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Бродский В. А., канд. техн. наук
Кожуховский И. С., канд. экон. наук

Расчет границ товарного рынка  
в антимонопольном расследовании  
JEL: D47; УДК: 346.546.1. 

Предлагается метод расчета продуктовых и географических границ товарного рынка по исходным дан-
ным, полученным антимонопольным органом от продавцов и покупателей, участвующих в опросе в рамках 
антимонопольного расследования. 

Метод включает специальную терминологию; формы представления исходных данных; экономико-ма-
тематическую модель товарного рынка, предназначенную для расчета границ и состава участников рынка. 

Метод обеспечивает полную компьютеризацию обработки исходных данных, полученных антимоно-
польным органом от участников опроса. 

Рассматриваются преимущества предлагаемого метода по сравнению с нормативным методом SSNIP 
(«Тест гипотетического монополиста»).

Ключевые слова: антимонопольное расследование, границы товарного рынка, опрос, исходные данные, экономико-
математическая модель рынка, расчет границ рынка

Введение

Определение, а точнее, конструирова-
ние продуктовых и географических 
границ товарного рынка — ключевая 

экономическая задача в большинстве анти-
монопольных расследований. Нормативные 
правила решения этой задачи установлены 
приказом ФАС России от 28.04.2010 № 220 
«Об утверждении порядка проведения ана-
лиза состояния конкуренции на товарном 
рынке» (далее — Порядок-220).

Порядок-220 предусматривает несколь-
ко методов определения границ рынка. 
При этом, как следует из п. 3.9 и 4.6 Поряд-
ка-220, наиболее совершенным, эталонным 
следует считать метод, использующий «Тест 
гипотетического монополиста» (далее — ме-
тод ТГМ).

Однако практика применения метода ТГМ 
в антимонопольных расследованиях, выпол-
няемых ФАС России, имеет целый ряд се-
рьезных недостатков. Критическая оценка 

этой практики дана в заключении Минэко-
номразвития России по результатам экспер-
тизы Порядка-220: «Ряд положений Прика-
за № 220 в части определения продуктовых 
и географических границ товарного рынка 
носят неоднозначный характер, что являет-
ся для бизнеса источником значительных 
рисков в сфере антимонопольного регули-
рования.

По мнению представителей субъектов 
предпринимательской деятельности, реше-
ние территориальных органов ФАС России 
относительно границ исследуемого рынка 
во многих случаях зависит от субъективного 
мнения работников антимонопольных орга-
нов, участвующих в подготовке и принятии 
этого решения»1.

1 Заключение Минэкономразвития России от 
11.04.2014 «По результатам экспертизы приказа ФАС 
России от 28 апреля 2010 г. № 220 “Об утверждении По-
рядка проведения анализа состояния конкуренции на 
товарном рынке”» // КонсультантПлюс. Версия Проф. 
[Электронный ресурс]. — Электрон. дан.
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В публикациях отечественных авторов 
рассматриваются различные проблемы, 
связанные с практикой применения метода 
ТГМ в антимонопольных расследованиях, 
проводимых ФАС России (далее — регуля-
тор). Например, неоднозначность ряда клю-
чевых понятий и правил (процедур); трудно-
сти получения от участников опросов досто-
верной информации о взаимозаменяемости 
товаров; зависимость конфигурации границ 
рынка от субъективных предпочтений участ-
ников антимонопольных расследований [1; 
4; 5; 6]. 

Анализ показывает, что основные недо-
статки метода ТГМ в версии, принятой в По-
рядке-220, состоят следующем;

а) используется предположение, что 
участники опроса сообщают регулятору ин-
формацию о возможных вариантах замены 
одних товаров другими из списка вариантов, 
разработанного регулятором, но при усло-
вии, что все варианты обусловлены одной-
единственной причиной — гипотетическим 
продолжительным увеличением на 5–10% 
цен на одну группу товаров при неизменных 
ценах на все другие товары, конкурирую-
щие с этой группой. Между тем на практи-
ке действует множество совсем других при-
чин, вынуждающих покупателя «переклю-
читься» с одного товара на другой. Напри-
мер: длительное и существенное ухудшение 
качества товара у традиционного постав-
щика; изменение требований покупателя к 
традиционно закупаемому товару; банкрот-
ство поставщика; большая задолженность 
покупателя перед поставщиком; частые на-
рушения договорных сроков поставки то-
вара; переход поставщика на выпуск дру-
гих товаров;

б) территории, где покупатели приобре-
тают товары, отождествляются с местопо-
ложением продавцов, т. е. в неявном виде 
принято упрощающее допущение, что все 
поставки товаров производятся только по 
базису поставок EXW; однако это упроща-
ющее допущение не согласуется с реаль-
ностью;

в) не предусмотрен контроль информа-
ции, получаемой от участников опроса;

г) формы представления результатов 
опроса не приспособлены для централизо-
ванной компьютерной обработки;

д) отсутствует численный пример, на-
глядно поясняющий метод ТГМ.

Цель статьи — представить методику 
расчета границ товарного рынка (далее — 
Методика), свободную от указанных выше 
недостатков метода ТГМ. 

Для этого в Методике используются:
а) предположение, что участники опроса 

сообщают регулятору информацию о фак-
тически состоявшихся или возможных вари-
антах замены одних товаров другими из спи-
ска вариантов, разработанного регулято-
ром; при этом регулятор не накладывает ни-
каких ограничений на причины таких замен;

б) информация участников опроса о ба-
зисах поставки товаров;

в) контроль информации, которую регу-
лятор получает от всех участников опроса;

г) устанавливаемые регулятором цифро-
вые коды товаров, участников опроса, а так-
же административно-территориальных об-
разований (далее — АТО); такие коды не-
обходимы для централизованной обработки 
результатов опроса; 

д) специальные термины и условные обо-
значения, уточняющие и дополняющие тер-
минологию, которая принята в Порядке-220;

е) численный пример, поясняющий Ме-
тодику.

Статья состоит из двух частей. Первая 
часть — это изложение Методики, вторая 
часть — краткое обоснование и обсужде-
ние Методики.

1. Методика

1.1. Основные упрощающие допущения

Чтобы обеспечить наглядность и ком-
пактность изложения, Методика представ-
лена в виде простейшего расчета границ 
условного товарного рынка по условным 
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исходным данным, которые получены ре-
гулятором в результате опроса условных 
продавцов и покупателей. С этой же целью 
в Методике приняты следующие основные 
упрощающие допущения:

а) объект антимонопольного расследова-
ния — это продавец, который реализует на 
рынке один-единственный товар производ-
ственного назначения, являющийся предме-
том антимонопольного расследования;

б) все продавцы, участвующие в опро-
се, — это производители ими же реализу-
емых товаров; (далее для краткости вме-
сто выражения «продавец — производи-
тель товара» используется термин «про-
давец»);

в) в качестве цифровых кодов товаров, 
участников опроса, АТО используются по-
рядковые номера в разрабатываемых регу-
лятором списках товаров, участников опро-
са, АТО;

г) принят вариант сплошного опроса по-
купателей.

1.2. Термины и определения

В Методике используются следующие 
термины и определения:

 • товарный рынок — вид экономиче-
ской деятельности (торговля), которая 
в определенный период, обозначаемый 
термином «временной интервал исследо-
вания товарного рынка», осуществляется 
группой хозяйствующих субъектов (про-
давцов и покупателей), обозначаемых тер-
мином «участники рынка», находящихся на 
территории одного или нескольких адми-
нистративно-территориальных образова-
ний (АТО), обозначаемых в совокупности 
термином «географические границы рын-
ка», и связанных между собой отношени-
ями купли-продажи (обмена) одного или 
нескольких товаров, обозначаемых в со-
вокупности термином «продуктовые гра-
ницы рынка».

 • базовый продавец — продавец, кото-
рый является объектом антимонопольного 
расследования;

 • базовой товар — товар, реализуемый 
базовым продавцом и являющийся предме-
том антимонопольного расследования2;

 • участники опроса — продавцы и поку-
патели, которых регулятор включил в спи-
ски участников опроса; 

 • сопоставляемый товар — товар, кото-
рый в течение временного интервала ис-
следования товарного рынка тот или иной 
продавец — участник опроса фактически 
поставил или, по мнению регулятора, мог 
бы поставить на рынок и который (товар), 
по мнению регулятора, предположительно 
является взаимозаменяемым с базовым то-
варом; 

 • пара исследуемых товаров — «связ-
ка», состоящая из базового товара и одного 
из сопоставляемых товаров;

 • взаимозаменяемый товар — сопостав-
ляемый товар, который все или большин-
ство покупателей, участвующих в опросе, 
считают взаимозаменяемым («ДА») с базо-
вым товаром; 

 • группа покупателей «ДА» — это часть 
покупателей — участников опроса, которые 
считают, что тот или иной сопоставляемый 
товар является взаимозаменяемым («ДА») 
с базовым товаром;

 • порог большинства — заданное ре-
гулятором число, например 50% или 75%, 
которое используется при расчете взаимо-
заменяемости каждой пары исследуемых 

2 Термины «объект антимонопольного расследо-
вания» и «предмет антимонопольного расследова-
ния», строго говоря, принято использовать в рамках 
дела о нарушении антимонопольного законодатель-
ства. Между тем, границы рынка определяются регу-
лятором уже на этапе подготовки решения о возбуж-
дении такого дела (п.п.3.36, 3.42 «Административный 
регламент Федеральной антимонопольной службы 
по исполнению государственной функции по возбуж-
дению и рассмотрению дел о нарушениях антимоно-
польного законодательства Российской Федерации, 
утвержденный», утвержден Приказом ФАС России 
от 25 мая 2012 г. №339). Тем не менее, полагаем до-
пустимым использовать предложенные определения, 
так как в широком смысле понятие «антимонопольное 
расследование» включает этап подготовки решения о 
возбуждении дела.
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товаров в случаях, когда по информации, 
полученной от одних покупателей — участ-
ников опроса, та или иная пара исследуе-
мых товаров считается взаимозаменяемой 
(«ДА»), но не считается таковой («НЕТ») по 
информации, полученной от других покупа-
телей — участников опроса; 

 • продуктовые границы товарного рын-
ка — это перечень товаров, включающий 
базовый товар, а также все взаимозаменя-
емые товары;

 • поставка товара — это все поставки 
одного и того же товара, которые в течение 
временного интервала исследования товар-
ного рынка один и тот же продавец — участ-
ник опроса фактически выполнил или готов 
был выполнить в адрес одного и того же по-
купателя — участника опроса на одном и 
том же базисе поставки;

 • местонахождение участника рынка — 
наименование муниципального образова-
ния, указанное в фактическом почтовом 
адресе участника опроса; 

 • географические границы товарного 
рынка — это список наименований АТО, 
на территории каждого из которых один 
или несколько покупателей — участни-
ков опроса в течение временного интер-
вала исследования товарного рынка фак-
тически приобрели или готовы приобре-
сти один или более товаров из списка то-
варов, образующих продуктовые границы 
рынка; при этом не обязательно, чтобы эти 
АТО имели общие административно-терри-
ториальные границы;

 • идентификатор товара — это «связка» 
из трех признаков: наименование товара + 
наименование производителя товара + ме-
стонахождение производителя товара;

 • идентификатор продавца — это «связ-
ка» из двух признаков: наименование про-
давца + местонахождение продавца;

 • идентификатор покупателя — это 
«связка» из двух признаков: наименование 
покупателя + местонахождение покупателя;

 • идентификатор территории приобре-
тения товара — это местонахождение про-

давца — участника опроса, если товар по-
ставлен по базису поставки EXW, или ме-
стонахождение покупателя — участника 
опроса, если товар поставлен по базису 
поставки FCA.

1.3. Этапы определения границ 
товарного рынка

Процесс определения границ товарного 
рынка состоит из трех этапов:

 • Этап 1. Подготовительный. Включа-
ет в себя 13 задач, рассмотренных далее 
в разделе 1.4. Все задачи этого этапа вы-
полняются регулятором до начала опроса.

 • Этап 2. Опрос. Включает в себя две за-
дачи, рассмотренные далее в разделе 1.5. 
Все задачи этого этапа выполняются про-
давцами и покупателями, которые являются 
участниками опроса.

 • Этап 3. Заключительный. Включает 
в себя семь задач, рассмотренных далее 
в разделе 1.6. Все задачи этого этапа вы-
полняются регулятором после завершения 
опроса.

В соответствии с принципами системно-
го анализа [2] каждый этап построен как 
последовательность взаимосвязанных за-
дач, которые решаются либо регулятором, 
либо участниками опроса. Задачи первых 
двух этапов решаются неформализован-
ными методами; поэтому для каждой задачи 
указывается только выход (результат реше-
ния задачи) и правила ее решения. Задачи 
третьего этапа — это компьютерные рас-
четы; каждая задача представлена в форме 
таблицы, в которой имеется вход (исходные 
данные), выход (результат переработки ис-
ходных данных), алгоритм (правило перехо-
да от входа к выходу). 

1.4. Этап 1. Подготовительный

Задача 1.1. Определение базового 
продавца, базового товара, временного 
интервала исследования товарного рынка 

Результатами решения задачи 1.1 явля-
ются:
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а) характеристики базового продавца: 
наименование базового продавца (Sбаз), ме-
стонахождение базового продавца (Vбаз);

б) характеристики базового товара: наи-
менование базового товара (Pбаз), наимено-
вание продавца базового товара (Sбаз); 

в) характеристики временного интервала 
исследования товарного рынка: дата начала 
(I кв. 2019 г.), дата окончания (IV кв. 2019 г.).

Правила решения задачи 1.1 изложены 
в п. 2.1–2.4 и 3.2–3.4 Порядка-220.

Задача 1.2. Разработка перечня и 
Кодификатора сопоставляемых товаров

Задача 1.2 включает две задачу 1.2.1 и 
задачу 1.2.2.

Задача 1.2.1. Разработка перечня 
сопоставляемых товаров

Правила решения этой задачи изложены 
в п. 3.5–3.7 Порядка-220.

Задача 1.2.2. Разработка Кодификатора 
сопоставляемых товаров

Кодификатор сопоставляемых товаров — 
это таблица из четырех столбцов, имеющих 
следующие наименования: 1. Коды товаров; 
2. Наименования товаров; 3. Наименования 
продавцов; 4. Наименования местонахожде-
ний продавцов. Количество строк в Кодифи-

каторе сопоставляемых товаров равно коли-
честву сопоставляемых товаров.

Кодификатор сопоставляемых товаров 
разрабатывается регулятором на основе пе-
речня сопоставляемых товаров.

В Методике используется Кодификатор 
сопоставляемых товаров, в котором приняты 
следующие условные обозначения:
 i — код сопоставляемого товара, i = 1, 

2, 3, 4, 5;
 P1, P2, P3, P4, P5 — наименования сопо-

ставляемых товаров;
 S1, S2, S3, S4, S5, — наименования про-

давцов сопоставляемых товаров;
 V1, V2, V3, V4, V5 — наименования место-

нахождений продавцов сопоставляе-
мых товаров.

Задача 1.3. Разработка Кодификатора 
пар товаров, исследуемых на 
взаимозаменяемость

Кодификатор пар товаров, исследуемых 
на взаимозаменяемость, — это таблица, 
пример которой представлен на рисунке 1. 
Исходной информацией для разработки это-
го кодификатора являются результаты ре-
шения задач 1.1 и 1.2.

На рисунке 1 используются условные 
обозначения, принятые в задачах 1.1 и 1.2, 
а также следующее условное обозначение: 

Таблица А1

КОДИФИКАТОР ПАР ТОВАРОВ, ИССЛЕДУЕМЫХ НА ВЗАИМОЗАМЕНЯЕМОСТЬ 

Коды пар 

товаров (w)

Пары товаров, исследуемых на взаимозаменяемость

Базовый товар Сопоставляемые товары

Коды (i) Наименования

1 2 3 4

1 Pбаз 1 P1

2 Pбаз 2 P2

3 Pбаз 3 P3

4 Pбаз 4 P4

5 Pбаз 5 P5

Рис. 1. Пример Кодификатора пар товаров, исследуемых на взаимозаменяемость

Fig 1. Example of a Codifier for pairs of products that are being tested for interchangeability
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 w — код пары товаров, исследуемых на 
взаимозаменяемость, w = 1, 2, 3, 4, 5.

Кодификатор пар товаров, исследуемых 
на взаимозаменяемость, разрабатывается 
регулятором на основе результатов реше-
ния задач 1.1 и 1.2.

Задача 1.4. Разработка списка 
и Кодификатора покупателей — 
участников опроса 

Задача 1.4 включает задачу 1.4.1 и за-
дачу 1.4.2.

Задача 1.4.1. Разработка списка 
покупателей — участников опроса

В список покупателей — участников опро-
са включаются покупатели базового товара, 
а также покупатели, каждый из которых в те-
чение временного интервала исследования 
товарного рынка фактически приобрел на 
российском рынке один или несколько со-
поставляемых товаров, но при условии, что 
местонахождения этих покупателей находят-
ся на территории Российской Федерации3.

Список покупателей — участников опро-
са должен удовлетворять требованиям, из-
ложенным в п. 3.2, 3.3, 5.1–5.5 Порядка-220.

Задача 1.4.2. Разработка Кодификатора 
покупателей-участников опроса

Кодификатор покупателей — участников 
опроса — это таблица, состоящая из трех 
столбцов, имеющих следующие наименова-
ния: 1. Коды покупателей; 2. Наименования 
покупателей; 3. Местонахождения покупате-
лей. Количество позиций (строк) в Кодифи-
каторе покупателей — участников опроса 
равно количеству покупателей — участни-
ков опроса.

3 Это условие позволяет: а) включить в объем рос-
сийского рынка выполненную на этом рынке покупку 
экспортного товара, который произведен на террито-
рии России, а затем вывезен за пределы России, и б) 
исключить из объема российского рынка экспортный 
товар, который был произведен на территории России, 
а затем производитель этого товара самостоятельно 
реализовал свой товар на зарубежном рынке.

Кодификатор покупателей — участников 
опроса разрабатывается на основе списка 
покупателей — участников опроса.

В Методике используется Кодификатор 
покупателей — участников опроса, в кото-
ром используются следующие условные 
обозначения:
 k — код покупателя — участника опро-

са, k = 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7.
 B1, B2, B3, B4, B5, B6, B7 — наименования 

покупателей — участников опроса;
 C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7 — наименова-

ния местонахождений покупателей — 
участников опроса.

Задача 1.5. Разработка списка 
и Кодификатора продавцов — участников 
опроса

Задача 1.5 включает две задачу 1.5.1 
«Разработка списка продавцов — участ-
ников опроса» и задачу 1.5.2 «Разработ-
ка Кодификатора продавцов — участников 
опроса».

Задача 1.5.1. Разработка списка 
продавцов — участников опроса

В список продавцов — участников опро-
са включаются продавец базового товара, 
а также продавцы — поставщики сопостав-
ляемых товаров, каждый из которых в тече-
ние временного интервала исследования 
товарного рынка фактически поставил на 
российский рынок соответствующий сопо-
ставляемый товар, но при условии, что ме-
стонахождения этих продавцов-поставщи-
ков находятся на территории Российской 
Федерации4.

Список продавцов — участников опро-
са должен удовлетворять требованиям, из-
ложенным в п. 3.2, 3.3, 5.1–5.5 Порядка-220.

4 Это условие позволяет: а) включить в объем 
российского рынка покупку импортного товара, ко-
торая выполнена на территории России, и б) ис-
ключить из объема российского рынка покупку им-
портного товара, которая выполнена за пределами 
России.
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Задача 1.5.2. Разработка Кодификатора 
продавцов — участников опроса

Кодификатор продавцов — участников 
опроса разрабатывается на основе списка 
продавцов — участников опроса.

Кодификатор продавцов — участников 
опроса — это таблица, состоящая из трех 
столбцов, имеющих следующие наимено-
вания: 1. Коды продавцов; 2. Наименования 
продавцов; 3. Наименования местонахожде-
ния продавцов. Количество позиций (строк) 
в Кодификаторе продавцов — участников 
опроса равно количеству продавцов — 
участников опроса.

В Кодификаторе продавцов — участни-
ков опроса используются условные обозна-
чения, принятые в задачах 1.1 и 1.2, а также 
следующее условное обозначение:
 j — код продавца — производителя со-

поставляемого товара: j = 1, 2, 3, 4, 5.

Задача 1.6. Разработка Кодификатора 
местонахождений участников опроса 

Кодификатор местонахождений участников 
опроса формируется на основе Кодификатора 
продавцов — участников опроса и Кодифика-
тора покупателей — участников опроса. 

Кодификатор местонахождений участни-
ков опроса — это таблица, состоящая из 
двух столбцов, имеющих следующие наиме-
нования: 1. Коды местонахождений; 2. Наи-
менования местонахождений. 

В Кодификаторе АТО используются ус-
ловные обозначения местонахождений, при-
нятые в задачах 1,1, 1.2.2 и 1.4.2, а также 
следующее условное обозначение:
 f — код местонахождения участника 

опроса, f = баз, 1, 2,…,12.

Задача 1.7. Разработка формы 
представления исходных данных 
продавцами — участниками опроса

Результат решения задачи 1.7 — это 
форма «1 Продавец. Поставки» (рис. 2)5.

5 Для большей наглядности на рис. 2–4 показаны 
не «пустографки», которые рассылаются участникам 

В общем случае форма «1 Продавец. По-
ставки» содержит четыре раздела:

 • раздел «1 Фактические поставки поку-
пателям — участникам опроса»;

 • раздел «2 Фактические поставки по-
купателям, которые находятся на террито-
рии России, но не включены в Кодификатор 
продавцов — участников опроса»;

 • раздел «3 Возможные поставки поку-
пателям — участникам опроса»;

 • раздел «4 Возможные поставки по-
купателям, которые находятся на террито-
рии России, но не включены в Кодификатор 
продавцов — участников опроса».

В Методике используется простейший 
вариант формы «1 Продавец. Поставки», 
содержащий только два первых раздела.

Задача 1.8. Разработка форм 
предоставления исходных данных 
покупателями — участниками опроса

Задача 1.8. включает задачу 1.8.1 и за-
дачу 1.8.2.

Задача 1.8.1. Разработка формы 
«2 Покупатель. Закупки»

В общем случае форма «2 Покупатель. 
Закупки» содержит два раздела: 

 • раздел «1 Объемы фактических заку-
пок»;

 • раздел «2 Объемы возможных закупок».
В Методике используется простейший 

вариант формы «2 Покупатель. Закупки», 
в которой имеется только раздел «1 Объемы 
фактических закупок» (рис. 3.).

Задача 1.8.2. Разработка формы  
«3 Покупатель. Взаимозаменяемость 
товаров»

В общем случае форма «3 Покупатель. 
Взаимозаменяемость товаров» включает 
два раздела: 

 • раздел «1 Фактическая взаимозаменяе-
мость базового и сопоставляемых товаров»;

опроса, а формы, уже заполненные соответствующими 
исходными данными; эти исходные данные выделены 
курсивом и фоном.
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 • форма «2 Покупатель. Закупки»;
 • форма «3 Покупатель. Взаимозаменя-

емость товаров». 
Одновременно с рассылкой этих форм 

каждому участнику опроса направляются 
пять кодификаторов, рассмотренных выше.

1.5 Этап 2. Опрос

Задача 2.1. Формирование участниками 
опроса исходных данных

Продавец базового товара, а также 
каждый продавец сопоставляемого това-
ра, участвующий в опросе, вносят в форму 
«1 Продавец. Поставки» (рис. 2) сведения 

 • раздел «2 Возможная взаимозаменяе-
мость базового и сопоставляемых товаров».

