-
но, что для успеха в конкуренции на рынке 
профильных услуг ей необходимы такие 
ценные ресурсы, как высококвалифици-
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рованные преподаватели и современная 
инфраструктура. Эти ресурсы имеют, од-
нако, ограниченное значение для конку-
рентных преимуществ школы бизнеса по 
сравнению с ее отличительными органи-
зационными компетенциями. К числу таких 
организационных рутин относятся проце-
дуры конкурсного набора студентов, от-
бора новых преподавателей, трудоустрой-
ства выпускников и обратной связи с ни-
ми и с клиентами (например, анонимное 
анкетирование студентов о качестве пре-
подавания), обновления учебных планов, 
фанд-рейзинга, механизма функциониро-
вания попечительского совета и т. д. Вы-
сокая оценка рынком конкретной школы 
бизнеса есть отражение прежде всего от-
личного качества кластера таких рутин, а 
не только ее ресурсной базы. Так, страте-
гической проблемой может стать компакт-
ный размер школы бизнеса, не позволяю-
щий при относительно небольшом коли-
честве ресурсов развивать масштабные 
или многочисленные учебные программы 
и научные проекты, однако этот недоста-
ток может быть компенсирован класте-
ром уникальных рутин (например, отбо-
ра и удержания лучших преподавателей), 
создающих недоступное крупномасштаб-
ным школам бизнеса конкурентное пре-
имущество»[4]. 

Такое понимание ресурсного подхода 
редко можно найти в исследованиях по 
управлению образовательными органи-
зациями. Чаще в сфере образовательно-
го менеджмента встречается идея мно-
гоуровневой системы ресурсов образо-
вания, где образовательная организация 
должна с помощью ресурсов образова-
тельной системы, образовательной среды 
и своих собственных ресурсов активизи-
ровать образовательные ресурсы учаще-
гося, и в итоге преумножить их. Однако, 
в этой интерпретации ресурсного подхо-
да нет конструктивной программы, кон-
курентного контекста и идей ресурсного 
преимущества.

Заключение
Анализ актуальной научно периоди-

ки по тематике использования ресурсно-
го подхода к оценке конкурентоспособно-
сти образовательных организаций показал, 
что в настоящее время ресурсный подход 
в практике оценки конкурентоспособно-
сти вузов не используется. Напротив, те 
практики, которые называются «ресурс-
ным подходом» и фокусируются на оцен-
ке ресурсного обеспечения вузов, часто 
не имеют отношения к концепции RVB в ее 
классическом и современном понимании. 
Данные о ресурсном обеспечении вузов 
не могут служить основанием для оценки 
их конкурентоспособности, так не во всех 
ресурсах вуза может скрываться потенци-
ал конкурентного преимущества. Согласно 
ресурсному подходу к оценке конкуренто-
способности вуза оценивать следует орга-
низационные способности вуза (его рути-
ны и правила), обеспечивающие качество 
человеческих ресурсов (обучающихся, на-
учно-педагогических и административно- 
управленческих работников).
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Правила оформления материалов
Шаблон оформления рукописи

Фамилия И. О. автора, ученая степень, ученое 
звание, организация, город, емэйл

Заголовок статьи на русском языке

Текст аннотации на русском языке объемом 
300 – 500 знаков.

Ключевые слова: не менее пяти.

Введение
<Вводная часть статьи>

<Подзаголовок_1 основной части>
< Текст первого раздела основной части>

<Подзаголовок_2 основной части>
< Текст второго раздела основной части>

Иллюстрации (Выполняются в серых тонах, по-
скольку наше издание монохромное. По всем ри-
сункам должны быть предоставлены исходники 
(скриншоты — выполненные с высоким разре-
шением (не менее 300 dpi), векторные рисунки 
(схемы) — в векторном формате, доступном для 
редактирования, диаграммы — в формате Excel.)

Рис. 1. <Название рисунка на русском языке>

Fig. 1. <Название рисунка на английском языке>

Таблица 1. Заголовок таблицы на русском языке

Table 1. Заголовок таблицы на английском языке

<Подзаголовок_n основной части>
<Текст последнего раздела основной части>

Заключение
Текст заключительной части

Список литературы
<Список источников на русском языке> (Приме-
ры оформления см. в Приложении 1.)

References
<Список источников на латинице — транслитера-
ция плюс перевод на английский язык> (Примеры 
оформления см. в Приложении 2.)

Фамилия автора на английском языке1, органи-
зация, город, страна, емэйл (Согласно стандартам 

1 Фамилии русскоязычных авторов транслитериру-
ют по правилам, установленным приказом Федераль-

Scopus в данном блоке указывается только та ин-
формация, которая приведена в настоящем шабло-
не. Ученые степени и звания авторов следует ука-
зывать в отдельном блоке после ключевых слов.)

Заголовок статьи на английском языке

Аннотация на английском языке (Объем — по-
рядка 200 слов. На английском языке статья ан-
нотируется независимо от русской версии, т. е. 
английская аннотация не является переводом 
русской, а пишется самостоятельно. Требова-
ния к содержанию аннотации на английском язы-
ке см. в Приложении 3.)

Keywords: ключевые слова на английском языке.