В Методике используется простейший 
вариант формы «3 Покупатель. Взаимоза-
меняемость товаров», в которой имеется 
только раздел «1 Фактическая взаимоза-
меняемость базового и сопоставляемых то-
варов» (рис. 4).

Задача 1.9. Рассылка участникам опроса 
форм представления исходных данных

Каждому продавцу — участнику опро-
са направляется форма 1 «Продавец. По-
ставки».

Каждому покупателю — участнику опро-
са направляются две формы: 

Форма «1. Продавец. Поставки» 

ИНФОРМАЦИЯ ПРОДАВЦА — УЧАСТНИКА ОПРОСА О ПОСТАВКАХ ТОВАРА 

Реквизиты продавца-участника опроса Исследуемый период

2 S2 2 V2 I кв. 2019 г. IV кв. 2019 г.

Код (j)
Наименова-

ние 
Код  

местонахождения (f)
Местона-
хождение 

Начало Конец

Коды

поста-

вок (d)

Товары Покупатели
Базисы

поставок

Объемы

поставок

q(j)d

Единицы

измерения
Коды

(i)
Наиме- 
нования

Коды (k)
Наиме- 
нования

1 2 3 4 5 6 7 8

Раздел 1. «Фактические поставки покупателям — участникам опроса»

1 2 P2 2 B2
ЕXW 40,0

млн руб.
FCA 0,0

2 2 P2 2 B2
ЕXW 0,0

млн руб.
FCA 10,0

3 2 P2 4 B4
ЕXW 0,0

млн. руб.
FCA 45,0

Раздел 2. «Фактические поставки покупателям, которые находятся на территории России,  
но не включены в Кодификатор покупателей — участников опроса»

ЕXW млн. руб.

FCA млн. руб.

Руководитель организации-продавца: С. С. Сидоров

Исполнитель: А. А. Семенова

Рис. 2. Пример формы представления информации о поставках товаров

Fig. 2. Example of a form for presenting information about product deliveries
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о поставках товаров в течение временного 
интервала исследования товарного рынка 
всем покупателям — участникам опроса, ко-
торые предусмотрены в этой форме.

Каждый покупатель, участвующий 
в опросе, заполняет две формы:

 • в форму «2. Покупатель. Закупки» (рис. 
3) вносятся сведения об объемах товаров, 
фактически закупленных в исследуемом пе-
риоде только у тех продавцов — участников 
опроса, которые указаны в Кодификаторе 
продавцов;

 • в форму «3. Покупатель. Оценки взаи-
мозаменяемости товаров» (рис. 4) вносится 
предусмотренная в этой форме информа-
ция о взаимозаменяемости базового и каж-
дого из сопоставляемых товаров.

Задача 2.2. Отправка заполненных форм 
на адрес регулятора 

Каждый участник опроса в сроки, уста-
навливаемые регулятором, отправляет регу-
лятору заполненные формы предоставления 
исходных данных. 

1.6. Этап 3. Заключительный 

Задача 3.1. Контроль исходных данных
Контроль исходных данных выполняется 

регулятором после получения исходных дан-
ных от всех участников опроса.

Задача 3.1 включает задачу 3.1.1 и зада-
чу 3.1.2.

Задача 3.1.1. Контроль исходных данных 
об объемах поставок (закупок)

Цель задачи 3.1.1 — анализ полноты и 
непротиворечивости полученных от участ-
ников опроса исходных данных об объемах 

Форма «2. Покупатель. Закупки». 

ИНФОРМАЦИЯ ПОКУПАТЕЛЯ — УЧАСТНИКА ОПРОСА О ЗАКУПКАХ ТОВАРОВ 

Реквизиты покупателя Исследуемый период

4 B4 9 C4 I кв. 2019 г. IV кв. 2019 г.

Код 

(k)

Наимено-

вание 
Код  

местонахождения (f)
Местона-
хождение

Начало Конец

Раздел «1. Объемы фактических закупок» 

Коды  
закупок

(h)

Товары Продавцы Базисы

закупок

Объемы

закупок

q(k)h

Единицы

измеренияКоды  
товаров (i)

Наиме- 
нования

Коды про-
давцов (j)

Наиме- 
нования

1 2 3 4 5 6 7 8

1 баз Рбаз баз Sбаз
EXW 0,0

млн. руб.
FCA 30,0

2 2 Р2 2 S2
EXW 0,0

млн. руб.
FCA 10,0

3 4 Р4 4 S4
EXW 30,0

млн. руб.
FCA 0,0

Руководитель организации-покупателя: И. И. Иванов 

Исполнитель: П. П. Петров

Рис. 3. Пример формы представления информации о закупках товаров

Fig. 3. Example of a form for presenting information about purchases of goods
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фактических поставок (закупок) базового и 
всех сопоставляемых товаров.

Контроль выполняется отдельно по ба-
зовому и каждому сопоставляемому товару.

Контроль исходных данных по каждому 
товару заключается в расчете и сопостав-
лении двух сумм:

 • первая сумма вычисляется по инфор-
мации, полученной от продавца — участни-
ка опроса того или иного товара; эта сумма 
равна объему данного товара, поставлен-
ного этим продавцом — участником опро-
са всем покупателям — участникам опроса;

 • вторая сумма вычисляется по инфор-
мации, полученной от всех покупателей — 
участников опроса этого же товара; эта 
сумма равна объему товара, закупленного 
всеми покупателями — участниками опро-
са у одного и того же продавца — участни-
ка опроса.

Информация о каждом товаре, получен-
ная от продавцов и покупателей — участни-
ков опроса, считается полной и непротиво-

речивой, если разность двух указанных вы-
ше сумм не превышает принятую в деловом 
обороте величину допустимой погрешности 
учета объемов поставки (закупки). 

В противном случае эта информация 
не считается полной и непротиворечивой, 
и тогда регулятор рассматривает вопрос о 
получении уточняющих сведений от соответ-
ствующих участников опроса.

Задача 3.1.2. Контроль полноты списка 
покупателей — участников опроса

Цель задачи 3.1.2 — сформировать пол-
ной список покупателей — участников опро-
са в случае, если в задаче 1.4.1 был принят не 
сплошной, а выборочный опрос покупателей.

Блок-схема алгоритма решения задачи 
3.1.2 представлена на рисунке 56.

6 На рисунке 5 термином «другие покупатели» для 
краткости обозначены покупатели, наименования кото-
рых представлены продавцами — участниками опроса 
в разделе 2 формы 1.

Начало

1. Составить сводной список «других покупателей» на основе информации, пре-
доставленной всеми продавцами — участниками опроса (форма «1. Продавец. 
Поставки», раздел «2. Фактические поставки покупателям, которые находятся на 
территории России, но не включены в Кодификатор покупателей — участников» 

2. Добавить Сводный список «других покупателей»  
в Кодификатор покупателей-участников опроса

3. Направить всем «другим покупателям» Форму «2. Покупатель. Закупки»  
и Форму «3.Покупатель. Взаимозаменемость товаров»

Перейти к Задаче 2.1

Рис. 5 Алгоритм решения задачи 3.2

Fig. 5. Algorithm for solving Problem 3.2
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В Методике не предусмотрен компьютер-
ный контроль исходных данных о взаимоза-
меняемости товаров.

Задача 3.2. Определение продуктовых 
границ рынка

Задача 3.2 включает задачу 3.2.1 и за-
дачу 3.2.2.

Задача 3.2.1. Анализ взаимозаменяемости 
базового и i-го сопоставляемого товара»

Задача 3.2.1 решается отдельно для каж-
дой пары товаров, указанной в Кодификато-
ре пар товаров, исследуемых на взаимоза-
меняемость (рис. 1).

Цель задачи 3.2.1 — определение вза-
имозаменяемости каждой w-ой пары това-
ров по совокупности ответов всех покупа-
телей — участников опроса.

Алгоритм решения задачи 3.2.1 наглядно 
представлен в двух численных примерах на 
рисунках 6 и 7 7. 

На рисунке 6 представлен пример, в ко-
тором сопоставляемый товар Pi=2 включен 
в «Список товаров, образующих продукто-
вые границы рынка». Обоснование: суммар-
ный объем закупок пары товаров Q(Pбаз;Pi=2), 
произведенных покупателями группы «ДА», 
составляет 100% от суммарного объема 
фактических закупок этой пары товаров 
всеми покупателями — участниками опроса, 
т. е. не меньше порога большинства (75%), 
установленного регулятором.

На рисунке 6 объем пары товаров, заку-
пленных покупателями группы «ДА», рас-
считывается так:

Q(Pбаз; P2) = ∑q(Pбаз)k × e(Pбаз;P2)k + ∑q(P2)k × 
e(Pбаз; P2)k = (30 × 1 + 30 × 1) +  

(50 × 1 + 45 × 1) = 155,

где: Q(Pбаз; P2) — объем товаров (Pбаз; P2), за-
купленный группой «ДА»;

7 В таблицах, представленных на рисунках 6–10, 
для большей наглядности исходные данные выделены 
курсивом и фоном, а результаты расчетов — только 
курсивом, но без фона.

q(Pбаз)k — объем товара Pбаз, закуплен-
ный k-ым покупателем, факт, k = 1, 2, 
…7;
q(P2)k — объем товара P2 , закупленный 
k-ым покупателем, факт, k = 1, 2, … 7;
e(Pбаз; P2)k — оценка k-ым покупателем 
взаимозаменяемости пары товаров 
(Pбаз; P2), e(Pбаз; P2)k = 0;1.

На рисунке 7 представлен другой при-
мер, в котором сопоставляемый товар Pi=4 
не включен в «Список товаров, образую-
щих продуктовые границы рынка». Обосно-
вание: суммарный объем закупок пары то-
варов (Pбаз; P4) покупателями группы «ДА» 
составляет 47,8% от всего объема закупок 
этой пары товаров, произведенных покупа-
телями — участниками опроса, т. е. меньше 
порога большинства (75%).

Задача 3.2.2. Формирование списка 
товаров, образующих продуктовые 
границы рынка»

Исходными данными для задачи 3.2.2 
являются результаты решения серии за-
дач 3.2.1 (рис. 6, 7) для всех пар товаров, 
представленных в Кодификаторе пар това-
ров, исследуемых на взаимозаменяемость 
(рис. 1). 

В результате решения этих задач уста-
новлено, что взаимозаменяемыми с базо-
вым товаром Pбаз являются следующие три 
сопоставляемых товара: P1, P2, P3.

В список товаров, образующих продук-
товые границы рынка, всегда включается 
базовый товар, а также все взаимозаменя-
емые товары (рис. 8).

Задача 3.3. Определение географических 
границ рынка 

Задача 3.3 включает задачи 3.3.1 и 3.3.2.

Задача 3.3.1. Формирование 
детализированного списка АТО

Цель задачи 3.3.1 — это формирова-
ние детализированного списка наимено-
ваний АТО, на территории каждого из ко-
торых один или несколько покупателей — 
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Таблица Б1

АНАЛИЗ ВЗАИМОЗАМЕНЯЕМОСТИ БАЗОВОГО 

и i-ого СОПОСТАВЛЯЕМОГО ТОВАРОВ 

Характеристики i-ого сопоставляемого товара

2 P2 S2 V2

Код

товара (i)

Наименование 
товара

Наименование 

продавца

Местонахождение

 продавца

Исходные данные: форма «2.Покупатель закупки» 

и Форма «3. Покупатель. Взаимозаменяемость товаров»

Покупатели-участники опроса
Оценки взаимоза-
меняемости пары

товаров e(Pбаз; Р2)k

Объемы закупок 

товаров, млн руб.Коды 

(k)
Наимено- 

вания 
Местонахож-

дения 
q(Pбаз)k q(P2)k

1 B1 C1 1

2 B2 C2 1 30,0 50,0

3 B3 C3 1

4 B4 C4 1 30,0 45,0

5 B5 C5 1

6 B6 C6 1

7 B7 C7 0

Расчет

1 Код сопоставляемого товара (i) 2

2 Объем закупок пары товаров, всего 155,0

3 Объем закупок пары товаров покупателями группы «ДА» 155,0

4 Доля закупок пары товаров покупателями группы «ДА», % 100,0

5 Порог большинства, установленный регулятором, % 75,0

6 Код товара, включаемого в продуктовые границы рынка (i) 2

7 Наименование i-ого товара, включаемого в продуктовые границы рынка P2

8 Наименование продавца i-ого товара S2

9
Наименование АТО, на территории которого находится продавец-производи-
тель i-ого товара

V2

Рис. 6. Пример, в котором товары Pбаз и P2 определяются как взаимозаменяемые

Fig. 6. An example where the goods Тбаз and T2 are defined as interchangeable
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Таблица Б1 

АНАЛИЗ ВЗАИМОЗАМЕНЯЕМОСТИ БАЗОВОГО и i-ого СОПОСТАВЛЯЕМОГО ТОВАРА

Характеристики сопоставляемого товара

4 P4 S4 V4

Код 

(i)

Наименование  
товара

Наименование 

продавца 

Местонахождение 

продавца

Исходные данные: форма «2.Покупатель закупки» 

и Форма «3. Покупатель. Взаимозаменяемость товаров»

Покупатели-участники опроса
Оценки  

взаимозаменяемости  
пары товаров Pбаз и P4

Объемы закупок  
товаров,

млн руб.Коды 

(k)
Наимено- 

вания 
Местонахож-

дения 
q(Pбаз)k q(P4)k

1 B1 C1 1

2 B2 C2 1 30,0 15,0

3 B3 C3 0

4 B4 C4 0 30,0 30,0

5 B5 C5 1

6 B6 C6 1 0,0 10,0

7 B7 C7 0

Расчет

1 Код сопоставлямого товара (i) 4

2 Объем закупок пары товаров, всего 115,0

3 Объем закупок пары товаров покупателями группы «ДА» 55,0

4 Доля закупок пары товаров покупателями группы «ДА», % 47,8

5 Порог большинства, установленный регулятором, % 75,0

6 Код товара, включаемого в продуктовые границы рынка (i) —

7 Наименование i-го товара, включаемого в продуктовые границы рынка —

8 Наименование производителя i-ого товара —

9 Наименование АТО, на территории которого находится продавец — производитель 
i-го товара

—

Рис. 7. Пример, в котором товары Pбаз и P4 не определяются как взаимозаменяемые

Fig. 7. Example where Тбаз and T4 products are not defined as interchangeable
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участников опроса фактически приобрели 
или готовы были приобрести один или бо-
лее товаров из списка товаров, образующих 
продуктовые границы рынка.

Исходной информацией для задачи 3.3.1 
служат результаты решения задачи 3.2.2, а 
также наименования АТО, на территории ко-
торых покупатели — участники опроса при-
обретают товары, образующие продуктовые 
границы рынка (форма «2. Продавец. По-
ставки» и форма «3. Покупатель. Закупки»).

Алгоритм решения задачи 3.3.1 реализу-
ет следующие правила:

 • в список АТО, образующих географи-
ческие границы рынка, включается АТО, 
на территории которого находится прода-
вец — участник опроса, реализующий то-
вар, входящий в список товаров, образую-
щих продуктовые границы рынка, если хотя 
бы один покупатель — участник рынка вы-
полнил закупку этого товара у этого про-
давца по базису EXW (коротко: АТО-про-
давца);

 • в список АТО, образующих географи-
ческие границы рынка, включается АТО, 
на территории которого находится покупа-
тель — участник опроса, если данный по-
купатель выполнил закупку по базису FCA 
товара, входящего в список товаров, обра-
зующих продуктовые границы рынка, хотя 
бы у одного продавца — участника опроса 
(коротко: АТО-покупателя).

Пример решения задачи 3.3.1 представ-
лен на рисунке 9.

В примере, представленном на рисунке 9, 
детализированный список АТО включает во-
семь наименований АТО, указанных в почто-
вых адресах продавцов и покупателей, уча-
ствующих в опросе: Vбаз, V1, V2, V3, С2, С4, С5, С7.

Задача 3.3.2. Формирование 
географических границ рынка

Детализированной список АТО, пред-
ставленный на рисунке 9, включает восемь 
названий АТО, на территории каждого из ко-
торых находится только один из участников 
опроса.

Предположим, что регулятор принял ре-
шение сформировать географические гра-
ницы рынка из более крупных АТО — субъ-
ектов Российской Федерации.

Пусть Rбаз, R1, R2, R3, — наименования 
субъектов Российской Федерации, на тер-
ритории которых расположены муниципаль-
ные образования (городской округ, муници-
пальный район, городское, сельское посе-
ление), представленные в детализирован-
ном списке АТО (рис. 9). 

Пусть в субъекте Rбаз расположены два 
АТО: Vбаз и C2.

Пусть в субъекте R1 расположено одно 
АТО: V1.

Пусть в субъекте R2 расположено одно 
АТО: C4.

Таблица Б2

ПРОДУКТОВЫЕ ГРАНИЦЫ ТОВАРНОГО РЫНКА

Коды 

товаров (i) 

Наименования

 товаров

Наименование 

продавцов

Местонахождения  
продавцов 

1 2 3 4

баз Pбаз Sбаз Vбаз

1 P1 S1 V1

2 P2 S2 V2

3 P3 S3 V3

Рис. 8. Пример списка товаров, образующих продуктовые границы рынка

Fig. 8. Example of a list of products that form the product boundaries of the market
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Таблица Б3

ФОРМИРОВАНИЕ ДЕТАЛИЗИРОВАННОГО СПИСКА АТО 

Наименования  
показателей

№
 с

тр
о

к

Наименования товаров, образующих продуктовую границу рынка

Pбаз P1 P2 P3

1 2 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

И
сх

о
д

н
ы

е 
д

ан
н

ы
е 

и
з 

Ф
о

р
м

ы
 2

Коды  
закупок 
(r)

1 1 2 1 2 3 1 2 3 1 2 3 4

Коды  
покупа-
телей — 
участни-
ков  
рынка 
(k)

2 2 4 1 3 7 2 2 4 1 3 5 7

Коды АТО 

покупате-
лей  
(f)

3 7 9 6 8 12 7 7 9 6 8 10 12

Коды 
продав-
цов — 
участни-
ков  
рынка  
( j )

4 баз баз 1 1 1 2 2 2 3 3 3 3

Коды АТО 

продав-
цов  
( f )

5 баз баз 1 1 1 2 2 2 3 3 3 3

Базисы 
поставок

6 EXW FCA EXW EXW FCA EXW FCA FCA EXW EXW FCA FCA

Детализированный список АТО

Р
А

С
Ч

Е
Т

Ы

Коды  
АТО ( f ) 8 баз 9 1 1 12 2 7 9 3 3 10 12

Наименова-
ния АТО 9 Vбаз C4 V1 V1 C7 V2 C2 C4 V3 V3 C5 C7

Рис. 9. Пример расчета детализированного списка АТО

Fig. 9. Еxample of calculating detailed list ATD (administrative and territorial division)
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Пусть в субъекте R3 расположены осталь-
ные АТО: V2, V3, C5, C7.

Тогда географические границы рынка, 
в которых используются наименования субъ-
ектов Российской Федерации, будут вклю-
чать четыре территории: Rбаз, R1, R2, R3.

На рисунке 10 представлен пример эко-
номико-математической модели рынка, 
в которой географические границы рын-
ка включают четыре укрупненных АТО: Rбаз, 
R1, R2, R3.

Задача 3.4. Формирование списка участ-
ников рынка 

Исходной информацией для задачи 3.4 
служат данные из таблицы Б3:

 • коды и наименования покупателей — 
участников товарного рынка; 

 • коды и наименования продавцов — 
участников товарного рынка.

Результатом решения задачи 3.4. явля-
ется «Список участников товарного рынка» 
(рис. 11).

2. Обоснование и обсуждение 

Преимущества и практическую пригод-
ность Методики можно обосновать, сопо-
ставив ее с методом ТГМ в версии, принятой 
в Порядке-220.

Главное преимущество Методики — это 
компьютерные расчеты границ и списка 
участников искомого товарного рынка, про-
зрачность этих расчетов для всех участни-
ков антимонопольного расследования.

2.1. Сопоставление терминологий

Чтобы сопоставить термины и их опре-
деления, принятые в Методике, с термина-
ми и определениями, которые применяются 
в Порядке-220, разделим их на три группы.

Первая группа включает два термина, ко-
торые используются в Методике, но отсут-
ствуют в Порядке-220: «базовый товар» и 
«сопоставляемый товар». 

Термином «базовый товар» в Методи-
ке обозначается товар, который является 
предметом антимонопольного расследова-
ния. В Порядке-220 такой товар называет-
ся по-разному: «предварительно опреде-
ленный товар», «рассматриваемый товар», 
«данный товар».

Термином «сопоставляемый товар» 
в Методике обозначается товар, который 
сопоставляется с базовым товаром с це-
лью выявления их взаимозаменяемости. 
В Порядке-220 для обозначения такого то-
вара используется следующее многослов-
ное наименование: «товар, потенциально 
являющийся взаимозаменяемым для дан-
ного товара».

Компактные и однозначные наименова-
ния двух указанных выше терминов, приня-
тые в Методике, более удобны на практике, 
чем наименования, используемые в Поряд-
ке-220.

Вторая группа терминов включает четыре 
ключевых понятия: «товарный рынок», «вза-
имозаменяемый товар», «продуктовые гра-

Таблица Б5

СПИСОК УЧАСТНИКОВ ТОВАРНОГО РЫНКА

Продавцы Коды (j) 1 баз 1 2 3

Наименования 2 Sбаз S1 S2 S3

Покупатели Коды (k) 3 2 4 5 7

Наименования 4 B2 B4 B5 B7

Рис. 11. Пример списка участников товарного рынка

Fig. 11. Example of a list of product market participants
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ницы товарного рынка», «географические 
границы товарного рынка».

Наименования этих терминов, исполь-
зуемые в Методике и Порядке-220, полно-
стью совпадают. Но определения каждого 
из этих терминов, принятые в Методике, су-
щественно отличается от определений, при-
нятых в Порядке-2020.

В Методике используются определе-
ния терминов, которые принято называть 
«модельными определениями». Модель-
ное определение термина — это вербаль-
ная модель объекта, обозначаемого данным 
термином. В модельном определении тер-
мина указываются свойства моделируемого 
объекта, существенные для решения задач, 
в которых используется термин [3]. Пример 
модельного определения: взаимозаменяе-
мый товар — это сопоставляемый товар, ко-
торый все или большинство покупателей, 
участвующих в опросе, считают взаимоза-
меняемым («ДА») с базовым товаром.

В Порядке-220 используются определе-
ния терминов, которые принято называть 
«алгоритмическими, или процедурными, 
определениями». Алгоритмическое опреде-
ление термина — это пакет правил, указы-
вающих, как определить (выявить, сконстру-
ировать) вербальную или формализованную 
модель объекта, для обозначения которого 
используется термин. Например, компакт-
ное алгоритмическое определение терми-
на «взаимозаменяемый товар» можно пред-
ставить так: взаимозаменяемый товар — это 
товар, наименование и свойства которого 
можно определить, если руководствоваться 
правилами, изложенными в п. 3.7–3.11 По-
рядка-220.

Модельные определения терминов вто-
рой группы, принятые в Методике, специ-
ально приспособлены для использования 
в антимонопольных расследованиях.

Третья группа терминов включает 10 тер-
минов, принятых в Методике, но отсутствую-
щих в Порядке-220: участник опроса; пара 
исследуемых товаров; порог большинства; 
группа «ДА»; поставка товара; местонахож-

дение участника рынка; идентификатор то-
вара; идентификатор продавца; идентифи-
катор покупателя; идентификатор террито-
рии приобретения товара. 

Определения терминов этой группы даны 
выше в разделе 1.2 «Термины и определе-
ния» и не требуют дополнительных поясне-
ний, за исключением двух терминов: «иден-
тификатор товара» и «идентификатор тер-
ритории приобретения товара» 

В антимонопольных расследованиях 
в качестве идентификатора товара чаще 
всего используется наименование соответ-
ствующей позиции в Общероссийском клас-
сификаторе продукции, работ, услуг по ви-
дам экономической деятельности (ОКПД 2). 
Однако на самом деле наименования пози-
ций в ОКПД 2 — это всегда наименования 
группы товаров, имеющих те или иные об-
щие свойства, но не всегда обращающихся 
на одном и том же рынке. 

В договорах поставки и других докумен-
тах, принятых на практике, участники то-
варных рынков для обозначения предмета 
конкретной сделки, как правило, использу-
ют идентификатор товара, включающий не 
только наименование товара, но и наиме-
нование производителя этого товара. Нет 
необходимости приводить примеры, когда 
товары, имеющие идентичные наименова-
ния в ОКПД 2, но произведенные на разных 
предприятиях, различаются своими свой-
ствами и, как следствие, обращаются на 
разных рынках.

В Методике в качестве идентификатора 
товара принята «сцепка» из трех призна-
ков: наименование товара + наименование 
производителя товара + наименование АТО, 
где находится производитель товара. Тако-
му идентификатору товара однозначно со-
ответствует «сцепка» из трех кодов: код то-
вара + код производителя товара + код АТО 
производителя товара.

В п. 4.4 Порядка-220 территория, где 
покупатель приобретает товар, фактиче-
ски «отождествляется» с продавцом, ко-
торый находится на этой территории. Это 
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означает, что в Порядке-220 при определе-
нии географических границ рынка по умол-
чанию принято упрощающее допущение, 
что покупатель всегда приобретает товар 
на территории продавца. 

В Методике территория, где покупатель 
приобретает товар, отождествляется с ме-
стоположением продавца, если поставка 
осуществляется по базису EXW, или с ме-
стоположением покупателя, если поставка 
осуществляется по базису FCA. Такой спо-
соб идентификации места, где покупатель 
приобретает товар (товар переходит от про-
давца к покупателю), согласуется со ст. 458 
«Момент исполнения обязанности продавца 
передать товар» ГК РФ. 

Подчеркнем, что терминология, принятая 
в Методике, существенно влияет на границы 
ее корректного применения. Поэтому приня-
тие решения о применении Методики в кон-
кретном антимонопольном расследовании 
означает, что лицо, принимающее такое ре-
шение, признает соответствие терминоло-
гии, используемой в Методике, свойствам 
рынка, который является объектом этого ан-
тимонопольного расследования.

2.2. Сопоставление подготовительных 
задач

Чтобы сопоставить Методику и метод 
ТГМ по составу подготовительных задач, 
разделим эти задачи на три группы. 

Задачи 1.1, 1.2.1, 1.4.1, 1.5.1, 1.9 — с точ-
ностью до терминологии совпадают с зада-
чами, которые представлены в Порядке-220.

Задачи 1.2.2, 1.3, 1.4.2, 1.5.2, целью кото-
рых является разработка соответствующих 
кодификаторов, отсутствуют в Порядке-220.

Задачи 1.7 и 1.8, целью которых является 
разработка форм для предоставления ис-
ходных данных, также отсутствуют в Поряд-
ке-220, но фактически решаются регулято-
ром в каждом антимонопольном расследо-
вании.

Таким образом, переход от метода ТГМ к 
Методике сопряжен с расширением списка 
подготовительных задач и, соответственно, 

потребует некоторого увеличения трудоза-
трат регулятора, необходимых для решения 
задач второй группы.

 

2.3. Сопоставление задач, связанных 
с опросом

Основные преимущества Методики по 
сравнению с методом ТГМ в части задач, 
связанных с опросом, состоят в следующем: 

 • исходные данные формируется участ-
никами опроса за одну итерацию;

 • все продавцы и покупатели, участвую-
щие в опросе, используют установленные 
регулятором единообразные наименования 
и коды товаров, продавцов, покупателей и 
АТО;

 • покупатели — участники опроса пре-
доставляют информацию о фактических и 
возможных вариантах замены одного това-
ра другим в условиях реального, а не гипо-
тетического рынка, как предусмотрено в ме-
тоде ТГМ;

 • продавцам — участникам опроса не 
требуется предоставлять сведения о фак-
тических ценах и себестоимости товаров, 
как предусмотрено в методе ТГМ.

Таким образом, переход от метода ТГМ 
к Методике позволяет исключить показате-
ли, связанные с коммерческой тайной, из 
списка запрашиваемой информации и, как 
следствие, уменьшить объем исходных дан-
ных, формируемых участниками опроса.

2.4. Сопоставление задач, связанных 
с обработкой результатов опроса

Основные преимущества Методики по 
сравнению с методом ТГМ в части задач, 
связанных с обработкой результатов опро-
са, состоят в следующем:

 • обработка результатов опроса полно-
стью компьютеризирована; в Порядке-220 
вопросы компьютеризации обработки ре-
зультатов опроса не рассматриваются;

 • расчеты границ и списка участников 
искомого товарного рынка выполняются за 
одну итерацию и не требуют вычисления 
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прибыли гипотетического монополиста, как 
это предусмотрено в методе ТГМ;

 • предусмотрен контроль части резуль-
татов опроса; в Порядке-220 вопросы кон-
троля исходных данных не рассматрива-
ются;

 • расчеты границ и списка участников 
искомого товарного рынка прозрачны и до-
ступны для участников антимонопольного 
расследования;

Информация покупателей — участников 
опроса о возможных (гипотетических) заме-
нах одних товаров другими, которая исполь-
зуется как в методе ТГМ, так и в Методике, 
в принципе не может быть проверена регу-
лятором на полноту и достоверность. 

Информация покупателей — участников 
опроса о фактических заменах одних това-
ров другими, которая используется в Ме-
тодике, в принципе может быть проверена 
регулятором на предмет полноты и досто-
верности.

Таким образом, переход от метода ТГМ 
к Методике позволяет за счет компьютери-
зации снизить трудоемкость и повысить ка-
чество обработки информации, полученной 
в результате опроса.

2.5. Субъективные элементы Методики

Из определений терминов «продуктовые 
границы товарного рынка» и «географиче-
ские границы товарного рынка», которые 
приняты в п. 3.1 и 4.1 Порядка-220, можно 
сделать ошибочный вывод, что эти терми-
ны обозначает некий реально существую-
щий объект, свойства которого зависят от 
фактических и возможных действий («при-
обретают» / «не приобретают» товары) ре-
альных покупателей.

На самом деле границы товарного рын-
ка не существуют в реальности (в приро-
де) в том же смысле, в каком реально суще-
ствуют, например, границы дачного участка. 
Похоже, что именно по этой причине участ-
ники реальных рынков не используют по-
нятие «границы рынка» в своей деятельно-
сти, а многие из них даже не подозревают 

о его существовании. В отличие, например, 
от понятия «границы дачного участка», кото-
рое обозначает реальный объект и известно 
каждому дачнику. 

Границы товарного рынка — это аб-
страктный термин, который применяет-
ся в экономической и юридической нау-
ках, в теории и практике государственного 
управления (антимонопольное регулирова-
ние, налогообложение), в судебной практи-
ке для решения соответствующих (научных, 
управленческих, судебных) задач (проблем), 
связанных с отношениями купли-прода-
жи (обмена) между хозяйствующими субъ-
ектами — участниками товарных рынков.

Если границы товарного рынка опреде-
ляются, а точнее, конструируются методом 
ТГМ в рамках антимонопольного расследо-
вания, то абстрактная природа это понятия 
проявляется в том, что конфигурация гра-
ниц сильно, а иногда решающим образом 
зависит от субъективных мнений (предпо-
чтений) как участников опроса, так и регу-
лятора. От этого субъективизма невозмож-
но полностью избавить такие процедуры, 
как выбор регулятором состава участников 
опроса; формирование участниками опроса 
исходных данных; выбор регулятором спо-
соба обработки исходных данных. 

Строго говоря, такая зависимость, хотя и 
в меньшей степени, чем в методе ТГМ, при-
сутствует и в Методике. 

Представляется, что только в результате 
практической проверки и более-менее мас-
штабного использования Методики можно 
определить, как сильно границы искомого 
товарного рынка зависят от субъективных 
элементов Методики, и при необходимо-
сти разработать способы уменьшения это-
го влияния.

Заключение

Использование метода ТГМ для опре-
деления границ товарного рынка в России 
впервые было предусмотрено в приказе ФАС 
России от 25.04.2006 № 108 «Об   Порядка 
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проведения анализа и оценки состояния кон-
курентной среды на товарном рынке». Че-
рез четыре года этот документ был перера-
ботан и утвержден приказом ФАС России от 
28.04.2010 № 220. В последующие годы в По-
рядок-220 были внесены многочисленные из-
менения и дополнения. 

При этом характерно, что внесенные из-
менения и дополнения практически не за-
трагивали те аспекты Порядка-220, кото-
рые связаны с методами сбора и обработ-
ки информации в экономических задачах, 
составляющих важную часть антимонополь-
ных расследований. 

Между тем за последние годы в резуль-
тате развития в России интернета и сетей 
связи появилась возможность существен-
но изменить способы сбора и обработки ин-
формации, необходимой для анализа товар-
ных рынков. В настоящее время в интернете 
имеется обширная актуальная информация 
о товарах и участниках товарных рынков. 
Раньше такую информацию регулятор мог 
получить только в результате опроса.

Методика, представленная в настоящей 
статье, — это попытка разработать метод 
определения границ товарного рынка с уче-
том современных возможностей сбора и об-
работки экономической информации в ус-
ловиях антимонопольного расследования.

Ядро Методики — экономико-математи-
ческая модель товарного рынка. Модель по-
зволяет регулятору:

 • организовать систематическое накопле-
ние и эффективное использование больших 
объемов информации о реальных товарных 
рынках, которую регулятор получает в рам-
ках антимонопольных расследований и мо-
ниторинга основных товарных рынков; 

 • обеспечить накопление и переда-
чу опыта и знаний о конкретных товарных 
рынках в условиях ротации персонала ре-
гулятора. 

Разумеется, всестороння оценка преиму-
ществ и практической пригодности Методи-

ки может быть установлена только в резуль-
тате соответствующей практической про-
верки, организованной регулятором. 
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В статье рассмотрен потенциал взаимоувязки методологии и инструментов конкурентной политики 
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оритетных целей государства, включающий процессы целеполагания, прогнозирования и планирования 
социально-экономического развития РФ и позитивной динамики ее конкурентоспособности. Проанализиро-
ваны тенденции и выделены принципы развертывания процесса по формированию системного плацдарма 
институтов конкуренции как элемента государственной экономической политики. Подчеркивается роль 
человеческого фактора как ведущего специфического фактора в конкурентных отношениях. Предложе-
но включение мотивационной составляющей в процесс управлении конкурентными отношениями при 
реализации новой модели социально-экономического развития страны и Национального плана развития 
конкуренции в РФ.

Особое внимание уделено новой пространственной стратегии, содержащей предложения, противодей-
ствующие межрегиональному дисбалансу и смягчению диспропорций в социально-экономических обста-
новках отдельных регионов. Исследованы основные тенденции и проблемы в национальном экономическом 
пространстве. Проанализированы диспропорции в региональном развитии, которые носят системный 
характер и, безусловно, оказывают негативное воздействие на рынки и качество их конкурентной среды, 
макроэкономические показатели. Актуализирована роль транспортной инфраструктуры для сокращения 
уровня межрегиональной дифференциации в социально-экономическом развитии субъектов РФ и стиму-
лировании конкурентных отношений. Дана оценка уровня развития конкуренции на территории страны; 
работе, проводимой государством на всех иерархических уровнях экономики в сфере развития конкурен-
ции, в том числе влиянию государства на деятельность бизнеса. Выделены два основных направления 
активизации конкурентных отношений в рамках стратегического планирования — методологические и 
организационно-экономические.

Ключевые слова: конкурентная политика, стратегическое планирование, человеческий капитал, мотивации, диспро-
порции, пространственное развитие, конкурентоспособность

Введение1

Представленная статья отражает ак-
туальные проблемы, которые стоят 
перед страной сегодня в области 

оживления и укрепления позиций свобод-

1  Статья подготовлена по материалам исследова-
ния темы государственного задания «Структурная мо-
дернизация российской экономики в контексте форми-
рования новой модели развития».

ной конкуренции между участниками рын-
ков. Одна из них — может ли в нынешней 
ситуации в российской экономике сформи-
роваться развитая конкуренция? Если да, то 
как этого добиться. Надо понимать, что эта 
проблема в определенной степени носит и 
методологический и организационно-эконо-
мический характер.

Для России возрастание конкурентных 
сил особенно актуально, поскольку пока 
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принятие управленческих решений никак 
не соотносится с их реализацией, реше-
ния властных структур не воплощаются 
в жизнь в том виде и объеме, в каком они 
задумываются. Между тем надежда на си-
лы и возможности «невидимой руки рын-
ка» в российской экономической политике 
и практике, ведущим механизмом которой 
можно считать конкуренцию, уходит. На ее 
место приходит жесткий регламент инсти-
тутов государственных административных 
мер. Формируется система государствен-
ного администрирования и мониторинга 
конкуренции, на первых порах направля-
ющая и поддерживающая ее. Определен-
ной новизной современной конкурентной 
политики является маневр по встраива-
нию конкурентной политики, Националь-
ного плана развития конкуренции в систе-
му стратегического планирования в Рос-
сийской Федерации. Курс на преодоление 
государственно-монополистических тен-
денций, ограничение конкуренции орга-
нами власти всех уровней, недостаточной 
интенсивности использования потенциала 
малого и среднего предпринимательства, 
тарифной дискриминации и картелизации 
отдельных сфер экономики, преобладание 
тенденций защиты конкуренции и ее раз-
вития — в числе важнейших приоритетов 
российской экономической политики как 
на ближайшие годы, так и на долгосроч-
ную перспективу.

Как отметил руководитель ФАС России, 
«реализация государственной политики по 
развитию конкуренции — это не разовое 
мероприятие, а одно из ключевых направле-
ний и факторов экономического роста, сле-
довательно, не может рассматриваться как 
отдельный процесс в отрыве от комплекса 
мероприятий, реализуемых в рамках страте-
гии развития экономики в целом»2. 

Конкурентная политика выступает ча-
стью экономической политики. Как кон-
куренция, выступающая в роли фактора 

2 Источник: https://fas.gov.ru/publications/21238.

развития, встроенного в рамки стратегии 
развития экономики, может повысить свой 
потенциал и привести к повышению конку-
рентоспособности экономики в целом? Са-
ма по себе конкурентная политика не была 
в состоянии повысить конкурентоспособ-
ность экономики, но в единстве с систе-
мой других видов экономической политики 
ее потенциал может возрасти. Можно вы-
делить два основных направления повы-
шения активности и продуктивности кон-
курентных отношений при встраивании их 
в периметр стратегического планирова-
ния — методологические и организацион-
но-экономические.

Взаимосвязь конкурентной 
политики с основными государст-
венными экономическими 
стратегиями

Перед Правительством РФ вновь ста-
вится амбициозная задача на перспекти-
ву: «В целях осуществления прорывного 
развития Российской Федерации… обе-
спечение темпа роста валового внутрен-
него продукта страны выше среднемиро-
вого при сохранении макроэкономической 
стабильности»3. Стабильность остается ба-
зисным требованием к перспективам ма-
кроэкономического формата и динамике, 
к прорывному развитию.

Научные и практические взгляды моне-
таристов состоят в том, что система рыноч-
ной конкуренции сама по себе обеспечи-
вает определенную степень макроэкономи-
ческой стабильности. Свободный рынок по 
своей сути способен обеспечить значитель-
ную макроэкономическую стабильность, но 
государственное вмешательство вопре-
ки своим «благим намерениям» подрывает 
эту способность. Более того, государство, 
по их мнению, может своими попытками 

3 Указ о национальных целях развития России 
до 2030 года: — URL: http://www.kremlin.ru/catalog/
keywords/39/events/63728.
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дестабилизировать экономику с помощью 
фискальной и кредитно-денежной полити-
ки. Одним из таких непредсказуемых при-
меров можно назвать очередное изменение 
ЦБ России ключевой ставки на фоне обва-
ла деловой активности. И регулятор, и мно-
гочисленные эксперты считают, что такой 
шаг регулятора почти не отразится на ма-
кроэкономической и промышленной дина-
мике и ожиданиях экономических акторов. 
Но кто знает?

Действительно, в своей экономической 
деятельности в области конкурентной по-
литики и макроэкономической стабильно-
сти в условиях рыночной экономики госу-
дарство имеет ограниченное воздействие. 
При этом одним из условий эффективной 
государственной деятельности — согласо-
ванность единой и в достаточной мере по-
ложительно воспринимаемой и населением, 
и хозяйствующими субъектами экономиче-
ской политики.

Стратегическое планирование — меха-
низм управления, направленный на дости-
жение приоритетных целей государства, 
включающий процессы целеполагания, про-
гнозирования и планирования социально-
экономического развития РФ4. Одним из на-
правлений систематической работы, прово-
димой Минэкономразвития России в обла-
сти стратегического планирования, является 
повышение взаимоувязанности механизмов 
реализации мер экономической политики.

В основе разработки любой стратегии 
лежит прогноз. Прогнозирование — это на-
учное обоснование возможных состояний 
системы в будущем на основе аналитиче-
ских исследований. Институциональной 
предпосылкой прогнозирования служит 
ч. 1 ст. 1 Федерального закона от 20.07.1995 
№ 115-ФЗ «О государственном прогнозиро-
вании и программах социально-экономиче-
ского развития Российской Федерации»5.

4 Источник: https://www.economy.gov.ru/material/
directions/strateg_planirovanie.

5 СЗРФ. 1995. № 30. Ст. 2871.

Согласно этому закону государствен-
ное прогнозирование социально-эконо-
мического развития Российской Федера-
ции — это система научно обоснованных 
представлений о направлениях социально-
экономического развития России, осно-
ванных на законах рыночного хозяйство-
вания. Результаты государственного про-
гнозирования социально-экономического 
развития используются при принятии ор-
ганами законодательной и исполнитель-
ной власти РФ конкретных решений в об-
ласти социально-экономической политики 
государства.

Многолетний опыт построения эконо-
мических прогнозов показал только опре-
деленную степень достоверности предпо-
ложений, заложенных в его основу. Соци-
ально-экономический прогноз имеет дело 
с вероятностными процессами, трендами, 
которым неизбежно присуща та или иная 
степень неопределенности. Функция про-
гнозов — предвидеть детерминанты, клю-
чевые точки, долговременные тренды и 
возможные риски, а не дать количествен-
ный ответ (с шестью знаками после запя-
той) о значении тех или иных индикаторов. 
Поэтому прогнозные данные о темпах ро-
ста экономики и ее структурных параме-
тров постоянно пересматриваются и в ко-
личественном плане, и в концептуальном, 
но все равно они имеют свойство не сбы-
ваться как в сторону более высоких фак-
тических результатов, так и более низких 
итогов. Проблема предсказуемости стала 
осознаваться уже после первых численных 
экспериментов по моделированию разви-
тия экономики на средние и долгие сроки 
еще в 50-х гг. прошлого века.

Использование экономико-математиче-
ской формализации для аналитической, 
управленческой и особенно прогнозной 
деятельности поставленной перед спе-
циалистами задачи рассматривалось как 
прорыв, большой шаг вперед и вселяло 
надежды на улучшение качества прогноз-
ных расчетов, оптимизацию народнохозяй-
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ственных планов, но и имело ряд особен-
ностей. Одно из них — несовершенство 
используемых прогностических методов и 
моделей, которые не учитывают возмож-
ные риски и вызовы при определении на-
мечаемых траекторий развития и в сфере 
их реализации и достижения прогнозных 
приоритетов и целей. Характерной чертой 
экономики сегодняшнего дня становится 
высокая степень неопределенности пер-
спектив и рисков. Последним по времени 
таким глобальным непрогнозируемым вы-
зовом можно назвать современную соци-
ально-экономическую ситуацию, обуслов-
ленную стремительным падением цен на 
нефть и таким же стремительным распро-
странением инфекции COVID-19 по терри-
тории мира и страны. В экономике прои-
зошло преломление многолетних устояв-
шихся тенденций. В целом можно ожидать 
изменения в макроэкономических тенден-
циях и пропорциях на ближайшую и сред-
несрочную перспективу в следующих ос-
новных аспектах: в приоритетах развития; 
траектории динамики ВВП; инвестицион-
ных потоках; ресурсном обеспечении; на-
учно-технологических направления и др. 
Один из примеров рисков и преломления 
тенденций и в краткосрочной, и особенно 
в среднесрочной перспективе содержится, 
на мой взгляд, в политике поддержки си-
стемообразующих компаний и организаций 
РФ, а именно: риск возможности неверно 
выбрать направление развития. Эти риски 
могут свести на нет усилия нескольких лет 
работы по созданию рыночных отноше-
ний, восстановлению экономики в целом и 
ее регионов, законсервировать или усугу-
бить диспропорции. При утверждении спи-
ска поддержки системообразующих компа-
ний и организаций 25 декабря 2008 г. в не-
го было включено 295 предприятий. Потом 
в 2009 г. список был дополнен еще девя-
тью предприятиями. Итого 3046 организа-
ции. В «2012–2013 гг. в промышленности 

6 Источник: rbc.ru (по состоянию на 25.12.2008).

заметно сократилась доля фирм, получав-
ших господдержку, при ее одновременной 
концентрации на предприятиях, имеющих 
лоббистский ресурс (участие государства 
в собственности и членство фирм в биз-
нес-ассоциациях). В 2016–2017 гг. масшта-
бы господдержки начали восстанавливать-
ся. При этом на всех властных уровнях под-
держка оказывалась фирмам, которые осу-
ществляли инвестиции и помогали властям 
в социальном развитии региона, а фактор 
участия государства в собственности стал 
незначимым» [Яковлев А. А., Ершова Н. В., 
Уварова О. М., 2019].

В разгар карантинных мер, вызванных 
эпидемией COVID-19 на территории страны, 
для поддержки экономики Правительством 
было разработано, утверждено и опубли-
ковано Постановление от 10.05.2020 № 651 
«О мерах поддержки системообразующих 
организаций»7. В нем Правительство Рос-
сийской Федерации постановляет: утвер-
дить прилагаемые Правила отбора органи-
заций, включенных в отраслевые перечни 
системообразующих организаций россий-
ской экономики, претендующих на предо-
ставление в 2020 г. мер государственной 
поддержки. Сначала он включал 200 ком-
паний, позднее был расширен до 646 ком-
паний, т. е. более чем вдвое больше по 
сравнению с 2008 г. Полный перечень си-
стемообразующих компаний и организаций 
РФ, утвержденный правительственной ко-
миссией на 18.06.2020, включает 646 ком-
паний, из них 568 организаций по 27 от-
раслям промышленности, закрепленных 
за Минпромторгом России8. Из них пред-
приятий: Мин энерго — 73; Минтранса — 
68; Минсельхоза — 171; металлургической 
промышленности — 44; производства авто-
транспортных средств — 10; производства 
продукции машиностроения — 55, прочих 

7 Источник: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/
doc/73901408/.