About authors: Фамилия автора на английском 
языке, ученая степень, ученое звание

For citation: И. Фамилия автора на английском 
языке. Заголовок статьи на английском язы-
ке. Journal of Modern Competition, 2018, vol. 12, 
no. x (xx), pp. xx — xx (in Russian).

Приложение 1 
Примеры оформления списка литературы 
на русском языке

Следует обратить внимание на то, что ссылки 
на цитируемые источники по тексту статьи ука-
зываются в квадратных скобках — фамилия ав-
тора или название работы, если без автора, год 
издания: [Фамилия или название работы, если 
без автора, год]. Источники в списке литературы 
располагаются по алфавиту, в списке References 
по латинском алфавиту. Между инициалами ав-
торов необходим пробел.

Книга

1. Емельянов А. А., Власова Е. А., Ду-
ма Р. В. Имитационное моделирование экономи-

ной миграционной службы от 26 марта 2014 г. № 211 
«Об утверждении Административного регламента пре-
доставления Федеральной миграционной службой госу-
дарственной услуги по оформлению и выдаче паспор-
тов гражданина Российской Федерации, удостоверя-
ющих личность гражданина Российской Федерации 
за пределами территории Российской Федерации, со-
держащих электронный носитель информации» (При-
ложение № 6). URL: http://translit-online.ru/pasport.html. 
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ческих процессов / под. ред. А. А. Емельянова. 
М.: Финансы и статистика, 2004. —2 368 с.

2. Иванов А. П. Бизнес в США: пер. с англ. М.: 
Маркет ДС, 2006. — 500 с.

Раздел в сборнике трудов

3. Иванов А. А., Петров И. С. Электрон-
ная коммерция // Современный бизнес.  
М.: МАКС Пресс, 2004. С. 46 – 57.

Статья в журнале или других СМИ

4. Земляков С. Д., Рутковский В. Ю. Функцио-
нальная управляемость и настраиваемость систем 
координатно-параметрического управления // Ав-
томатика и телемеханика. 1986. № 2. С. 21 – 30.

Сборник трудов конференции
4. Desai М., Ray A. A fault detection and isolation 

methodology // Proc. 20-th IEEE Conf. On Decision 
and Control. San Diego, 1981. P. 1363 – 1369.

Ссылка в Интернете
5. Иванов А. П. Бизнес в США. URL: 

http://<адрес>.

Приложение 2 
Примеры оформления списка литературы 
на латинице (References)

Общий принцип описания русскоязычного ис-
точника в References состоит в следующем.

Если цитируемая работа написана на русском 
языке, но уже имеет опубликованное англоязычное 
название (как это требуется сейчас для журналов 
из Перечня ВАК), то после ФИО авторов указыва-
ется только это англоязычное название, а в кон-
це описания источника указывается в скобках (in 
Russian). Не стоит переводить его самостоятельно.

Если же цитируемая работа не имеет опу-
бликованного англоязычного названия, то по-
сле ФИО авторов сначала указывается курси-
вом транслитерация русскоязычного названия, 
а следом в квадратных скобках — самостоя-
тельный перевод названия на английский язык. 
В этом случае (in Russian) указывать не нужно, 
поскольку русскоязычность цитируемой работы 
следует из наличия транслитерации названия. 
Для транслитерирования следует использовать 
сайт www.translit.net. На нем необходимо предва-
рительно выбрать вариант транслитерирования 
«BSI» — Британский институт стандартов.

2 Обратите внимание, что в данной позиции описа-
ния источника используется знак «тире», а не дефис 
(то же — при указании диапазона страниц).

Если цитируемый журнал имеет официальное 
двуязычное название (публикуемое в его печат-
ной версии), указываются через дефис русский 
и английский варианты; в противном случае — 
только транслитерация. То же относится к назва-
ниям книжных издательств.

Транслитерации подлежат только имена соб-
ственные (ФИО авторов, названия работ, изда-
тельств и журналов). Описания статуса цитируе-
мой работы («учебник», «под редакцией», «сви-
детельство», «руководство пользователя», «ста-
тистический отчет», «федеральный закон» и т. д.) 
даются только в переводе на английский язык.

Также обратите внимание на то, что структу-
ра описания источника, а также используемые 
служебные символы и сокращения отличаются 
от русскоязычного списка литературы.
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Приложение 3 
Требования к содержанию аннотации 
на английском языке

При подготовке расширенной аннотации 
на английском языке следует руководствовать-
ся следующим принципом. Для наилучшего по-
нимания содержания работы англоязычным чи-
тателем аннотация должна быть структурирова-
на по смыслу. Последовательно аннотируются:

 • введение (цель написания статьи);
 • основная часть (постановка задачи и пред-

лагаемое решение);
 • заключение (результаты, выводы).

Аннотация оформляется единым текстом, без 
разбивки на абзацы и без каких-либо подзаго-
ловков.

3 При цитировании документа, не являющегося опу-
бликованной печатной работой (статьей, книгой и т. п.), 
его статус (патент, сертификат, инструкция и т. п.) 
не транслитерируется, а указывается только на англий-
ском языке. То же касается законодательных материалов 
(см. следующий пример).
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