8 Источник: https://www.dairynews.ru/news/polnyy-
perechen-646-sistemoobrazuyushchikh-organiz.html.
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обрабатывающих производств — 63; оп-
товой и розничной торговли — 70; фарма-
цевтической промышленности — 3; хими-
ческой промышленности — 22; Минкомс-
вязи — 22. Структурные приоритеты опре-
делены. Для сравнения: при утверждении 
списка от 25.12.2008 в него было включено 
295 предприятий. Можно сделать вывод, что 
все меньше и меньше остается простран-
ства для конкурентной среды и съеживает-
ся поле конкурентных отношений, поскольку 
экономическая конкуренция — это реализа-
ции взаимодействия двух базовых институ-
тов экономики — института спроса и инсти-
тута предложения, обеспечивающего влия-
ние как производителей, так и потребителей 
на экономические процессы. В данном слу-
чае перевес на стороне предложения.

В последние годы в практике экономи-
ческого анализа и особенно прогнозных 
расчетов появилась новая группа факто-
ров и условий, доминантно влияющих на 
качество прогнозов, особенно долгосроч-
ных. Процессы глобального развития, ох-
ватившие все регионы и сектора мирового 
хозяйства, принципиально изменяют соот-
ношение между внешними и внутренними 
факторами развития национальных хо-
зяйств в пользу первых. Ни одна страна не 
в состоянии рационально сформировать и 
осуществлять экономическую политику, не 
учитывая тенденции, приоритеты и нормы 
поведения основных участников мирохо-
зяйственной деятельности. Так, в течение 
нескольких последних лет негативное влия-
ние на экономику России оказывает депрес-
сия в Западной Европе и неустойчивое раз-
витие США9 и всего мирового хозяйства. 
Последние 10 лет экономика страны нахо-
дится в длительном стагнационном тренде. 
За последние семь лет ВВП России вырос 

9 В статье Вопросы экономики. 2018. № 11. С. 125–
141. (125-128) авторы утверждают, что «Для современ-
ной России, напротив, нет оснований связывать замед-
ление темпов роста экономики с факторами долговре-
менной стагнации».

на 6,7%, т. е. меньше чем в четыре раза, по 
сравнению с мировой экономикой (27,6%). 
В предыдущую семилетку (2005–2011 гг.) 
ВВП России вырос на 24,1%10. 

Одним из факторов, который, по нашему 
мнению, имеет критическое значение для 
выполнения поставленной задачи и повы-
шения конкурентоспособности националь-
ной экономики, служит человеческий фак-
тор, или, как было принято ранее формули-
ровать, труд.

Расширение применения принципов 
экономико-математического моделирова-
ния социально-экономических процессов, 
показателей, темпов роста и структурных 
процессов происходило с учетом челове-
ческого фактора, характеризуемого стан-
дартными статистическими показателями. 
Потенциал человеческого капитала изме-
рялся по таким статистическим показате-
лям, как параметры демографического про-
гноза; численность населения в стране; тру-
дозатраты; распределение по территории, 
отраслям; качественный состав населения; 
уровень образования и др., то есть человек 
рассматривался наравне с неодушевленны-
ми предметами, параметрами, как стандарт-
ный фактор и ресурс. Таким образом, вне 
поля зрения исследователей того времени 
оставалась поведенческая природа чело-
века. Совершенно очевидно, что возникает 
потребность и необходимость в определен-
ной гуманизации методологии экономиче-
ской науки в части института человеческого 
капитала и прогнозных расчетов с его уча-
стием. Особенно такой подход становится 
актуальным в рамках реализации постав-
ленной в Указе о национальных целях раз-
вития России до 2030 года национальной 
цели «Возможности для самореализации и 
развития талантов»: через «вхождение Рос-
сийской Федерации в число десяти ведущих 
стран мира по качеству общего образова-

10 Рассчитано по: Корректировка валовой добав-
ленной стоимости. — URL: http://www.gks.ru/free_doc/
new_site/vvp/vvp-god/tab2.htm.
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ния; формирование эффективной систе-
мы выявления, поддержки и развития спо-
собностей и талантов у детей и молодежи, 
основанной на принципах справедливости, 
всеобщности и направленной на самоопре-
деление и профессиональную ориентацию 
всех обучающихся; создание условий для 
воспитания гармонично развитой и социаль-
но ответственной личности на основе духов-
но-нравственных ценностей народов Рос-
сийской Федерации, исторических и наци-
онально-культурных традиций».

В мировой экономической науке начи-
ная с ХХ в. активно проводятся достаточ-
но серьезные исследовательские работы 
в экономической теории в области изуче-
ния человеческих качеств и человеческого 
поведения с реальными практическими ре-
зультатами на микроуровне, уровне органи-
зации, т. е. внедряется новый методологиче-
ский взгляд, подход к человеческому факто-
ру в экономических расчетах. Как показы-
вает опыт высокоразвитых в экономическом 
и технологическом отношении стран, боль-
шой вклад в их успех внесли научные ме-
тодологические концептуальные и практи-
ческие разработки по применению теории 
мотивации в менеджменте.

Аналогичная задача стоит и перед рос-
сийской наукой. Необходимость высокого 
уровня теоретического и методологическо-
го обоснования и решения проблем интен-
сификации конкурентных отношений как 
варианта человеческого поведения при-
обретает первостепенную значимость при 
формировании качественно новой модели 
будущей России в условиях воспроизвод-
ственной стагнации, демографической, гео-
политической и мировой экономической не-
определенности. Конкуренция — это борьба 
экономических субъектов на рынке с целью 
завоевания большей рыночной доли или 
необходимых ресурсов. Как мотивировать 
участников рынка к цивилизованной конку-
рентной борьбе? 

В экономической теории, представлен-
ной в опубликованных источниках, фигури-

руют две основные группы теории мотива-
ции в трудовой деятельности. Первый под-
ход основывается на исследовании содер-
жательной стороны мотивации. Входящие 
в него теории базируются на изучении по-
требностей человека, которые и являются 
основными мотивами их поведения, а сле-
довательно, и их деятельности. К сторонни-
кам такого подхода можно отнести амери-
канских ученых Абрахама Маслоу, Дугласа 
Макгрегора, Фредерика Герцберга и Дэви-
да Макклелланда [Маслоу А. Г., 1999; Ме-
скон М. Х., Альберт М., Хедуори Ф., 2000, 
С. 366; Herzberg Fr., 1959]11.

Вторая группа ученых — адепты процес-
суальных теорий мотиваций. К таким тео-
риям относятся теория ожиданий, или про-
цессуальная модель мотивации, В. Врума, 
теория справедливости и модель Л. Порте-
ра — Э. Лоулера. 

Наиболее активно проблемами разра-
ботки и внедрения мотивационного ме-
ханизма в экономическую деятельность 
в РФ занимаются исследователи-соци-
ологи применительно к инновационно-
му развитию страны [Гвоздева Е. С., Тыр-
тышный А. Г., Коваленко А. А., 2014]12. 
Модернизация экономики и переход к ин-
новационной экономике непосредствен-
но связаны с развитием конкуренции, по-
скольку понуждают участников рынка ис-
кать дополнительные конкурентные пре-
имущества путем привлечения инноваций 

11 Маслоу А. Г. Мотивация и личность / пер. А. М. Тат-
лыбаевой. — Санкт-Петербург: Евразия, 1999. — 478 
с.; Мескон М. Х., Альберт М., Хедуори Ф. Основы ме-
неджмента / пер. с англ. — Москва: Дело, 2000. С. 366; 
Herzberg Fr. The Motivation to Work. — New York: John 
Wiley and Sons, 1959. — URL: http://en.wikipedia.org/wiki/
Frederick_Herzberg (дата обращения 22.10.2010).

12 См.: https://cyberleninka.ru/article/n/model-motivatsii-
vklyucheniya-molodezhi-v-innovatsionnoe-razvitie-rossii/
viewer; Гвоздева Е. С., Тыртышный А. Г. Модель моти-
вации включения молодежи в инновационное разви-
тие России; https://cyberleninka.ru/article/n/issledovanie-
motivatsii-innovatsionnoy-deyatelnosti/viewer; Ковален-
ко А. А. Государственное управление // Электронный 
вестник. 2014. Вып. № 47. Декабрь. С. 54–81.
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в производство и организацию своей дея-
тельности. Однако спрос на инновацион-
ную продукцию в стране и регионах, фор-
мирующих современное экономическое 
пространство РФ, крайне низок, что сви-
детельствует о низком потенциале конку-
ренции как двигателя для развития биз-
неса и экономики. Поэтому совершенно 
правы эти исследователи, опираясь в сво-
их работах в основном на модели мотива-
ции В. Врума13, поскольку использование 
процессуальной теории В. Врума помогает 
создать механизм возникновения мотива-
ции не на уровне потребностей (спроса на 
инновации), которые не зависят от сферы 
занятости, а на уровне реального пред-
ложения множества достижений и возна-
граждений в конкретной сфере деятель-
ности. Поэтому ее использование, по на-
шему предположению, перспективно и для 
решения задачи изучения мотивационного 
механизма к конкуренции [Vroom Viktor H., 
1995; Мескон М. Х., Альберт М., Хедоу-
ри Ф., 2007]14. Модель В. Врума описыва-
ет мотивацию как сумму накладывающих-
ся друг на друга переменных — ожидания 
соответствия получаемых результатов соб-
ственным затратам и усилиям, ожидание 
соответствующего этим результатам воз-
награждения в виде индивидуальной цен-
ности предоставленного вознаграждения.

Предлагаемый подход к формированию 
мотивационного механизма, инновационно-
го развития может быть трансформирован 
в социально ориентированный на управле-
ние конкурентными отношениями, посколь-
ку инновации — это ведущий фактор конку-
ренции. Включение мотивационной состав-
ляющей при управлении конкурентными от-
ношениями, с нашей точки зрения, может 
стать ключевым фактором при реализации 

13 Vroom Viktor H. Work and Motivation. Revised Edition. 
Jossey-Bass Classics, 1995; Мескон М. Х., Альберт М., 
Хедоури Ф. Основы менеджмента / пер. с англ. — 3-е 
изд. Москва: Вильямс, 2007.

14 В порядке постановки вопроса.

новой модели социально-экономического 
развития страны и Национального плана 
развития конкуренции в РФ.

Развертывание кампании 
по формированию системного 
плацдарма институтов конкуренции 
как элемента государственной 
экономической политики

В последние годы акценты в деятельно-
сти законодательной и исполнительной вла-
сти РФ в области конкурентной политики яв-
но сместились в сторону коррекции пред-
принимательской рыночной среды, регла-
ментируемой взаимоотношениями спроса и 
предложения на товарных рынках, мер со-
вершенствования рыночной среды в кон-
тексте основных системообразующих эко-
номических стратегий России. Два ведом-
ства — ФАС России и Минэкономразвития 
России — в тесном сотрудничестве уделяют 
большое внимание развитию конкуренции 
в русле следующих документов:

 • Стратегия социально-экономического 
развития — Стратегия-2020; 

 • Основные направления деятельности 
Правительства Российской Федерации на 
период до 2035 года; 

 • Федеральный закон от 28.06.2014 
№172-ФЗ «О стратегическом планиро-
вании в Российской Федерации» (ред. от 
18.07.2019); 

 • Стратегия социально-экономического 
развития субъекта Российской Федерации, 
ст. 32, 

с учетом национальных целей развития 
Российской Федерации, определенных:

 � с использованием концептуальных 
подходов, инструментов и механизмов 
достижения национальных целей раз-
вития, на среднесрочный период содер-
жащихся, в том числе, при разработке 
Стратегии социально-экономического 
развития Российской Федерации на пе-
риод до 2050 г. (Стратегия 2050); Стра-
тегии пространственного развития РФ 
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на период до 2025 г. (утверждена рас-
поряжением Правительства РФ № 207-р 
от 13.02.2019); Стратегии экономической 
безопасности РФ на период до 2030 г. 
(утверждена Указом Президента РФ от 
13.05.2017 № 208); Основ государствен-
ной политики регионального развития 
РФ на период до 2025 г. (утверждены 
Указом Президента РФ от 16.01.2017 
№ 13); Стратегии научно-технологическо-
го развития РФ (утверждена Указом Пре-
зидента РФ от 01.12.2016 № 642); Стра-
тегии национальной безопасности РФ 
(утверждена Указом Президента РФ от 
31.12.2015 № 683); Основных направле-
ний деятельности Правительства РФ на 
период до 2024 г. (утверждены предсе-
дателем Правительства РФ 29.09.2018) 
и др.15;

 � во взаимосвязи с отраслевыми про-
ектировками и ведомствами: «Во испол-
нение Национального плана развития 
конкуренции в Российской Федерации 
мы разработали 18 отраслевых “дорож-
ных карт”»16. В перспективе перечень 
включенных в проект Национального 
плана развития конкуренции отраслей 
будет расширен; 

 � в увязке с региональными властя-
ми и программами развития. Взаимо-
действие федеральных и региональ-
ных интересов при их развитии зача-
стую носит характер противоречия. По 
сложившейся практике на региональ-
ном уровне сконцентрирована ответ-
ственность за состояние и развитие 
территории17, однако распределение 

15 См.: https://www.economy.gov.ru/material/directions/
strateg_planirovanie/dokumenty_strategicheskogo_
planirovaniya/; https://www.economy.gov.ru/.

16 См.: И. Артемьев. — URL: https://plan.fas.gov.ru/
external/news/29142/.

17 По мнению академика А Гранберга, экономика 
России представляет собой «многорегиональный ор-
ганизм, функционирующий на основе вертикальных 
(центр — регионы) и горизонтальных (межрегиональ-

ответственности прямо противополож-
но распределению ресурсов и полно-
мочий, сконцентрированных на феде-
ральном уровне. Следствием является 
разнонаправленность (вплоть до про-
тивоположности) векторов интересов 
федеральных и региональных властей, 
что делает объективно необходимым 
модернизацию их отношений путем за-
крепления интегральной функции цен-
тра через выработку механизмов ней-
трализации противоречий, т. е. форми-
рование конкурентного пространства 
в координатах единства федеральных 
и региональных интересов.
За время своей деятельности ФАС Рос-

сии и Минэкономразвития РФ накопили 
богатый опыт, как негативный, так и по-
ложительный, в регулировании конкурен-
ции и конкурентных отношений. Начиная 
с конца 2000-х гг. постепенно складыва-
ется определенный формат регулирующей 
практики конкуренции и конкурентных от-
ношений, который пока, к сожалению, не 
становится более адекватным запросам 
участников рынка. 

Аналитическим центром при Правитель-
стве РФ при взаимодействии с Торгово-
промышленной палатой РФ с 2014 г. еже-
годно проводятся онлайн-опросы на тему 
«Оценка состояния конкурентной среды 
в России»18. При ответе на вопросы о вли-
янии государства на состояние конкурент-
ной среды были получены следующие ре-
зультаты (табл. 1).

Данные опросов показывают, что по-
ложительной динамики в оценке влияния 

ных) взаимодействий и входящий в систему мирохозяй-
ственных связей».

18 Составлено по: Аналитический центр при Прави-
тельстве РФ. Оценка состояния конкурентной среды 
в России. Доклад. 2014. С. 20; Аналитический центр 
при Правительстве РФ. Оценка состояния конкурент-
ной среды в России. Доклад. 2015. С. 15–16; Аналити-
ческий центр при Правительстве Российской Федера-
ции / Оценка состояния конкурентной среды в России. 
Доклад. 2020 С. 16–17; http://ac.gov.ru.
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государства на состояние конкурентной 
среды, адекватного запросам участников 
бизнеса, не отмечено. Существенных ре-
зультатов достигнуто не было.

Распоряжением Правительства РФ от 
17.04.2019 № 768-р (далее — Стандарт) 
утверждена новая редакция Стандарта 
развития конкуренции в субъектах Рос-
сийской Федерации. Стандарт разрабо-
тан в рамках реализации п. 7 и подп. «в» 
п. 8 Указа Президента Российской Феде-
рации от 21.12.2017 № 618 «Об основных 
направлениях государственной политики 
по развитию конкуренции»19. В новую ре-
дакцию Стандарта вошел ряд основопо-
лагающих положений методического ха-
рактера:

 • формирование в субъектах РФ переч-
ней ключевых показателей развития кон-
куренции, отражающих долю организаций 
частной формы собственности в отраслях 
(сферах) экономики субъектов РФ;

 • методик расчета ключевых показате-
лей развития конкуренции;

 • обязательства органов исполнитель-
ной власти субъектов РФ по достижению 

19 Источник: https://fas.gov.ru/pages/vazhnaya-
informacziya/standart-razvitiya-konkurenczii/standart-test-
one.html.

ключевых показателей развития конкурен-
ции;

 • проведение в субъектах Российской 
Федерации мониторинга состояния и раз-
вития конкурентной среды в отраслях (сфе-
рах) экономики;

 • перечень товарных рынков для содей-
ствия развитию конкуренции в субъекте Рос-
сийской Федерации, в который вошел 41 ры-
нок. Региональный перечень товарных рын-
ков включает не менее 33 товарных рынков.

Для дальнейшей эффективной рабо-
ты по содействию развитию конкуренции 
в субъектах Российской Федерации пред-
лагается провести работу по оптимизации 
методологических подходов в части реали-
зации положений Стандарта20.

Указом Президента Российской Феде-
рации от 21.12.2017 № 618 «Об основных 
направлениях государственной политики 
по развитию конкуренции» был утвержден 
Национальный план развития конкуренции 
в Российской Федерации на 2018–2020 гг.21 

20 Источник: https://fas.gov.ru/pages/vazhnaya-
informacziya/standart-razvitiya-konkurenczii/standart-test-
one.html.

21 Источник: http://static.government.ru/media/files/RAV
RsYv2sg0XHCLhfgUFchxAURxQ75vZ.pdf; https://plan.fas.
gov.ru/pages/presidential_decree/.

Таблица 1. Влияние государства на состояние конкурентной среды

Table 1. Influence of the state on the competitive environment

2014 2015 2016 2020

Наиболее значимое вли-
яние на состояние конку-
рентной среды оказы-
вают главы регионов — 
32% респондентов

Более трети респонден-
тов (37%) отметили, что 
органы власти своими 
действиями только ме-
шают ведению хозяй-
ственной деятельности.

Вместе с тем 31% ре-
спондентов указали на 
необходимость вмеша-
тельства государства, 
и лишь 9% заявили, что 
органы власти действи-
тельно помогают бизнесу

Треть (33%) респонден-
тов считают, что органы 
власти только мешают 
бизнесу своими действи-
ями и инициативами. 
Лишь 4% заявили, что 
действия органов власти 
оказывают положитель-
ное влияние на россий-
ский бизнес

Опрос представителей 
малого бизнеса и микро-
предприятий показал, 
что 36% респондентов 
считают, что органы вла-
сти только мешают биз-
несу своими действиями 
и инициативами. Это ни-
же оценок в предыдущие 
годы (42% в 2019 г., 40% 
в 2018 г.). Среди более 
крупных компаний оцен-
ка более позитивная — 
58%
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Предусмотрена пролонгация периода его 
действия на среднесрочную перспекти-
ву — 2021–2025 гг. ФАС России подготови-
ла 11 федеральных законов, которые долж-
ны закрепить на долгосрочную перспективу 
этот подход. 

В целом, по мнению главы ФАС России 
И. Артемьева, «сегодня политику в отноше-
нии развития конкуренции в России можно 
охарактеризовать как эффективное сдер-
живание негативных тенденций»22.

Одним из предпринимаемых шагов Пра-
вительства РФ, демпфирующих усиливаю-
щееся негативное влияние на темпы и струк-
туру экономического роста, на достижение 
поставленной президентом РФ цели обе-
спечения «темпа роста валового внутрен-
него продукта страны выше среднемиро-
вого при сохранении макроэкономической 
стабильности»23 недостаточного уровня раз-
витости конкуренции, можно считать уси-
ление внимания к ее развитию в регионах.

Развитие конкуренции 
и конкурентных отношений 
в регионах

Решая вопросы формирования темпов 
и структуры экономического роста, нового 
экономического пространства, невозможно 
абстрагироваться от опоры на конкуренцию 
в регионах. Однако реализация поставлен-
ных задач наталкивается, помимо прочих ба-
рьеров, на неоднородность регионального 
развития, выраженную в различии уровней 
социально-экономического развития, конку-
рентной среды, масштаба, роли и потенци-
ала монопольного сектора и т. д. 

Эта дифференцированность регио-
нального развития провоцирует трудности 
в определении приоритетов, инструментов 

22 Источник: ht tps: / /p lan. fas.gov.ru/external /
news/29142/.

23 Указ о национальных целях развития России 
до 2030 года. — URL: http://www.kremlin.ru/catalog/
keywords/39/events/63728. 

и соподчиненности макроэкономических и 
региональных интересов. В результате за-
труднена разработка системы воздействия 
с учетом баланса интересов бизнеса, насе-
ления и центральной власти и обеспечено 
гарантирование конкуренции, а односто-
ронняя конкурентная политика либо усили-
вает неоднородность регионального разви-
тия, либо снижает общие экономические 
результаты. 

В этих условиях выполнение Националь-
ного плана развития конкуренции в РФ воз-
можно только в единстве со смежными стра-
тегиями и политикой социально-экономиче-
ского порядка.

Институциональным обеспечением по 
вопросам мотивации, регулирования и ак-
селерации конкуренции и конкурентных 
отношений в регионах является обнов-
ленный Стандарт развития конкуренции 
в субъектах РФ на основе применения про-
ектного управления (проектного подхода). 
Стандарт ориентирован на достижение ря-
да взаимосвязанных целей. Среди ряда 
актуальных целей Стандарта выделяется 
«поддержание и развитие единого эконо-
мического пространства Российской Фе-
дерации».

Физическими, реальными скрепами эко-
номического пространства выступает транс-
портная инфраструктура. Транспорт как вид 
экономической деятельности значим для 
региональной конкуренции, поскольку свя-
зывает в единую систему, во-первых, про-
изводителей друг с другом, а во-вторых, 
производителей и потребителей. Поэтому 
объективно необходимыми перспектива-
ми пространственного развития «в рамках 
реализации Стратегии пространственного 
развития РФ на период до 2025 года пред-
усматриваются ликвидация инфраструктур-
ных ограничений федерального значения и 
повышение доступности и качества маги-
стральной транспортной, энергетической, 
информационно-телекоммуникационной ин-
фраструктуры, сокращение уровня межре-
гиональной дифференциации в социально-
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экономическом развитии субъектов Россий-
ской Федерации»24. 

Результаты функционирования транс-
порта как вида экономической деятельности 
весьма существенно влияют на основные 
макроэкономические показатели. И несмо-
тря на это транспортная отрасль неизмен-
но переводилась в разряд второстепенных, 
неспособных обоснованно конкурировать 
с промышленностью и строительством. Хо-
тя по уровню валовой добавленной стоимо-
сти (ВДС) в отраслевой структуре вид эко-
номической деятельности «транспортиров-
ка и хранение» занимает четвертое место 
(порядка 8%) в 2016–2018 гг. (в текущих це-
нах; в процентах) после видов экономиче-
ской деятельности «торговля оптовая и роз-
ничная; ремонт автотранспортных средств 
и мотоциклов», «обрабатывающие произ-
водства», «добыча полезных ископаемых».

Решение задачи поддержания и повы-
шения конкурентной активности в регио-
нах в контексте выстраивания приорите-
тов пространственной стратегии России на 
долгосрочную перспективу на современ-
ном этапе невозможно рассматривать обо-
собленно от концепции и целей, содержа-
щихся в национальных проектах Указа Пре-
зидента РФ от 07.05.2018 № 204 «О наци-
ональных целях и стратегических задачах 
развития Российской Федерации на период 
до 2024 года. Позднее был добавлен 13-й 
национальный проект — Комплексный план 
модернизации и расширения магистраль-
ной инфраструктур»25. Как связаны между 
собой Национальный план развития конку-
ренции в РФ и Комплексный план модерни-
зации и расширения магистральной инфра-
структуры, входящий в состав националь-
ных проектов? Потенциально конкуренция 
на рынке транспортных услуг многовариант-

24 Источник: https://docviewer.yandex.ru/view/ 
84951683/?page=9.

25 Комплексный план модернизации и расширения 
магистральной инфраструктуры. Утвержден распоря-
жением Правительства РФ от 30.09.2018 № 2101 

на. Например: между железнодорожным и 
другими видами транспорта; между различ-
ными участниками транспортного процес-
са (компаниями-операторами, перевозчи-
ками и т. п.); когда продукт, перевозимый по 
железной дороге, например нефть или газ, 
доставляется иным видом транспорта — не-
фте- или газопроводом, водным транспор-
том (это возможно в долгосрочной перспек-
тиве, так как требуется изменение техноло-
гии оснащенности объектов); маршрутная 
конкуренция — когда груз может быть до-
ставлен по другому маршруту. Все это учи-
тывалось и отразилось в структуре и объ-
емах бюджетных ассигнований на реализа-
цию Комплексного плана модернизации и 
расширения магистральной инфраструкту-
ры в 2019–2021 гг.

Ключевыми приоритетами в финансиро-
вании транспортного будущего страны, по 
решению правительства, обозначены фе-
деральные проекты «Коммуникации меж-
ду центрами экономического роста», «Вну-
тренние водные пути»; национальный про-
ект «Безопасные и качественные автомо-
бильные дороги». Таким образом, можно 
видеть реальные усилия властей, направ-
ленные на решение внутренних транспорт-
ных проблем и одновременно на усиление 
конкурентных процессов между отдельными 
видами транспорта26.

Деятельность транспортной инфраструк-
туры является фактором, прямо влияющим 
на уровень конкуренции в регионах через 
сглаживание неоднородности регионально-
го развития страны.

Заключение 

Сложившаяся институциональная модель 
российской экономики не обеспечивает про-
гнозируемой экономической динамики. Это 
является во многом следствием недостаточ-

26 Круглый стол «Финансовое обеспечение реализа-
ции национальных проектов», 24 декабря 2018. — URL: 
http://council.gov.ru.
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ной эффективности рыночных механизмов. 
Современная конкуренция — важнейший 
фактор и ресурс эффективного экономиче-
ского развития, повышения конкурентоспо-
собности и позиционирования игроков на ры-
ночных пространствах. Она четко выявляет, 
расставляет, ранжирует и обостряет произ-
водственные, финансовые и др. проблемы, 
катализирует инновационные процессы, спо-
собствует повышению конкурентоспособно-
сти организации, региона, страны. Назрела 
необходимость в новых подходах к регулиро-
ванию конкуренцией, которые заставляют за-
думаться о целесообразности использования 
очередных попыток внедрить конкуренцию 
в экономические и производственные отно-
шения на старых принципах. И таким подхо-
дом выступает единство конкурентной по-
литики с системой других видов экономиче-
ской политики. Такой комплексный подход к 
встраиванию цивилизованных конкурентных 
отношений в экономическую и хозяйствен-
ную действительность, возможно, будет бо-
лее продуктивным, чем ранее используемые. 
В изменениях нуждаются методологические 
и организационно-экономические предпо-
сылки повышения активности и продуктив-
ности конкурентных отношений при встра-
ивании их в периметр стратегического пла-
нирования.
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предпринимательской культуры

В статье объясняется взаимодействие науки, предпринимательства и цифровых технологий как ключевого 
фактора формирования новой предпринимательской философии.

Статья рассматривает перспективы развития НИОКР в условиях цифровой экономики, выявляются соот-
ветствующие проблемы, которые связаны с неудовлетворительным положением России в международном 
научно-технологическом обмене с точки зрения решения задач цифровизации. 
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Введение 

Сегодня такие понятия, как «цифровая 
экономика» и «экономика знаний», 
становятся неразрывными. Научно-

технологическое развитие является ключе-
вым фактором движения страны вперед и 
обеспечения ее способности эффективно 
отвечать на большие вызовы. Главными 
ресурсами такого развития являются ин-
теллектуальный потенциал страны, фунда-
ментальная наука, технологии и инновации. 
А результаты тех или иных научных иссле-
дований обеспечивают распространение 
знаний через систему образования и рост 
общего интеллектуального потенциала.

Предпринимательство  
в экономике знаний

Наука и новые знания — это главный 
стержень всех аспектов современной эко-

номики. Постоянный процесс инновацион-
ного обновления в разных странах поло-
жительно влияет на динамику и качество 
экономического подъема, рост эффектив-
ности и конкурентоспособности националь-
ной экономики, улучшение социально-эко-
номических показателей благосостояния 
населения [8]. 

Предпринимательство в экономике зна-
ний нацелено на максимизацию рыночной 
стоимости фирм, в которой главный удель-
ный вес начинают занимать нематериальные 
активы (технологические, маркетинговые, 
клиентские и т. д.). Поэтому в условиях эко-
номики знаний растет роль эффективного 
управления нематериальными ресурсами, 
в том числе интеллектуальными [6].

Интеллектуальное предпринимательство, 
по мнению автора, представляет собой осо-
бую разновидность деятельности предпри-
нимателей-интеллектуалов по созданию 
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благоприятных условий для того, чтобы 
удовлетворить сложные человеческие по-
требности. Все усилия направлены на раз-
витие и формирование будущего, которое 
основано на знаниях и постоянном их об-
новлении.

Особенностью предпринимателя-интел-
лектуала является то, что он не зациклен 
на использовании технологий. Основа его 
деятельности — идеи, порожденные твор-
чеством, нестандартным мышлением и вы-
соким уровнем образованности. Но дело 
в том, что цифровые технологии изменя-
ют структуру интеллектуальной бизнес-
среды. Разрыв между тем, кто осущест-
вляет свою деятельность по старинке, и 
тем, кто готов пользоваться новыми воз-
можностями информатизации, становится 
больше. Поэтому объединение принципов 
экономики знаний и цифровой экономики 
становится основополагающим фактором 
развития предпринимательской культуры 
в России.

Все это объясняет важность интеллек-
туализации предпринимательства, которая 
заключается в том, что главным экономиче-
ским продуктом все чаще выступает интел-
лектуальный продукт (ноу-хау, программ-
ное обеспечение, технология и т. д.) и высо-
котехнологичный продукт, и в том, что сами 
предприниматели становятся интеллекту-
алами [11]. В своей деятельности они на-
чинают пользоваться научными методами, 
занимаются формированием новой пред-
принимательской философии, цель кото-
рой — не столько максимизация прибыли, 
а сколько максимизация самовыражения 
предпринимателя и общественной полез-
ности продукта.

Предпринимательство  
в цифровой экономике 

Российская Федерация все еще находит-
ся в начале цифрового роста. Это прекрас-
ная возможность для местных предприятий 
изменить свой бизнес, разумно используя 

новейшие технологии. Для поддержки циф-
рового предпринимательства в России ав-
тором была разработана политика (табл. 1), 
которая базируется на пяти элементах: 

1) цифровая база знаний и рынок ИКТ;
2) цифровая бизнес-среда;
3) доступ к финансам;
4) цифровые навыки и электронное ли-

дерство; 
5) предпринимательская культура.
Российская экономика может быть уяз-

вима к колебаниям мировых цен на энерго-
носители. Как признает российское прави-
тельство, одним из наиболее эффективных 
способов диверсификации экономики явля-
ется укрепление позиций России на быстро-
растущем рынке цифровых технологий и ус-
луг [1]. Если страна сможет генерировать 
и развивать цифровых игроков мирового 
уровня, она сможет создать высокооплачи-
ваемые рабочие места и привлечет высоко-
квалифицированных инженеров и менедже-
ров обратно в Россию, что будет способ-
ствовать укреплению ее экономики в целом.

Российский стартап-рынок получил ак-
тивное развитие в начале 2010-х гг., од-
нако стоит сказать, что к тому времени 
в стране уже было несколько проектов, 
которые отметились быстрым ростом и до-
стигли капитализации в 1 млрд долл. США 
и более [9].

В России каждый год запускается около 
1000 цифровых стартапов. По оценкам экс-
пертов рынка, около половины из них яв-
ляются многообещающими проектами, из 
которых около 20% получают финансиро-
вание в России от венчурных капиталистов, 
бизнес-ангелов или друзей и семьи. Еще 
1–2% уходят за границу для финансирова-
ния. Из 100 финансируемых стартапов, ко-
торые остаются в стране, около половины 
становятся жизнеспособными, а 10 превра-
щаются в «звездные» компании — успеш-
ные, растущие предприятия [7].

В России предприниматели, которые соз-
дают стартапы, обычно принадлежат к од-
ной из двух широких групп:
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 • опытные бывшие сотрудники техноло-
гических компаний с деловой хваткой, спо-
собные создавать многопрофильные коман-
ды, используя собственный капитал;

 • выпускники высших учебных заведе-
ний, обладающие серьезными IT-навыками, 
но плохо понимающие динамику рынка и 
нуждающиеся в финансовой поддержке.

В последние годы качество ведения 
предпринимательской деятельности, по 
мнению экспертов рынка, улучшилось, по-
скольку все больше специалистов в области 
цифровых технологий, обладающих ценным 
опытом, создают стартапы, а предпринима-
тели первого поколения выступают в каче-
стве наставников.

В течение следующих нескольких лет 
на уровень инвестиций в цифровые стар-
тапы в России будут влиять несколько ос-
новных тенденций — одни положительные, 
другие отрицательные. С одной стороны, 
многие венчурные фонды приближаются 
к концу своего жизненного цикла и стре-
мятся переориентироваться на глобаль-
ный рынок. С другой стороны, россий-
ское правительство наращивает инвести-
ции в стартапы, и частные инвесторы мо-
гут стать более активными на рынке, чему 
способствует растущее число масштаби-
руемых на международном уровне стар-
тапов и низкие затраты на рабочую силу 
в России.

Таблица 1. Поддержка цифрового предпринимательства

Table 1. Support of Digital Entrepreneurship

Цифровая база 
знаний  

и рынок ИКТ

Цифровая  
бизнес-среда

Доступ  
к финансам

Цифровые навыки 
и электронное  

лидерство

Предприни- 
мательская  

культура

Расширение циф-
ровых инноваций, 
коммерциализация 
и сектор ИКТ

Укрепление циф-
ровой инфраструк-
туры, норматив-
но-правовой базы 
и упрощение веде-
ния бизнеса

Облегчение досту-
па к финансам и 
расширение цифро-
вых инвестиций

Развитие навы-
ков электронного 
лидерства через 
образование и об-
учение

Создание поддер-
живающей пред-
принимательской 
культуры

1. Государственный 
и (или) частный 
сектор поддержива-
ют создание новых 
компаний (старта-
пы).

2. Распространение 
знаний улучшает 
цифровые  
инновации.

3. Сектор ИКТ вы-
ступает в каче-
стве двигателя для 
распространения 
и коммерциализа-
ции новых товаров/
услуг

1. Четкая норматив-
но-правовая среда 
упрощает ведение 
цифрового бизнеса, 
облегчает выход на 
рынок и обеспечи-
вает активный и ди-
намичный спрос и 
предложение циф-
ровых технологий.

2. Доступ к цифро-
вым рынкам и дове-
рие к ним усилива-
ются в результате 
улучшения инфра-
структуры ИКТ

1. Расширение до-
ступа к финансам 
нацелено на соз-
дание, выживание 
и рост цифровых 
предпринимателей.

2. Традиционные 
формы кредито-
вания дополняют-
ся инновационны-
ми механизмами, 
направленными на 
расширение цифро-
вых инвестиций.

3. Фискальные и 
налоговые рамки 
поддерживают и 
помогают дать воз-
можность всему 
бизнесу использо-
вать цифровые тех-
нологии

1. Система образо-
вания использует 
новые возможности, 
возникающие в ре-
зультате развития 
ИКТ, поэтому у лю-
дей есть навыки и 
знания для повыше-
ния эффективности 
бизнеса и разработ-
ки новых бизнес-
моделей на основе 
цифровых техно-
логий.

2. Предпринимате-
ли и бизнес-лидеры 
более компетент-
ны в электронной 
сфере и способны 
стимулировать рост 
и интернационали-
зацию

1. Предпринима-
тельская культу-
ра является более 
благоприятной 
в условиях циф-
ровой экономики. 
Предприниматели 
полностью интегри-
рованы в этом кон-
тексте, а их имидж 
и роль в обществе 
более подчеркнуты

Источник: составлено автором
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Рынок онлайн-услуг в России
Проникновение фиксированной широко-

полосной связи также растет и в 2018 г. со-
ставило 80,86% [4]. Тем не менее огромные 
размеры России означают, что большинство 
сельских районов не обслуживаются фикси-
рованными линиями связи.

Хотя более 100 млн россиян имеют доступ 
к интернету, многие из них живут в малень-
ких, сильно рассредоточенных деревнях и 
городах, которые некоторым предпринима-
телям-новичкам, может быть, сложно обслу-
живать. Например, фирмы, занимающиеся 
онлайн-торговлей, могут быть не в состоянии 
экономически доставлять физические това-
ры в широко рассредоточенные города и се-
ла России. Основной клиентской базой для 
многих цифровых стартапов B2C будут люди, 
живущие в крупных городах, — всего около 
35 млн человек из более 140 млн.

Тем не менее есть признаки того, что 
россияне стремятся покупать товары и ус-

луги онлайн. С учетом покупательной спо-
собности россияне покупают больше то-
варов и услуг с помощью своих мобильных 
телефонов, чем любые другие европейцы 
(рис. 1).

Цифровые стартапы в России могут при-
влекать большое количество квалифициро-
ванных ИТ-инженеров; информатика — од-
но из самых сильных направлений россий-
ской системы образования. Более того, эти 
инженеры готовы работать за относитель-
но низкую заработную плату, а это означа-
ет, что цифровые стартапы в России могут 
иметь более низкие расходы по сравнению 
с другими странами (рис. 2).

Тем не менее есть некоторые недостатки: 
участники рынка сообщают об отсутствии 
дизайнеров, маркетологов и специалистов 
по продажам, в то время как некоторые 
квалифицированные инженеры эмигриру-
ют (США и страны ЕС предлагают гораздо 
более высокий уровень зарплаты и более 

Рис. 1. Рынок интернет-торговли в разных регионах мира [2]

Fig. 1. Market of E-Commerce in Different Parts of the World [2]
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легкий доступ к ведущим мировым цифро-
вым игрокам). 

В России есть национальные лидеры, 
такие как Яндекс и Qiwi, поддерживающие 
развитие цифровой экосистемы путем обу-
чения персонала, часть которого впослед-
ствии может стать предпринимателями. Эти 
«национальные чемпионы» обычно исполь-
зуют свои знания, чтобы опередить глобаль-
ных конкурентов в мире.

Президент России неоднократно делал 
акцент на важности интернет-экономики. 
В своем выступлении в декабре 2015 г. на 
форуме «Интернет-экономика» он отметил: 
«Значение и влияние интернета постоянно 
растут. Необходимо использовать интернет 
в целом как драйвер развития, модерниза-
ции страны» [3]. Помимо обещания оказы-
вать дальнейшую поддержку российскому 
интернет-сектору, президент также подчер-
кнул растущее число государственных и му-
ниципальных услуг, которые теперь предо-

ставляются в цифровом виде. «В прошлом 
году более трети государственных и муни-
ципальных услуг были предоставлены в ком-
пьютеризированном режиме», — отметил 
Владимир Путин [3].

Во многих странах нормативно-правовые 
акты могут не полностью поддерживать на-
чинающие компании, из-за чего цифровым 
стартапам будет сложнее создавать устой-
чивые предприятия и осуществлять глобаль-
ное масштабирование. Например, отсут-
ствие защиты интеллектуальной собствен-
ности может стать дополнительным сдержи-
вающим фактором [12].

Состояние НИОКР в России

Сотрудничество между университета-
ми и промышленностью помогает пред-
приятиям внедрять инновации, адаптиро-
ваться к изменениям и становиться более 
конкурентоспособными на мировом рынке. 

Рис. 2. Среднегодовая зарплата экспертов по аналитическим данным 
и специалистов по машинному обучению по странам за 2017 год (USD) [10]

Fig. 2. Average Annual Salary of Experts in Data Analysis and Specialists in Machine Learning 
over Countries in 2017 (USD) [10]



46

Journal of Modern Competition / 2020. Vol. 14. No. 3(79)

National competitiveness

Существует тесная взаимосвязь между сте-
пенью сотрудничества научных кругов и 
предприятий и общей конкурентоспособ-
ностью страны.

Большинство российских университе-
тов все еще неэффективно сотрудничают 
с промышленностью, придерживаясь под-
хода к образованию, ориентированного на 
теорию, а не на практическое применение. 
Россия набрала 3,85 балла по индексу из 
семи пунктов, который измеряет сотрудни-
чество между университетами и промыш-
ленностью в области НИОКР [13]. Напри-
мер, в США данный показатель составил 
5,71 балла, а в Швеции 5,24. Низкий пре-
стиж и оплата академической работы могут 
также препятствовать инновациям в россий-
ских университетах (рис. 3).

Однако несколько московских универ-
ситетов начали сотрудничать с междуна-
родными технологическими гигантами или 
местными цифровыми компаниями, такими 

как Яндекс и Qiwi. Некоторые университе-
ты, в частности Сколково, Национальный 
исследовательский университет «Высшая 
школа экономики» и Московский государ-
ственный университет имени М. В. Ломоно-
сова, запустили цифровые бизнес-инкуба-
торы с целью развития культуры сотрудни-
чества в академической среде, поддержки 
экосистемы и получения доходов [5].

У России есть человеческие ресурсы, 
необходимые для создания динамичной 
цифровой стартап-экосистемы, но страна 
может сделать больше, чтобы полностью 
реализовать свой потенциал. Среди мно-
жества факторов в сфере цифровых тех-
нологий предприниматели выделяют огра-
ниченный доступ к инвесторам и финанси-
рованию, а также ограниченное сотрудниче-
ство с корпорациями и университетами как 
самые большие барьеры, с которыми они 
сталкиваются. Эти барьеры особенно оче-
видны в регионах за пределами относитель-

Рис. 3. Индекс сотрудничества университетов и промышленности 
в сфере исследований и разработок по странам [12]

Fig. 3. Universities and Industy Collaboration Index in Research 
and Development Sphere over Countries [12]
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но сильной цифровой экосистемы Москвы. 
Чтобы помочь экономике расти и стимули-
ровать внутренний рынок, России необходи-
мо предпринять шаги для устранения обоих 
этих барьеров.

Выводы

В итоге хотелось бы отметить, что для ин-
теллектуализации бизнеса в России могут 
быть предприняты следующие меры.

 • Расширение взаимодействия между 
корпорациями и стартапами.

Более активное взаимодействие со стар-
тапами поможет российским предприятиям 
стать гибкими и инновационными, поддер-
живая тем самым свою конкурентоспособ-
ность в растущей цифровой экономике. Как 
корпорации, так и фонды венчурных инве-
стиций должны предоставлять российским 
стартапам больше управленческой под-
держки.

 • Внедрение бизнес-образования 
в технических университетах.

Университеты должны сотрудничать 
с корпорациями для введения эффектив-
ных бизнес-курсов некоммерческих факуль-
тетов. Университеты также должны сотруд-
ничать с другими университетами для разра-
ботки совместных бизнес-программ.

 • Поощрение сотрудничества между 
академической средой и промышленно-
стью. 

Правительство должно способствовать 
сотрудничеству между большим количе-
ством университетов и международных тех-
нологических гигантов и местных цифровых 
компаний, создавая бизнес-инкубаторы и 
поощряя предпринимательство среди сту-
дентов и выпускников.

 • Снижение рисков путем создания 
синдикатов во главе с опытными венчур-
ными капиталистами. 

Инвесторы могут снизить риски, создав 
синдикаты с опытными венчурными фонда-
ми, т. е. группу бизнес-ангелов, которые ин-
вестируют совместно.

Таким образом, консолидация принципов 
цифровой экономики и экономики знаний 
будет оказывать положительное влияние 
на развитие предпринимательской культу-
ры в широком смысле и, соответственно, на 
укрепление национальной экономики.
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Введение

Взявшая в 2014 г. старт радикальная 
реформа корпоративного права — 
наиболее серьезный прорыв в об-

ласти правовой институционализации от-
ечественного корпоративного управления 
с начала 90-х гг. прошлого века [1, 5, 6, 
7]. Так, вполне очевидно, что системные 
изменения акционерного права 2001 г. не 
могут конкурировать с ней ни по широте 
мобилизованных законодателем правовых 
источников, ни по охвату нормативных под-
систем, ни по радикальности опорных кор-
ректив [2, 8, 11]. Собственно, в совокуп-
ности значимых тенденций эволюциони-
рования практики корпорирования столь 
масштабная и главным образом экономи-
чески обоснованная ротация устаревших 
«правил игры» — главный и при этом впе-
чатляющий позитив [12]. 

Между тем с изрядным огорчением при-
ходится констатировать присутствие и не 

слишком положительных трендов в инте-
ресующей нас области социальной прак-
тики [9, 10]. Считаем возможным привлечь 
внимание уважаемого читателя к некото-
рым из них.

Методология

Методологической основой статьи яв-
ляется классический научный и актуали-
зированный прикладной инструментарий 
диалектического материализма. Его зна-
чимые подсистемы, в составе которых — 
практика как источник и критерий досто-
верности суждений, взаимоположение 
формы и содержания, сущности и явле-
ния, причины и следствия, философия 
структурных уровней явлений и соответ-
ствующего диалектическому материализ-
му анализа, восхождения от элементарно-
го к обобщениям, реализованы и в насто-
ящей статье.
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В качестве частного инструмента иссле-
дования, довлеющего к познавательной иде-
ологии примата практики, в данном мате-
риале реализован метод междисциплинар-
ного исследования — выявления и оценки 
актуальных трендов эволюции хозяйствен-
ной жизни в реалистично-сбалансирован-
ном ожидании синергетического эффекта 
комплексного анализа на стыке экономики, 
управления и права (или: права, управления 
и экономики).

При этом автор, будучи, по существу, 
экспертом и ученым-фрилансером, не счи-
тает себя связанным канонами и фетиша-
ми какой-либо доктрины и адептом каких-
либо школ и направлений научного знания, 
а равно сводов прикладных принципов. И в 
означенном, и в любом ином плане статья, 
несомненно, открыта для самой решитель-
ной критики. 

Уровень разработки проблематики

Проблематика, связанная с совершен-
ствованием корпоративного управления и 
права в Российской Федерации, находится в 
фокусе внимания многих научных и эксперт-
ных коллективов [3, 4, 14, 17, 18]. По мне-
нию автора, лидерами могут быть призна-
ны группы исследователей МГУ, НИУ ВШЭ, 
МФПУ «Синергия», а также специалисты, 
объединившиеся вокруг Торгово-промыш-
ленной палаты РФ, Российского союза про-
мышленников и предпринимателей, журна-
ла «Акционерное общество. Вопросы кор-
поративного управления», а также ряда ас-
социаций профессиональных директоров. 

Ключевая роль в совершенствовании 
корпоративного законодательства принад-
лежит Банку России и Министерству эко-
номического развития РФ. Весомый вклад 
в разработку рекомендаций компаниям по 
противодействию и профилактике корпо-
ративной коррупции принадлежит Мини-
стерству труда и социального развития РФ.

В стране ежегодно появляются тысячи 
публикаций и защищаются сотни диссерта-

ций по управлению компаниями и корпора-
тивному праву.

К великому сожалению автора, преодо-
леть трагический разрыв, с одной стороны, 
между теорией и практикой корпоративного 
управления, с другой — между результата-
ми научных и экспертных изысканий и за-
конодательным процессом не удается [13, 
15, 19, 20]. 

Тренды, провоцирующие тревогу

Первый. Все более остро ощущаемый 
на эмпирическом уровне восприятия разрыв 
между декларируемыми некими крупными 
компаниями корпоративными ценностями, 
принципами и осваиваемыми ими бизнес-
технологиями, с одной стороны, и реально 
осуществляемой практикой, деятельно опи-
рающейся на различные форматы теневого 
инструментария принятия решений, корпо-
ративного управления в целом и предприни-
мательских установок ключевых бенефици-
аров, с другой стороны. 

Удельный вес механизмов теневого 
управления в их общем объеме не только 
не сокращается, значительно возрос за по-
следние несколько лет. Поиски значимых 
корпоративных решений все более обре-
тают очертания спецопераций неких авто-
ритетных групп лиц, состав которых обыч-
но не совпадает с персональным составом 
титульных совладельцев и органов управ-
ления компаний и холдингов, что становит-
ся понятным постфактум, главным образом, 
по итогам соответствующих расследова-
ний уполномоченных государственных ор-
ганов, в том числе ЦБ РФ, прокуратуры и 
следственных органов, а также неангажиро-
ванных деловых СМИ. Последние, похоже, 
смирились с тем, что интервьюируемые ими 
бенефициары и топ-менеджеры наверняка 
расскажут не о том, что есть на самом де-
ле или о фактически разрабатываемых пла-
нах, а том, что «нужно» рассказать с учетом 
конъюнктурных пиар-мотивов и степени ла-
тентности фактажа. 
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Локальный антитренд. Глубокое уваже-
ние вызывает, по существу, гражданский и 
инвестиционный подвиг людей, принимаю-
щих значимые решения в отдельных корпо-
рациях, которые, реально следуя установке 
«нам скрывать от акционеров и обществен-
ности нечего», обеспечивают осуществле-
ние раскрытия актуальной корпоративной 
информации на сайтах компаний в суще-
ственно больших масштабах, нежели того 
требует ст. 30 Федерального закона «О рын-
ке ценных бумаг».

Редкая крупная компания не объявила 
крестовый поход против коррупции. В то 
же время на деле все сводится к противо-
действию явному (кэш-окрашенному) ком-
мерческому подкупу и самоотверженно-
му отказу от дачи взяток госчиновникам 
в интересах корпорации. Что же касает-
ся таких слишком хорошо известных на 
эмпирическом уровне и описанных в экс-
пертной литературе проявлений корпора-
тивной коррупции, как «параллелизация» 
топ-менеджерами бизнеса, лоббирование 
интересов «дружественных» фирм — под-
рядчиков и «встречные услуги» в кадровом 
сегменте, похоже, они остаются вне пере-
крестья прицелов чрезвычайно активно се-
бя в последнее время реализующих служб 
экономической безопасности либо попро-
сту «устраивают» бенефициаров, инфор-
мируемых корпоративными секьюрити, воз-
можно, по мотивам пущей управляемости 
«топами» с растущими досье компромата.  

  
Второй. Стереотипизация и содержа-

тельное «обезличивание» основополагаю-
щих корпоративных норм уставов и опор-
ных режимов внутренних документов уси-
ливается. 

Вопреки ожесточенной критике со сто-
роны консервативно настроенных господ, 
поклонников тотальной императивности — 
участников дискуссии, предшествовавшей 
началу радикальной реформы корпоратив-
ного права, законодатель целенаправленно 
оставил многие вопросы нормативного ре-

гулирования («дорегулирования») в сфере 
корпоративного управления на диспозитив-
ном уровне — на усмотрение разработчи-
ков внутрифирменных «правил игры». Ка-
залось бы, дерзайте. Увы. Действительно 
оригинальных, и при этом эффективных в 
плане стимулирования экономического и 
управленского позитива и подавления не-
гатива регулятивных документов компаний, 
в том числе и вроде бы дорожащей своей 
профессиональной юррепутацией, откро-
венно мало. 

В умеренно крупном бизнесе, как пред-
ставляется, азартно увлекшемся эксплуата-
цией режимов грошовой экономии на аут-
сорсинге, получили распространение раз-
ного рода усилия в традициях натурального 
хозяйства в сфере обновления учредитель-
ных документов и локальных нормативных 
актов, в том числе путем «творческой пе-
реработки» текстов, почерпнутых с сайтов 
крупных корпораций, и проведения опера-
тивных «профдиалогов» на неких интернет-
форумах. 

Похоже, далее, что внутрифирменная 
кодификация корпоративного поведения — 
подготовка различных корпоративных ко-
дексов и «политик» пошла по пути изящной 
беллетристики: обилие эффектных завере-
ний и деклараций при отсутствии обязыва-
ющих режимов и процедурно четких алго-
ритмов. 

Удивительно, многие институционально 
интересные и объективно перспективные 
наработки радикальной реформы вроде 
привилегии членов советов директоров по-
давать косвенные иски (иски о возмещении 
убытков, причиненных или бездействием, 
или решениями членов органов управления 
и контрольными участниками), оспаривать 
сделки и решения органов управления, воз-
можностей наделения советов директоров 
непубличных акционерных обществ правом 
законно вторгаться в сферу операционной 
практики посредством расширения допол-
нительной компетенции данного органа в 
уставе, применения института «коллектив-
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ного единоличного исполнительного орга-
на» практически не востребованы. 

Государство, преследующее вроде бы 
благую цель снижения порога «входа в биз-
нес» и уровня «транзакционных издержек» 
функционирующих корпораций, по сути, 
подливает масла в огонь, предлагая заин-
тересованным лицам разного рода «типо-
вики» уставов, положений об органах управ-
ления и т. п.

Третий. Судебная и, в особенности адми-
нистративная, правоприменительная прак-
тика в рубрике корпоративных споров, мяг-
ко говоря, не стабильны. 

Специалисты компаний и их консультан-
ты сталкиваются с конкурирующими подхо-
дами и оценками при схожих обстоятель-
ствах дела и, как им кажется, излишне эмо-
циональными и драматичными дискуссиями 
трех первых («обязательных») арбитражных 
инстанций по одному делу чаще, чем, веро-
ятно, им хотелось бы. Остро ощущается де-
фицит регуляторных ориентиров высшей су-
дебной инстанции в сфере корпоративного 
правоприменения по различным оценочным 
и коллизионным нормам ГК РФ и специаль-
ных законов. Порой высказываемое практи-
ками в кулуарах мнение, согласно которому 
Судебная коллегия по экономическим спо-
рам «в большом долгу» у «деятелей корпо-
ративной адвокатуры», наверно, не лишено 
оснований.

Несомненно, институт свободы судебно-
го усмотрения — великое достижение де-
мократии и гражданского общества в це-
лом. Об этом, по-видимому, резонно чаще 
вспоминать коллегам, выражающим недо-
умение относительно того, что в одно ре-
шение арбитражного суда по корпоратив-
ному спору, включающее 50–60-страничные 
мотивировочные фрагменты, изобилующие 
доктринальными обобщениями, провоциру-
ет у подготовленного читателя подлинный 
восторг и резонные ассоциации с диссер-
тацией, другое, представляющее сверхла-
пидарный текст на 3–4 страницы, напротив, 

довлеет к жанру тезисов. Возможно, с уче-
том отмеченного коллегам стоит быть ме-
нее критичными и в части упорно констати-
руемого ими феномена «тактичного нере-
агирования» некоторых составов судов на 
сложные в правоприменительном плане до-
воды сторон, в частности, и в процессуаль-
ных сюжетах такого же «нереагирования» 
на доводы апелляционных и кассационных 
жалоб относительно отсутствия в судебных 
актах «надлежащей правовой оценки» (или 
отсутствия оценки вообще) таких доводов 
нижестоящими инстанциями.

Коллеги порой сердятся и на слишком 
рельефные «региональные особенности» 
практики по корпоративным спорам. Им, в 
частности, трудно понять, почему обеспе-
чительные меры по таким спорам в одном 
регионе едва ли не норма, а в другом сто-
роны даже не пытаются суды о них просить, 
видимо, памятуя о «краевом мейнстриме». 

Четвертый. «Точечность» и непредска-
зуемость изменения корпоративного зако-
нодательства в стране.

К сожалению, четкого и при этом развер-
нутого плана законотворческой деятельно-
сти в порядке развития реформы корпора-
тивного права в РФ мы не видим. 

По нашему прочному убеждению, наибо-
лее серьезные системные новеллы двух по-
следних лет — новые механизмы режимов 
крупных сделок и сделок с заинтересованно-
стью, а также существенно обновленные ре-
дакции ст. 89 и 91 Федерального закона «Об 
акционерных обществах» (новации в описа-
нии информационных прав акционеров) — 
движение в институционально правильном 
направлении. В условиях сверхвысокой кон-
центрации капитала нельзя бесконечно дол-
го консервировать нормативные привилегии 
миноритариям, сплошь и рядом реализуемые 
не в благих целях, в том числе в интересах 
профессионального гринмейла, наивно рас-
считывая при этом на триумф в РФ амери-
канской модели корпоративного управле-
ния. Однако при обзоре «частностей» этих 
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новелл возникает вопрос: не поторопился 
ли законодатель подвести итоги дискуссий 
по обсуждению соответствующих проектов, 
вследствие чего в окончательных текстах со-
ответствующих законов возникли явные «ре-
волюционные перегибы»?

Не вполне понятно и сохранение сим-
патий некоторых субъектов законотворче-
ской деятельности к вроде бы уже подвер-
гавшимся резонной критике экспертного 
сообщества трендам старательного «им-
портирования» режимов европейских и аме-
риканских правопорядков в части регулиро-
вания работы публичных корпораций вро-
де суррогатов ревизионной комиссии типа 
«системы управления рисками» и «департа-
ментов внутреннего аудита», подчиненных 
обычно «вручную» управляемым мажори-
тарием — советом директоров, при том что 
превратить ревкомиссию в эффективный 
нормальный контрольный орган можно про-
стым внедрением кумулятивной системы из-
брания ее членов.

Новеллы, не подкрепленные описанием 
порядка их осуществления, провоцируют 
жесткие правоприменительные сечи. При-
мер — права члена совета директоров на 
получение информации и возникший вслед-
ствие этого парадокс, так называемый на-
ми и коллегами «Соликамский прецедент»1.

 
Пятый. Банк России, обретя функции 

«мегарегулятора» в части осуществления 
соответствующих привилегий в сфере кор-
поративного регулирования, как нам кажет-
ся, несколько растерялся.

Издание модельного Кодекса корпора-
тивного управления, заменившего морально 
устаревший за полтора десятилетия Кодек-
са корпоративного поведения, — великая 
победа главного банка страны. Однако раз-
вить этот свой нормотворческий успех на 

1   Подробнее см., в частности: Нечаев А. М. Инфор-
мационные права члена совета директоров: «Соликам-
ский прецедент» / А. М. Нечаев, О. В. Осипенко // Legal 
Insight. 2016. № 8.

институциональных уровнях подзаконного 
нормотворчества и «актов рекомендатель-
ного права» Банк России, как представляет-
ся, не сумел. В частности, трудно оправдать:

 • медлительность в переработке (вслед 
за изменением базового федерального за-
конодательства и обновлением применимой 
судебной практики) дополнительных тре-
бований к подготовке и проведению ОСА, 
предоставлению информации акционерам 
и, главное, порядка ведения реестров вла-
дельцев ценных бумаг;

 • аналогичную неоперативность в жан-
ре подготовки и издания позиций («писем») 
по животрепещущим вопросам осуществле-
ния принципов корпоративного управления 
и его совершенствования;

 • как можно предположить, то ли неу-
мение, то ли нежелание найти консенсус с 
экономическими ведомствами по наиболее 
сложным правоприменительным проблемам 
(пример, продолжение «государственной 
дискуссии» по проблеме источников бону-
сов членов совета директоров);

 • отсутствие прозрачных спецправил ве-
дения административных дел по «корпора-
тивных составам» КоАП РФ, вследствие че-
го и в этой сфере оказывается слишком за-
метным «региональное творчество» руково-
дителей подразделений, а также известные 
специалистам неудачи юристов ЦБ РФ по 
арбитражным делам, рассматриваемым в 
порядке глав 24 и 25 АПК РФ;

 • предложение публичному сегменту 
корпорирования неидеальных текстов ти-
повых документов.

Миссия Банка России по поддержанию 
макроэкономической стабильности и мак-
симально безболезненной для народного 
хозяйства и населения консолидации бан-
ковского сектора весьма и весьма ответ-
ственна и чрезвычайно трудоемка. А глав-
ное, просчеты на этом поприще куда оче-
видней не слишком эффективной политики 
по внедрению лучшей практики руководства 
большими компаниями. Возможно, поэто-
му обретает определенную актуальность 
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гипотеза, согласно которой корпоративное 
управление превратилось для ЦБ в «нелю-
бимую падчерицу».  

Шестой. Осуществление канонов инсти-
тута независимого директора терпит досад-
ную неудачу.

Отчасти этот тренд объективен. В ус-
ловиях типичной для отечественной моде-
ли корпоративного управления сверхвысо-
кой концентрации капитала большинство 
независимых директоров номинируется и 
избирается акциями мажоритарных участ-
ников. Спрашивается, может ли считаться 
реально независимым такой член совета 
директоров, коль скоро он еще и весьма 
доволен размерами бонусов, равно как и 
собственным ранговым величием вообще, 
а посему кровно заинтересован в сохра-
нении данного статуса в следующем кор-
поративном году? По критериям Кодекса 
корпоративного управления он таковым 
считается…

Однако констатация обстоятельств субъ-
ективного порядка в объяснении этого не 
слишком отрадного явления преобладает.

Бенефициары и иные лидеры частных 
гиперкомпаний по-прежнему трепетно под-
держивают традицию вводить в составы на-
блюдательных советов в качестве незави-
симых директоров господ с иностранными 
паспортами. Это их право, разумеется. По-
лагаем, ключевой резон заключается в сле-
дующем. Присутствие в совете маститых 
фигур такого рода наглядно демонстрирует 
тем же зарубежным партнерам присутствие 
неких гарантий качества корпоративного 
управления и общей солидности эмитента. 
Впрочем, так ли это в действительности? 
Остается непроясненным также, почему 
эта практика, как правило, ограничивает-
ся головными компаниями крупных холдин-
гов, и вроде бы всеми одобряемая линия на 
импортозамещение данной сферы, по сути, 
не коснулась.

Ряд честно заработавших авторитет и 
наскоро созданных по такому поводу ас-

социаций профессиональных директоров 
энергично откликнулся на призыв Минэко-
номразвития и Росимущества поделиться 
опытом своих членов в качестве незави-
симых директоров госкомпаний. На пер-
вых порах этот федеральный эксперимент 
(вскоре подхваченный и субъектами Феде-
рации) принес положительные результаты. 
По нашему скромному мнению, главным об-
разом благодаря неукротимому энтузиазму 
профдиректоров. Однако со временем не-
которым из последних стало понятно, что 
реальной властью в сфере корпуправле-
ния господа чиновники делиться не торо-
пятся, что особенно заметным стало в сле-
дующих сегментах руководства АО и ПАО 
с госучастием:

 • подбор соответствующих кандидатов и 
назначение ЕИО;

 • оперативное изменение текстов уста-
вов, в том числе по вопросам дополнитель-
ной компетенции самих советов директоров;

 • определения вместе с профильными 
управлениями Росимущества момента и 
форм приватизации компаний, в том числе 
небольших;

 • внедрения инструментов плановой 
ротации профдиректоров и независимых 
членов советов в элитных компаниях гос-
сектора.

Эти моменты вкупе с малопонятной для 
непосвященных излишне частой сменой ку-
рирующих чиновников указанных ведомств 
успеху помянутого эксперимента не способ-
ствовали 

Седьмой. Инициативная профессио-
нальная саморегуляция в сфере корпора-
тивного управления и акционерного права 
принимает в последние годы невнятный и 
довольно нервозный характер.

Присутствует ощущение, что лидеры 
таких объединений хотят оказаться пер-
выми в составе грюндеров официальных 
саморегулируемых организаций (СРО) 
в этой области, коль скоро государствен-
ные органы посчитают нужным вслед за 
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регулированием финансового аудита, ра-
боты управляющих в сфере банкротства и 
оценочной практики их создать. Отсюда — 
явный для многих независимых наблюдате-
лей избыток не вполне оправданной объек-
тивно конкуренции.

Восьмой. Идеи организации комплекс-
ного фундаментального образования в инте-
ресующей нас сфере поддерживают лишь 
отдельные вузы.  

Возникающие бреши активно латают 
бизнес-школы и тренинговые центры. Мно-
гим их них, по нашему мнению, это удается. 
Однако базовая подготовка специалистов 
по корпоративному управлению в междис-
циплинарном плане, по сути, до сих пор от-
сутствует. Сравнение программ и учебни-
ков корпоративного права, преподаваемо-
го в некоторых юридических институтах и 
университетах, с аналогичными учебными 
ресурсами по корпоративному управлению, 
преподаваемому в вузах экономических, 
крепко удручает: в товарищах по-прежнему 
согласья нет.

Девятый. Девальвация мотивов рацио-
нальной кадровой политики в неких крупных 
компаниях подвергает коррозии честность 
декларируемых их бенефициарами устано-
вок на повышение эффективности корпора-
тивного управления в целом.

Векторы ротации высших менеджеров 
и возникающие при этом новые персона-
лии в некоторых весьма крупных компаниях 
навевают мысли о том, что в вечной дилем-
ме «личная преданность или профессиона-
лизм» окончательно и бесповоротно одер-
жал впечатляющую победу первый резон. 
Было б странным, если бы прочно известное 
на бытовом уровне правило «посредствен-
ность воспроизводит посредственность» не 
проявляло себя при подборе людей и на ру-
ководящие посты среднего звена. 

По нашим наблюдениям, упомянутое 
правило эффективно работает не только 
по вертикали, но и по горизонтали, напри-

мер, в случае применения работниками ап-
паратов управления неких корпораций так-
тики взаимной амнистии за разного рода 
профессиональные проколы, в том числе в 
сфере кадровых решений по рядовым ра-
ботникам.

Кадровые службы некоторых коммер-
ческих организаций излишне увлекаются 
новомодными инструментами вроде откро-
венно алогичных тестов и требований опе-
ративной подготовки соискателями «рефе-
ратов» (под которыми в одних ситуациях 
понимаются ответы по «тематическим во-
просникам», а в других — чуть ли не ана-
логи кандидатских диссертаций). Не проис-
ходит это ли по причине поисков заинтере-
сованными руководителями «объяснений» 
своему начальству относительно предпо-
чтений сильным кандидатам, которые, к 
примеру, не сочли приемлемым для себя 
проверку на детекторе лжи, явно уступаю-
щим им в опыте и базовой подготовке «сво-
их людей»?   

Спрашивается, почему управляемые сла-
быми менеджерами и директорами компа-
нии из разряда крупных не «разваливают-
ся на глазах»? Полагаем, их выручает, пре-
жде всего, банальная общеэкономическая 
потребность в поддержании воспроизвод-
ственных связей: если компания прочно ос-
воила некий рынок, налаженный механизм 
взаимодействия функционала и контраген-
тов работает в автоматическом режиме, 
объективно снижая требования к отдельным 
«винтикам» и «узлам». 

Есть и еще одно объяснение. Счастли-
во попавшие в «номенклатурные круги» го-
спода, не отличающиеся при этом сильной 
профподготовкой, нередко кочуют из одной 
крупной компании в другую, используя ме-
ханизм «кадровой тандемизации»: вместе 
с ними кочуют и их «боевые заместители», 
носителями необходимых знаний и навыков 
как раз являющиеся.

Десятый. Корпоративные споры крупных 
госкомпаний друг с другом, на наш взгляд, 
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указывают на кризисные тенденции в корпо-
ративном управлении госсектором.

Одиннадцатый. Медиация в корпора-
тивных спорах как массовое явление отсут-
ствует.

Известны единичные примеры удачно-
го урегулирования таких споров с участи-
ем независимого посредника, располага-
ющего должной репутацией и образовани-
ем2. Однако подобные кейсы были извест-
ны экспертному сообществу и ранее — до 
появления законодательства о медиации. 
Логично предположить, что соответствую-
щий федеральный закон в корпоративно-
правовой сфере работает здесь с пробук-
совками. 

Недавно возникала радикальная нормот-
ворческая идея исключить из Закона «Об 
акционерных обществах» положения, в со-
ответствии с которыми допускается осу-
ществление медиации на непрофессио-
нальной основе (п. 1 и 2 ст. 15 Федераль-
ного закона от 27.07.2010 № 193-ФЗ «Об 
альтернативной процедуре урегулирования 
споров с участием посредника (процедуре 
медиации)». Полагаем данную инициативу 
весьма спорной. Рынок таких услуг может 
потерять серьезных специалистов — людей, 
настолько загруженных по основному роду 
профессиональных занятий, содержатель-
но близких бизнес-медиации (аудит, адво-
катура, оценочная практика, юриспруден-
ция и т. п.), что они попросту не располага-
ют возможностью получить специальное об-
разование в этой области, как того требует 
закон для «профессионалов», либо созна-
тельно отвергают и в самом деле неудачную 
учебную программу.

Двенадцатый. Бенефициары крупных 
компаний и холдингов в массе своей не же-
лают покидать капитанский мостик опера-
ционного управления «своими бизнесами».

2   Допускаем, что в других отраслях медиация при-
меняется результативно. 

Сплошь и рядом под «своими» понима-
ются публичные корпорации или очень круп-
ные по активам или количеству акционеров 
АО, управляемые посредством механизмов 
косвенного контроля, в том числе номиналь-
ных или откровенно подставных исполни-
тельных директоров. По нашим эмпириче-
ским оценкам, эффективность корпоратив-
ного управления подобных хозяйственных 
обществ в последние несколько лет замет-
но снизилась. Полагаем, это связано со 
следующими факторами:

 • «хозяева бизнесов» со стажем, т. е. на-
чавшие свою карьеру в 90-е гг. прошлого 
века, элементарно постарели и устали, а 
эксперименты по передаче «пусковых клю-
чей» детям далеко не всегда оказываются 
успешными;

 • персональное внимание многих се-
рьезных бенефициаров переключилось 
с проблематики совершенствования кор-
поративного управления, вроде бы став-
шей «модной» в середине нулевых годов, 
на вновь открывшиеся и при этом край-
не тревожные зоны рисков, в частности, 
связанные с тотальной деофшоризаци-
ей, стремительной ротацией региональ-
ных властей, оказавшимися для них весь-
ма чувствительными западными санкция-
ми, прежде всего в кредитно-финансовой 
сфере;

 • люди, пытающиеся руководить бизне-
сом, основную часть своего времени прово-
дят в европейских столицах или США, несут 
коммуникационные потери и не всегда адек-
ватно воспринимают ситуацию «на местах»;

 • некоторые господа капитально увязли 
в бракоразводных процессах или иных лич-
ных перипетиях.

Однако главная причина, как представ-
ляется, является «долгоиграющей», носит 
фундаментальный характер, конъюнктурные 
же моменты лишь усиливают ее действие.

Фактические руководители крупных ком-
паний, совмещая долгие годы привилегии 
обладания титулами на бизнес и констру-
ирования предпринимательских моделей, 
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совершенно искреннее полагают, что кор-
поративно-правовая проблематика вооб-
ще не требует мобилизации специальных 
знаний и навыков, что она имманентная их 
основной бизнес-роли, ведь, как принято 
считать, не нуждается в профессиональ-
ном педагогическом образовании мама со 
стажем или в техническом — глава домохо-
зяйства. Сугубо юридические аспекты этой 
проблематики, например, подготовку акци-
онерных соглашений, можно поручить «се-
мейным адвокатам». 

Подобная философия, наряду с отмечен-
ным выше, объясняет и неудачи корпора-
тивной кадровой политики, а также провалы 
в деле мобилизации аутсорсинга: чтобы по-
нимать, кто силен в соответствующей про-
фессиональной области, нужно самостоя-
тельно разбираться хотя бы в основах.

Тринадцатый. В официальных стандар-
тах государственного образования (про-
граммы обучения) и научной практики (ВАК 
РФ) теория корпоративного управления 
«застряла» между экономикой и правом, 
в большей мере тяготея все-таки к эконо-
мике. Это серьезная регуляторная ошибка 
государственного управления в данной сфе-
ре, не желающего признать статус междис-
циплинарности за некоторыми направления-
ми исследовательской и преподавательской 
деятельности. Межу тем другой социальной 
практике — предпринимательской не нужны 
«рафинированные» юридические или чисто 
экономические знания и навыки: она остро 
нуждается в комплексном подходе к разре-
шению злободневных проблем бизнеса и 
управления, не обеспечиваемом даже об-
ладанием соответствующим специалистом 
или руководителем одновременно дипломов 
экономиста и юриста.

Картина, сработанная выше крупными 
эмпирическими мазками, получилась до-
вольно безрадостной. Увы. Кстати, при об-
ращении к анализу положения дел в одной 
отдельно взятой компании или группе ком-
паний, в целом, по общему мнению, не иде-

ально управляемой, резюме «по позициям» 
оказывается не таким уж и трагичным. Таков 
парадокс: суммативная оценка в интересу-
ющей нас области не равна сумме оценок 
частных конструкций. К тому же, подчер-
кнем еще раз (пусть это будет своего рода 
дисклеймер), предпринятое выше описание 
трендов последних лет ни в коем случае не 
является «критикой» конкретных лиц и хо-
зяйственных (возможное совпадение сю-
жетов признаем случайным совпадением), 
а лишь способом вычленения принципи-
альных резервов дальнейшего совершен-
ствования отечественного корпоративного 
управления.

О перспективах

Главный резерв динамичного совершен-
ствования корпоративного управления — 
реконструкция его основных институтов.

Ни в малой мере не претендуя на полноту 
и комплексность, изложим в той же тезис-
ной форме наше скромное видение наибо-
лее актуальных блоков совершенствования 
акционерного законодательства.

1. Критерии «корпоративной публич-
ности» в РФ нуждаются в определенной 
переработке.

Согласно п. 1 ст. 66.3 ГК РФ публичным 
является акционерное общество, акции 
которого и ценные бумаги которого, кон-
вертируемые в его акции, публично разме-
щаются (путем открытой подписки) или пу-
блично обращаются на условиях, установ-
ленных законами о ценных бумагах. Пра-
вила о публичных обществах применяются 
также к акционерным обществам, устав и 
фирменное наименование которых содер-
жат указание на то, что общество является 
публичным.

Ориентируясь на более чем двухлетний 
опыт их практической реализации, считали 
бы весьма полезным открытие новой про-
фессиональной дискуссию относительно 
резонности изложения в такой редакции, 
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в общем, первого и третьего квалифициру-
ющих признаков.

Наиболее неудачным считаем первый 
критерий. Его известная практике интер-
претация обращает данный признак к бес-
срочному ретроспективному применению, 
вследствие чего под его гнетом оказа-
лись многие приватизированные по двум 
основным «вариантам льгот» (как это в 
свое время называлось) ОАО. Их акцио-
неры и топ-менеджмент, насколько нам 
известно, не согласны с тем, что, в част-
ности, при переработке регулятивной ба-
зы они вынуждены постоянно иметь в ви-
ду регуляторные «отягощения» ГК РФ для 
публичных корпораций, а в ходе текущей 
деятельности соблюдать сверхжесткие 
требования ст. 30 Федерального закона 
«О рынке ценных бумаг». Да и по своей 
инвестиционной сути и форматам диа-
лога с рынком капитала такие организа-
ции, разумеется, не являются публичными: 
ставить их в один ряд с «листингуемыми» 
ПАО в высшей степени необоснованно и 
несправедливо. Предусмотренный же за-
коном инструментарий «выхода из публич-
ности» в силу специфических корпоратив-
ных обстоятельств ряду упомянутых компа-
ний недоступен.

Полагаем, если и оставлять первый при-
знак публичности в качестве квалифициру-
ющего, то с различными оговорками. На-
пример, можно было бы предусмотреть ин-
ститут утраты публичности «по умолчанию» 
в связи с наступлением некого срока с мо-
мента утверждения последнего отчета об 
итогах публичной эмиссии (5 лет, 3 года, 
нужно обсуждать). Понятно, помимо декре-
тирования самой конструкции нужно про-
думать и механизм ее реализации. Меха-
низмы раскрытия для фирм, подпадающих 
под первый признак, стоит сделать более 
«щадящими», равно как и императивы в ча-
сти структурирования органов управления и 
контроля по ГК РФ и специальным законам, 
нежели для компаний, вышедших на фон-
довую биржу.

Мы не видим активной востребованно-
сти («корпоративный маркер публичности») 
третьего критерия. В сущности, с учетом из-
вестной российским специалистам позиции 
ЦБ РФ он попросту не работает.

Уточним, о чем идет речь.
Третий критерий публичности: можно ли 

учредить публичное акционерное общество 
«с нуля»? Позиция ЦБ РФ и арбитражной 
практики: нет. 

Изначально отрицательная позиция бы-
ла высказана в письме ЦБ РФ от 25 ноября 
2015 г. № 06-52/10054: «Возможность при-
обретения публичного статуса иным спосо-
бом, в том числе при учреждении акционер-
ного общества, законодательством Россий-
ской Федерации не предусмотрена.

Таким образом, с учетом требований ста-
тьи 7.1 Закона об акционерных обществах, 
с 01.07.2015 вновь создаваемые путем уч-
реждения акционерные общества не могут 
сразу являться публичными. Создаваемое 
путем учреждения акционерное общество 
может быть только непубличным и вправе в 
дальнейшем приобрести публичный статус 
в порядке, установленном статьей 7.1 Зако-
на об акционерных обществах».

В дальнейшем эту позицию многократно 
подтверждала судебная практика.

Эмитент неудачно оспорил в трех ин-
станциях предписание ЦБ РФ. Верхов-
ный суд РФ подтвердил законность пози-
ции арбитражных судов (определение от 
09.01.2019 по делу № А60-1101/2017): «По 
мнению ПАО “Уральский бройлер”, оспа-
риваемое предписание Банка России яв-
ляется недействительным, поскольку За-
кон № 127-ФЗ не содержит императивных 
норм, которые предписывали бы создание 
при проведении процедуры замещения ак-
тивов должника в ходе конкурсного произ-
водства только непубличного акционерного 
общества. <…>

Возможность приобретения публичного 
статуса при учреждении акционерного об-
щества законодательством Российской Фе-
дерации не предусмотрена.
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Государственная регистрация выпуска 
и отчета об итогах выпуска ценных бумаг, 
размещенных при создании публичного ак-
ционерного общества путем приобретения 
акций единственным учредителем акционер-
ного общества, может быть осуществлена 
после устранения выявленного нарушения 
путем внесения в устав общества измене-
ний, исключающих из его фирменного наи-
менования указание на то, что оно является 
публичным. <…>

Вышеуказанным уведомлением контро-
лирующего органа заявителю предложено 
в срок до 27.02.2017 устранить недостатки, 
а именно: 

Внести в устав общества изменения, 
исключающие из его фирменного наиме-
нования указание на то что, оно является 
публичным; представить документы, под-
тверждающие внесение изменений в устав 
(копия устава (листа изменений в устав) с 
отметкой о государственной регистрации); 
представить опись документов, заявление 
на государственную регистрацию выпуска 
и отчета об итогах выпуска ценных бумаг, 
оформленные в соответствии с требова-
ниями Положения о стандартах эмиссии 
ценных бумаг, порядке государственной 
регистрации выпуска (дополнительного) 
выпуска эмиссионных ценных бумаг и ре-
гистрации проспектов ценных бумаг ут-
вержденного Банком России 11.08.2014 
№ 428-П; принять решение об утвержде-
нии отчета об итогах выпуска ценных бу-
маг представить документы, подтвержда-
ющие утверждение решения о выпуске 
акций и отчета об итогах выпуска ценных 
бумаг; представить документы, подтверж-
дающие утверждение решения о выпуске 
акций и отчета об итогах выпуска ценных 
бумаг, а также анкету эмитента, заполнен-
ную на дату утверждения решения о выпу-
ске акций». 

По нашему мнению, стоит вернуться к 
итогам дискуссии 2012–2013 гг., предше-
ствовавшей реформе 2014 г., одной из по-
зиций которых является восприятие «корпо-

ративного маркера» как самостоятельного 
критерия публичности. Понятно при этом, 
что регулирование водрузивших на фирмен-
ный флагшток «корпоративный маркер» пу-
бличности должно отличаться от регулиро-
вания компаний, акции которых обращают-
ся на площадках организаторов торговли.

Второй критерий вроде бы относится 
к хрестоматийным инструментам институ-
ционализации корпоративного управления 
и рынка капитала. Однако, на наш взгляд, 
он также требует определенной коррекции. 
Так, отсылка, содержащаяся во фрагмен-
те приведенной нормы ГК РФ «на услови-
ях, установленных законами о ценных бу-
магах», на наш взгляд, дает избыточные 
регулятивные привилегии идеологам фон-
довой биржи (при всем к ним великом ува-
жении). Представляется, что такие «подкри-
терии», как уровень фри-флоат (удельный 
вес свободно обращающихся акций), тре-
бования к составу наблюдательного сове-
та, его определенных комитетов, наличию 
специализированного корпоративного се-
кретариата с указанием на базовый функ-
ционал, внесению в устав неких важных для 
обеспечения эффективности акционерного 
контроля пунктов дополнительной компетен-
ции совета директоров, достойны быть про-
писанными в Кодексе.

По нашему мнению, не может быть 
признана нормальной в плане защиты 
публично- правовых интересов следующая 
ситуация. 

Крупный акционерный банк, имеющий 
форму ПАО, входит в полосу явных финан-
совых и при этом длящихся, затрагивающих 
интересы его многочисленных миноритари-
ев и клиентов проблем. При этом выясня-
ется, что руководство банка (контрольный 
участник, председатель правления, члены 
наблюдательного совета), раздавая мажор-
ные публичные комментарии в течение не-
скольких лет, предшествующих началу яв-
ных пробуксовок, откровенно вводило эту 
публику в заблуждение: на самом деле име-
ли место значимые ошибки в корпоративном 
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управлении. Компания остается публичной. 
ЦБ ФР вводит в банк временную админи-
страцию. Банк остается публичным. Регу-
лятор принимает решение и официально 
объявляет о применении в отношении бан-
ка механизмов ФКБС, т. е., по сути, о планах 
его национализации. Банк продолжает оста-
ваться публичной корпорацией. Механизмы 
ФКБС практически реализуются. Все оста-
ется по-старому.

Иными словами, вряд ли можно признать 
экономически резонным некритическое от-
ношение к критериями «корпоративной пу-
бличности» как к сугубо формальным. На 
наш взгляд, в означенном аспекте это еще 
и публично ориентирующая, статусная по-
зиция соответствующей организации. Ста-
ло быть, инструментарий «лишения ста-
туса», будучи всесторонне продуманным 
и нормативно закрепленным, в ситуаци-
ях вроде описанной выше оказался бы не 
лишним.

Наконец, отказ от критерия публичности 
«по количеству акционеров» считаем пре-
ждевременным.

2. Доктрина «пороговых участий» в ак-
ционерном капитале3 нуждается в зна-
чительно более глубокой интеграции в 

3   Как известно, пока она выглядит примерно сле-
дующим образом. 1 процент — право на подачу косвен-
ного иска и получение данных реестра акционеров, а 
также списка участников ОСА; 2 процента — право на 
направление предложений по повестке дня и составу 
органов управления и контроля для избрания на ГОСА, 
по совету директоров для избрания на ВОСА; 5 процен-
тов плюс одна акция (ПАО) — гарантия неприменения 
правил легального вытеснения миноритариев; 10 про-
центов — право на инициирование ВОСА, формирова-
ние его повести дня, проектов решений и на выдвиже-
ние кандидатов в органы для ВОСА; 25 процентов — 
блокирующий пакет акций (его юридическую действи-
тельность в последнее время признали и арбитражные 
суды: см., в частности, решение Арбитражного суда 
г. Москвы от 03.11.2017 по делу № А40-93736/17); 30 
процентов — кворум на повторном ОСА; 50 процентов 
плюс одна акция — простой контрольный пакет акций; 
75 процентов — квалифицированный контрольный па-
кет; 95 процентов (ПАО) — абсолютный контроль. 

отечественное корпоративное законода-
тельство, как мы полагаем, с учетом сле-
дующих векторов:

 • более «дробная» конструкция в целом 
(в частности, в сегменте прав на инициатив-
ное требование и получение информации 
о деятельности компании);

 • расширение сферы применения 
(в частности, на механизмы раскрытия, а 
также подготовки к ОСА и инициирования 
вопросов повестки дня ОСА и совета дирек-
торов по сделкам);

 • дифференциация по типу компаний 
(ПАО, АО);

 • укрупненная дифференциация по раз-
мерам компаний;

 • дифференциация по количеству акци-
онеров;

 • особые механизмы регулирования 
управления компаниями, не имеющими яв-
ного контрольного участника. 

Учитывая тренды отечественного рын-
ка и эволюции реальной модели корпора-
тивного управления, особые регулятивные 
привилегии могут быть предоставлены об-
ладателям абсолютного контроля, в том 
числе в сфере формирования состава ор-
ганов управления и контроля, в том числе 
в ПАО, не желающих «избавляться» от ми-
норитариев.

«Компенсируя потери» миноритарного 
сообщества, можно было бы предусмотреть 
меры по его дополнительной регулярной 
поддержке, в частности, введя механизм 
«кооптирования» эмиссаров малых акцио-
неров в советы директоров и ревизионные 
комиссии ПАО или «квотирования мест» для 
них в этих органах. В этом же тематическом 
поле и неоднократно рекомендовавшаяся 
экспертами законодателю новелла, пред-
усматривающая кумулятивное голосование 
при избрании членов ревизионной комис-
сии ПАО.   

3. Представляется, что «линейка» ти-
пов и категорий акций должна быть бо-
лее широкой, в том числе в ПАО. 
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Думается, акцент в этом плане может 
быть сделан на создание институтов «сверх-
привилегированных» акций для частных ин-
весторов. Опыт квазиэмиссии «золотой ак-
ции» в госсекторе корпоративного управле-
ния в этом случае нужно критически осмыс-
лить и при необходимости конструктивно 
применить.

4. Меру усмотрения компаний в обла-
сти «корпоративного дорегулирования» 
следует признать, во-первых, в целом 
недостаточной, во-вторых, по ряду кон-
кретных позиций не вполне прояснен-
ной легально. Данная ситуация нужда-
ется в радикальном институциональном 
исправлении.

В частности, весьма злободневной пола-
гаем норму ГК РФ и отраслевых законов от-
носительно права компании регламентиро-
вать порядок осуществления значимых кор-
поративных процедур и действий внутренни-
ми документами, утверждаемыми органами 
управления в соответствии с их установлен-
ной законом и учредительным документом 
компетенцией, в том числе документами, ко-
торые прямо не прописаны в тексте закона 
и устава.

5. Холдинги. Конструкция прямого 
управления основным хозяйственным 
обществом дочерним законом предус-
мотрена. Между тем ее «несущие кон-
струкции» и инструментарий правопри-
менителю не предложены. Этот институ-
циональный резерв становится все более 
явным. 

Как следствие, идеологи корпорирова-
ния больших групп взаимосвязанных ком-
паний вынуждены заполнять регулятивный 
вакуум собственными «изобретениями». По 
нашим наблюдениям, в некоторых случаях 
они оказываются очень и очень эффектив-
ными (и даже изящными по форме), а в не-
которых, напротив, довольно спорными в 
правовом плане и не слишком результатив-
ными в управленческом. Думается, иннова-

торам стоит помочь, мобилизовав ресурсы 
федерального законодательства, и, в част-
ности, легализовать (прописать в законе):

 • институт представителя головного зве-
на холдинга в совете директоров «дочки»;

 • институт директивы (поручения, пози-
ции) указанному выше представителю;

 • конкретный алгоритм и инструменты 
дачи указания основного общества испол-
нительным органам дочернего;

 • характер и пределы ответственности 
представителя в совете директоров в слу-
чае «голосования по директиве» корпора-
тивного центра холдинга.

Полагаем обоснованным нормы, описы-
вающие подобные механизмы, распростра-
нить и на случаи прямого управления соот-
ветствующими операционными компания-
ми физлицом — реальным бенефициаром 
холдинга, коль скоро он публично объявил 
о своем статусе.

6. Законодательный «прием», предус-
матривающий введение новых участни-
ков системы корпоративного управления 
без описания порядка его осуществле-
ния, нуждается в решительной ревизии, 
возможно, в демонтаже. 

7. Функции регулятора как такого — 
нормотворца в подзаконном сегменте 
институционализации корпоративного 
управления следует отделить от функций 
контрольно-надзорного государственно-
го органа в этой области.

Не слишком позитивные эффекты кон-
центрации власти разработчика «правил 
игры» и «оценщика» их эффективности 
многократно и экспрессивно проиллюстри-
рованы практикой деятельности многих сег-
ментов государственного регулирования. 
Начиная с масштабной реформы 2004 г. 
многие полезные вещи в этом плане, как хо-
рошо известно, сделаны. Почему бы не раз-
вить успех, распространив подобные идеи 
реформирования на сферу корпоративно-
го права?
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Одновременно миссию регулятора в 
сфере корпупра (какая бы структура ее ни 
осуществляла), на наш взгляд, целесоо-
бразно расширить и углубить, в частности, 
распространив дополнительное регулиро-
вание на такие сферы подзаконной инсти-
туционализации:

 • корпоративный секретариат;
 • работу ревизионной комиссии. 
 • систему управления рисками;
 • специализированный корпоративный 

аудит ПАО и больших АО;
 • основы корпоративного управления в 

особо крупных ООО или ООО, деятельность 
которых затрагивает (может затрагивать) 
интересы больших групп граждан. 

Дискуссионные вопросы

Изложенные выше автором предложе-
ния, несомненно, являясь дискуссионными 
по своей сути, формируют призыв автора к 
их обсуждению заинтересованными специ-
алистами, в том числе с позиций достиже-
ний выявления и разрешения аналогичных 
проблем в Западной Европе и США. 

Разумеется, границы дискуссионного по-
ля ими не ограничиваются. В числе остро 
проблемных и обсуждаемых учеными и 
практиками — экспертами в области кор-
поративного управления и права находят-
ся поиски ответов на следующие вопросы.

Целесообразно ли, прежде всего, с уче-
том формирующихся традиций корпоратив-
ного управления и развития экономики РФ 
в целом: 

1. Легализовать статус директивы (по-
ручения) основного общества (корпоратив-
ного центра холдинга) члену совета дирек-
торов компании относительно голосования 
по ключевым вопросам повестки дня засе-
даний совета дочерней компании?

2. Исключить или ограничить ответ-
ственность членов совета директоров, голо-
совавших по директиве государства или по 
директиве частных мажоритарных структур 
интегрированной корпоративной структуры?

3. Допустить возможность текущего 
(операционного) руководства российской 
компанией исключительно коллегиальным 
органом управления (правлением) при от-
сутствии единоличного исполнительного ор-
гана?

4. Расширить права значимых минори-
тарных акционеров в публичных компани-
ях, достигших определенного «порога» уча-
стия в капитале (возможно, 20, 25, 50 про-
центов)?

5. Вернуться к обсуждению идеи отно-
сительно нормативного запрета голосо-
вания акциями основного общества, при-
надлежащими контролируемым им обще-
ствам?

6. Предусмотреть в акционерном законе 
обязательность разработки и принятия ком-
петентными органами управления публич-
ных компаний таких внутренних документов, 
как положение о единоличном исполнитель-
ном органе, антикоррупционной политике, о 
сделках акционерного общества?

7. Дополнить арбитражное процессу-
альное законодательство РФ нормами о 
внутренних документах компании, утверж-
даемых общим собранием акционеров 
(участников) и советом директоров, как 
обязательном источнике при разрешении 
корпоративных споров?

Заключение

Российскую экономику отличает исклю-
чительно высокая концентрация капитала, 
а также как минимум не снижающаяся роль 
государства в национальном хозяйстве, в 
том числе в капитале хозяйственных об-
ществ в ведущих его отраслях. Хотя бы по 
этим причинам некритическое импортиро-
вание регуляторных режимов, доказавших 
свою эффективность в сфере корпоратив-
ного управления в Западной Европе и США, 
напротив, демонстрирующих эффектив-
ность партнерских конфигураций участия 
инвесторов в капитале компаний, едва ли 
можно признать обоснованным.
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Вместе с тем, по убеждению автора, 
обобщение собственного опыта эволюции 
корпорирования в России может и должно 
привести к чрезвычайно интересным обоб-
щениям, из которых реально извлечь вели-
кую пользу и при осмыслении направлений 
и форматов совершенствования акционер-
ного права, и в ходе гармонизации систем 
руководства компаниями и холдингами, и, 
наконец, в процессии поисков повышения 
эффективности учебного процесса, прежде 
всего, высшей школы. Досадно, что единого 
координирующего центра, который бы мог 
оказать содействие заинтересованным дан-
ной проблематикой ученым и экспертам, в 
этой области нет.
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Бихевиористический подход 
к кастомизации торгового бизнеса 
в современных условиях
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Рыночные изменения отражаются на психологии потребителя. Потребительское поведение изменчиво. 
В данном исследования автор рассматривает некоторые из основных аспектов потребительской психоло-
гии, которые помогают понять потребительское поведение. Потребительское поведение включает в себя 
психологические процессы, через которые клиенты проходят при удовлетворении потребностей, поиске 
путей их удовлетворения, принятии решений о покупке (например, стоит ли покупать продукт, и если да, то 
какой бренд и где), интерпретации информации, составлении планов и реализации этих планов (например, 
путем проведения сравнительных покупок или фактической покупки продукта).

Движение от дефицита к насыщению спроса приводит к тому, что среди большого количества товаров 
и услуг покупатель начинает искать то, что отвечает его личным стремлениям к самореализации. 

Известна такая точка зрения, используемая в психологии потребления, как бихевиоризм. Эта отрасль 
психологии утверждает, что действия людей обусловлены внешними стимулами. Потребители хотят инди-
видуальности. Индивидуальность в психологии потребителя — это то, как обладание каким-либо товаром 
повышает их самооценку или удовлетворяет обусловленную влиянием извне потребность. 

На смену эпохе массового производства товаров, отражая смену потребительских приоритетов (вместо 
желания быть «как все» новое поколение потребителей ценит собственную индивидуальность), пришла 
кастомизация. Кастомизация (англ. to customize — настраивать, изменять что-то, делая более подходящим 
под нужды конкретного потребителя). Это достигается путем внесения конструктивных или дизайнерских 
изменений и индивидуализации продукции под заказы конкретных потребителей.

Кастомизация в полном смысле слова — это не расширение продуктовой линейки, а уникальный продукт 
для конкретного потребителя, что создает потенциальный спрос на товарную категорию.

По мнению автора, тема кастомизации весьма неоднозначна. Так, в торговом бизнесе в отношении 
продуктов питания массового спроса применение кастомизации не совсем корректно. Кастомизация счи-
тается идеальным способом взаимодействия в схеме «поставщик товаров (чаще непродовольственных) 
или услуг — клиент». Она обеспечивает конкурентное преимущество благодаря созданию более высокой 
стоимости (ценности) для клиента. Основная задача кастомизации — создать у потребителя ощущение, 
что работа делается лично для него и удовлетворяет его личные потребности. 

Ключевые слова: кастомизация, индивидуализация, потребитель, бихевиористический подход, торговый бизнес

Введение

Актуальность. В настоящее время по-
требление становится более осознан-
ным, рационализированным, скепти-

ческим. Мотивировать клиента к покупке по-
могает индивидуальный подбор товара или 

услуги, или кастомизация. Это возможность 
для клиента получить уникальную вещь, и 
уже на этапе подбора параметров он начи-
нает чувствовать себя ее обладателем.

Вообще потребность в кастомизирован-
ных продуктах стоит в самом конце цепочки 



67

Современная конкуренция / 2020. Том 14. № 3(79)

Конкурентоспособность бизнеса

логики выбора. На каждом рынке есть ути-
литарные продукты, продукты с продвину-
тыми потребительскими свойствами, имид-
жевые и гедонистические продукты. Логика 
выбора и сам рынок двигаются от утилитар-
ного к имиджевому (потреблению напоказ) 
и гедонистическому (потреблению для лич-
ного удовольствия). 

Ключевым императивом (требованием) 
для любой компании является использо-
вание творческих инструментов и цифро-
вых платформ для создания сообществ и 
онлайн-торговли. Замедление экономики, 
рост безработицы и сокращение доходов — 
пока эти и другие факторы не сильно за-
метны среднестатистическим потребителям, 
однако именно из-за них уже началась «пе-
резагрузка» покупательских привычек, ко-
торая будет определять состояние FMCG-
ретейла в будущем. С появлением сети Ин-
тернет компании получили воз можность вза-
имодействовать индивидуально с каждым 
клиентом посредством персонализирован-
ных сообщений, продуктов и услуг. Насту-
пила эра кастомизации, потребитель ищет 
свой, уникальный товар, соответствующий 
его конкретной потребности.

Постановка проблемы. Кастомизация тре-
бует формирования новой, клиентоориенти-
рованной системы управления, в которой 
проектирование и реализация управленче-
ских решений отражает стремление к мак-
симально полному учету требований конкрет-
ного потребителя при проектировании, про-
изводстве, сбыте и эксплуатации продукта. 

Сегментация поведения описывает по-
требителей на основе их поведения при ис-
пользовании продуктов. Таким образом, би-
хевиоризм — это использование продукта 
или бренда, ориентированное на отноше-
ние к брендам, частоту использования, ло-
яльность к бренду, искомые выгоды, случаи 
покупки и готовность к покупке.

Бихевиоризм дает ценную информацию 
для понимания того, почему потребители по-
купают определенные продукты, например, 
данное направление психологии может по-

казать, что значительное число пользовате-
лей покупают продукт в определенное вре-
мя года или для особых случаев. Владельцы 
торгового бизнеса могут использовать эти 
знания, к примеру, в качестве руководства 
для планирования продвижения.

Еще несколько лет назад ретейлеры кон-
курировали между собой, прежде всего, на 
уровне географической доступности и цено-
вой политики, то теперь крупнейшие торго-
вые сети плотно занялись открытием новых 
форматов и построением собственного уни-
кального имиджа. Такие крупные субъекты 
торгового бизнеса, как «Карусель», «Дик-
си», «Магнит» и другие, вкладывают значи-
тельные средства в разработку фирменно-
го стиля и профессионально выстроенной, 
эффективной стратегии коммуникаций, бла-
годаря чему сами становятся хорошо узна-
ваемыми брендами.

Соответственно, войти производителю 
в такие продвинутые сети со своей бренд-
программой стало значительно сложнее, чем 
раньше. Именно поэтому, чтобы построить с 
ретейлером долгосрочные партнерские от-
ношения, получить лучшее место на полке 
или более выгодные условия для проведения 
своих программ, производителям необходи-
мо предложить что-то особенное, что помо-
жет ему дифференцироваться от сетей-кон-
курентов или решить какие-то другие стра-
тегические задачи. Автор считает, что таким 
решением становится кастомизация.

Целью исследования является интегри-
рование бихевиористического подхода в 
клиентоориентированную систему удовлет-
ворения индивидуальных потребностей кли-
ентов в современных условиях. Кастомиза-
ция, включающая в себя конструктивные и 
дизайнерские изменения, позволяет полно-
ценно удовлетворить потребительский за-
прос конкретного заказчика на продукцию 
и повысить ее конкурентоспособность.

В соответствии с целью предполагается 
решение следующих задач:

1. Принимая во внимание психологиче-
ские особенности личности потребителей, 
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путем применения бихевиористического 
подхода в сфере торгового бизнеса выявить 
факторы и особенности потребительского 
поведения, вызванные внешними стимула-
ми, определяющие спрос на кастомизиро-
ванные товары.

2. Исследовать психологию покупателей 
и их привычки во время и после пандемии 
(внешнего стимула), так как с большой ве-
роятностью можно предположить, что мно-
гие из этих изменений окажут длительный 
эффект на структуру потребления.

Гипотеза исследования. Можно утверж-
дать, что причина интереса к кастомизации 
следующая: чем больше растет объем пред-
ложения на рынке, тем более разборчивым и 
капризным становится потребитель. Психо-
логия потребления — это изучение того, по-
чему люди покупают вещи. Психологи пыта-
ются найти глубинные когнитивные процес-
сы, которые объясняют выбор потребителей 
и то, как они реагируют на влияние маркетин-
га, а также внешние стимулы, которые убеж-
дают людей покупать определенные товары. 
Достижения в области цифровых и произ-
водственных технологий в настоящее вре-
мя позволяют владельцам торгового бизнеса 
предлагать клиентам возможность персона-
лизировать и кастомизировать товары. 

Преимущество кастомизации заключа-
ется в том, что она еще больше обогаща-
ет пользовательский опыт клиента, пригла-
шая его стать партнером в процессе соз-
дания продукта. Чем лучше пользователь-
ский опыт, тем больше возможностей для 
конверсий. 

Высокая конкуренция и снижение эф-
фективности традиционных маркетинговых 
инструментов вынуждают искать новые ры-
ночные подходы. Бихевиоризм ставит сво-
ей задачей исследовать поведение челове-
ка, его взаимодействие с другими людьми и 
то, как он реагирует на те или иные обсто-
ятельства.

Все больше компаний вовлекают по-
требителей в процесс разработки това-
ров, предлагая им персональные продукты. 

Торговый бизнес пытается найти способы 
успешного создания индивидуальных марок.

Автор придерживается мнения, что из-
менения в жизни потребителя, его финан-
совом положении, рабочем статусе прово-
цируют новые индивидуальные потребности.

Методы исследования. Для решения по-
ставленных в данном исследовании задач 
автором использовался комплексный под-
ход, основанный на применении системного 
и процессного научных методов. Также ис-
пользовался обзорный (компилятивный ме-
тод) для комплексного исследования трудов 
предшественников и поиска взаимосвязей 
на стыке научных дисциплин с учетом фак-
торов и психологических особенностей по-
требительского поведения. Проведен ана-
лиз, систематизация и обобщение получен-
ных результатов.

Степень разработанности проблемы

Тенденция ориентации на конкретных по-
требителей, их запросы и вкусы, а также на 
малые группы нашла отражение в проис-
ходящих в последние годы изменениях как 
в комплексе маркетинг-микс в целом, так и в 
маркетинговых коммуникациях в частности. 
Ф. Котлер назвал такой подход маркетингом 
взаимоотношений с покупателями. На ос-
нове данных о каждом конкретном покупа-
теле компании могут кастомизировать свои 
предложения, услуги, программы, сообще-
ния и средства информации. Также важным 
представляется утверждение Дж. Траута и 
Э. Райса о том, что в этих условиях «един-
ственный шанс быть замеченным в комму-
никативных джунглях — использование из-
бирательного сообщения, концентрация на 
малых группах, сегментирование». 

Все производители стремятся привлечь 
покупателя именно к своему продукту, при-
лагают немало усилий, чтобы обеспечить 
себе конкурентные преимущества и соз-
дать привлекательное товарное предложе-
ние. Психология потребительского поведе-
ния является особой областью экономиче-
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ской психологии, в рамках которой изучают-
ся психологические особенности поведения 
потребителей и их отношение к товарам и 
услугам. Для данного исследования пред-
ставляет интерес такое направление пси-
хологии, как бихевиоризм. 

Бихевиоризм (англ. behavior — поведе-
ние) в широком понимании — направление 
в психологии, которое изучает поведение 
человека и способы влияния на поведе-
ние человека. Представители данного на-
правления: Эдуард Торндайк, Иван Петро-
вич Павлов, Джон Бродес Уотсон, Эдвард 
Чейс Толмен и др. Датой рождения бихеви-
оризма считается публикация в 1913 г. ста-
тьи Дж. Уотсона «Психология с точки зрения 
бихевиориста». 

Модель Уотсона «стимул — реакция» бы-
ла адаптирована к потребительскому пове-
дению Филипом Котлером, представителем 
американской школы маркетинга, в 1967 г. 
Модель Котлера известна как модель поку-
пательского поведения, «черного ящика». 

Отдельно стоит отметить теорию «опе-
рантного бихевиоризма» Б. Скиннера. Бер-
хауз Фредерик Скиннер (1904–1990) явля-
ется представителем необихевиоризма. По 
его мнению, человек не свободен, так как 
сам никогда не управляет своим поведе-
нием, которое детерминировано внешней 
средой. Бихевиористические теории счита-
ются поведенческими (психологическими) 

концепциями, основное внимание которых 
сконцентрировано на вопросах обучения 
эффективным формам поведения. 

Кастомизация в настоящее время все ча-
ще применяется на B2C-рынках и в сфере 
розничной торговли. Такая модель работы 
с потребителями позволяет компании ба-
лансировать между предложением недиф-
ференцированного товара массового пред-
назначения в рамках целевой аудитории и 
предоставлением покупателям возможно-
сти получить товар, сделанный с учетом его 
психологических особенностей, индивиду-
альных пожеланий на основе базового то-
вара или определенного набора элементов. 

Результаты исследования

Кастомизация подразумевает выпуск 
готового персонифицированного продук-
та под конкретного потребителя и способ-
ность компании обеспечить клиенту адап-
тированные специально под него продукты, 
услуги, цены. 

Кастомизация может реализоваться дву-
мя способами (рис. 1).

В процессе исследования данной тема-
тики автор выделил следующие основные 
сферы потребительского рынка, в которых 
реализуется кастомизация (рис. 2).

Подходы к созданию индивидуального 
продукта или решения можно разделить на 

Способы кастомизации

Кастомизация осуществляется посредни-
ком, который предлагает потребителям 

возможность индивидуализации базового 
товара, закупленного им у производителей 

Кастомизация осуществляется производи-
телем. В этом случае товар производится 
по индивидуальным требованиям потреби-
теля, т.е. с учетом его пожеланий по цвету, 
размеру, фасону, дизайну и т.п., но на ос-

нове базовых моделей или элементов

Рис. 1. Способы современной кастомизации

Fig. 1. The modern ways of customization
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частный и комплексный. В первом случае 
предполагается объединение двух подси-
стем. Ярким примером такого подхода яв-
ляется разработка уникального коннекто-
ра MXC компаниями US Conec и Intel [5]. 
Основной задачей проекта было создание 
инновационного соединителя для осущест-
вления передачи данных на более высоких 
скоростях. В соответствии с принятым раз-
делением ролей компания US Conec разра-
батывала пассивную часть линии передачи 
данных (коннектор), в то время как Intel за-
нималась активной составляющей (кремни-
евой фотоникой). Полученный в результате 
The Big Data Connector способен обеспечить 
передачу данных на скоростях до 1,6 Тбит/с.

Комплексный подход существенно отли-
чается от частного. Топологически отноше-
ния между продуктом кастомизации и свя-
занными с ним подсистемами напоминают 
звезду. Причем эти связи зачастую имеют 
односторонний характер и направлены от 
подсистем к продукту, т. е. задают требова-
ния для его создания или изменения. 

В качестве примера можно рассмотреть 
подходы таких глобальных компаний, как 
Google и Facebook, которые создают для се-
бя не просто уникальные продукты, а ком-

плексные решения и системы. В частности, 
компания Марка Цукерберга в настоящее 
время ведет разработку серверного шкафа 
для своих ЦОД совместно с Delta Electronics 
[5]. В рамках данного проекта речь идет об 
изменении не столько конструктива, сколь-
ко концепции системы электроснабжения 
ЦОД, с одной стороны, и о ее согласовании 
с активным и серверным оборудованием, с 
другой.

Комплексный подход оптимален в том 
случае, когда разрабатывается высокотех-
нологичный продукт, взаимодействующий с 
большим количеством подсистем. Частный 
же подход применим там, где необходимо 
обеспечить сопряжение двух подсистем и 
создать или изменить для этого определен-
ное решение [1].

На рисунке 3 представлены этапы произ-
водства кастомизированного продукта.

В первом случае это, к примеру, шоколад 
типового размера в типовой упаковке с ин-
дивидуальным оформлением или рубашки и 
костюмы, пошитые на основе предложенных 
производителем моделей в соответствии с 
пожеланиями клиента по размеру и особен-
ностям деталей (пуговицы, форма воротни-
ка и т. п.).

Продукты питания —  
шоколад, конфеты,  
торты и пирожные 

Пошив одежды 
по индивидуальным 

меркам

Автомобили. Например, 
конфигураторы на сай-
тах Toyota, Mercedes, 
Porsche, Range Rover 

(цвет, колесные диски, 
обшивка салона,  
дополнительное  

оборудование и др.)

Полиграфия, сувенирная 
и подарочная  

продукция — календари, 
фотоальбомы, фотоо-

бои, блокноты и др. 

Аксессуары —  
кошельки, сумки, чехлы 

для мобильных  
телефонов, ремни,  

украшения и др. 

Одежда с принтами — 
футболки, толстовки, 

бейсболки (street style)

Мебель и интерьер.  
Например, IKEA предла-

гает создать кухню  
своей мечты на базе  
системы кухонных  
шкафов «МЕТОД»

Рис. 2. Основные сферы потребительского рынка, в которых реализуется кастомизация

Fig. 2. The main areas of the consumer market where customization is implemented
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Вторая модель широко представлена на 
рынке сувенирной и подарочной продукции 
(нанесение логотипов и рисунков на кружки, 
печать календарей с фотографиями заказ-
чика и др.), а также на рынке одежды street 
style (принты на футболках и толстовках по 
индивидуальным эскизам заказчика или вы-
бранные им из большого количества вари-
антов, предлагаемых компанией).

Главное отличие от товара, полностью 
изготовленного на заказ, — это индивиду-
альность в деталях и размерах, а не в изде-
лии в целом [6].

Принимая во внимание психологиче-
ские особенности личности потребителей, 
стремящихся к индивидуальности, можно 
утверждать, что спрос на кастомизирован-
ные товары обусловлен следующими фак-
торами и особенностями потребительского 
поведения:

1) достаточно однообразный ассорти-
мент, представленный в магазинах, стиму-
лирующий у потребителей желание выде-
литься и не носить одежду и обувь «стан-
дартного» цвета, дизайна и др.;

2) такие товары часто приобретаются 
для их демонстрации и привлечения внима-
ния, например, футболки с провокационны-
ми надписями (разновидность показного по-
требления);

3) такие товары часто приобретаются с 
гедонистическими мотивами и должны до-
ставлять владельцу положительные эмоции 

и удовольствие (например, чехол для теле-
фона любимого цвета с монограммой);

4) кастомизированные товары — хоро-
ший вариант подарка или сувенира. Незна-
чительный разрыв в цене между массовыми 
и кастомизированными товарами оправды-
вается дополнительной ценностью, которую 
несет такой товар своему владельцу;

5) повышение собственной значимости 
потребителя («Я не такой, как все», «Я могу 
себе это позволить» и т. п.);

6) самовыражение, отражение соб-
ственного стиля и адаптация товара под 
личные вкусы.

В бихевиоризме сегменты рынка профи-
лируются на основе поведения и отношения 
к использованию продукта. Поведение каж-
дого человека определяется не какими-то 
внутренними процессами, а механически-
ми воздействиями окружающей среды, при-
чем данный процесс происходит по принци-
пу «стимул — реакция» (S → R).

На основании бихевиористического подхо-
да можно предположить, из чего состоит пси-
хология потребительского поведения (рис. 4).

Покупать вещи людей побуждает ряд 
факторов [7]. Так, мы руководствуемся био-
логическими потребностями при покупке 
продуктов питания, и эти потребности мы 
не можем игнорировать.

Поведение — это все наши мысли, дей-
ствия и чувства, и они вызваны внешни-
ми стимулами. Это означает, что если у 

Формирование 
идеи (видения)

Проектирование

Создание  
прототипа

Совершен- 
ствование Производство 

кастомизирован-
ного продукта

Источник: составлено автором
Рис. 3. Этапы производства кастомизированного продукта 

Fig. 3. Stages of production of a customized product 
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потребителя есть определенная близость к 
бренду шампуня и в рекламе есть актер, ас-
социирующийся с любимым человеком, то с 
большой вероятностью потребитель может 
купить этот вид шампуня.

В многочисленной литературе рассмо-
трены этапы процесса принятия решения о 
покупке потребителем. На рисунке 5 пред-
ставлены эти этапы, совмещенные автором 
с соответствующими ему внутренними пси-
хологическими процессами.

Производители всегда осознавали важ-
ность предоставления индивидуальных про-
дуктов потребителям [2] и изначально пре-
доставляли изготовленные на заказ про-
дукты людям, которые могли себе это по-
зволить, поскольку затраты и время на их 
производство были высоки. 

Успех продукта на рынке будет во многом 
зависеть от способности производителя по-

нимать вкусы и потребности потребителей, 
их окружение и изменения, которые влия-
ют на них. 

Поведенческое профилирование дает 
явное преимущество в использовании по-
требительского поведения для определения 
целевых рынков [4]. Например, вместо того 
чтобы разрабатывать продукты, основанные 
на интуиции и эмоциях, можно использовать 
поведенческий анализ для создания продук-
тов, приносящих определенные выгоды для 
неудовлетворенных целевых потребитель-
ских аудиторий, и создавать рекламный кон-
тент, который доведет до них информацию 
об этих выгодах [8].

Это, в свою очередь, помогает произ-
водителям понять, какие варианты предло-
жить и как эффективно использовать функ-
ции для производства новых продуктов [11]. 
Это также помогает им «раздеть» продукт 

Психология  
потребительского поведения

Реакция на воздействие  
окружающей среды

Реакция на свои эмоции

Истинный мотив
(стимул, побуждение  

потребителя к поведению,  
направленному 

на удовлетворение возникшей 
потребности)

Источник: составлено автором
Рис. 4. Психология потребительского поведения с позиции бихевиористического подхода 

Fig. 4. Psychology of consumer behavior and decision-making from a behavioral perspective 

Процесс принятия решения о покупке → Внутренние психологические процессы

Осознание проблемы → Мотивация (побуждение к приобретению товара)

Поиск информации → Восприятие

Оценка альтернатив → Формирование отношения к выбранному товару

Принятие решения → Интегрирование мнения о собранной информации

Оценка приобретенного товара → Приобретение опыта

Источник: составлено автором
Рис. 5. Процесс принятия решения о покупке и сопутствующие  

ему внутренние психологические процессы 

Fig. 5. The process of making a purchase decision and its accompanying  
internal psychological processes 
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до конкретных потребностей клиента, что-
бы избежать ненужных расходов и отходов. 
Для поддержания вовлеченности клиента на 
протяжении всего жизненного цикла разра-
ботки и гибкости для итерации, эти инстру-
менты должны анализировать поведение 
клиента и обеспечивать быстрое управле-
ние изменениями. 

Пандемия COVID-19 быстро изменила об-
раз жизни потребителей, вызвав большую 
потребность в кастомизации и инновациях. 
Растущая экономическая неопределенность 
в сочетании с резким спадом потребитель-
ских настроений представляют собой ре-
альную проблему для брендов, разрабаты-
вающих соответствующие меры реагирова-
ния на пандемию. 

По мере того как пандемия ускорила тем-
пы изменений в электронной коммерции, ве-
дущие бренды используют каналы прямой 
связи с потребителями для расширения ком-
муникации и, в конечном счете, продаж с 
новыми целевыми аудиториями, в том числе 
путем кастомизации.

Для производителей контроль над из-
держками и преодоление проблем, вызван-
ных пандемией, были в лучшем случае по-
степенными, хотя потребность в изменениях 
возникла стремительно. Отрасли, которые 
поддерживают эту тенденцию, будут расти 
и оставаться актуальными вместе с други-
ми, пытающимися удержаться на плаву [10].

Электронная коммерция также получила 
толчок вследствие миграции новых потре-
бителей в интернет для покупки продуктов 
питания — рост, который, вероятно, будет 
устойчивым после вспышки болезни.

Пандемия коронавируса в короткие сро-
ки изменила психологию покупателей и их 
привычки, и многие из этих изменений ока-
жут длительный эффект на структуру потре-
бления. В связи с введением режима само-
изоляции в большинстве регионов России 
потребность в покупке товаров онлайн су-
щественно выросла. 

Популярность онлайн-сервисов достиг-
ла своего пика, покупатели сигнализируют 

о новых потребностях, забота о гигиене и 
здоровье вышла на новый уровень, а каче-
ство поднимается вверх в списке факторов 
выбора продукта.

Многие люди, будучи вынуждены изо-
лироваться от окружающих, стали больше 
времени проводить в виртуальной реально-
сти. По результатам исследования Nielsen, 
оставаясь в самоизоляции, 76% потребите-
лей изменили привычки, связанные с хоб-
би и потреблением контента. Каждый пя-
тый (21%) стал чаще читать онлайн-книги. 
Чуть меньше респондентов (20%) стали ча-
ще проводить время в социальных сетях, 
18% — просматривать видео, 12% — слу-
шать музыку и радио [13].

Кроме того, важно не забывать, что те-
кущий кризис не ограничивается влиянием 
пандемии COVID-19. Помимо этого, немало-
важную роль играют и экономические фак-
торы. Поэтому после возвращения к при-
вычной жизни производители могут ожида-
емо повысить цены из-за роста курса рубля, 
а снижение покупательской способности 
россиян дополнительно отразится на уров-
не спроса и может сделать индивидуальный 
личный подход и кастомизацию еще более 
актуальными для покупателей.

В такие времена наша потребность в са-
мом необходимом для жизни имеет перво-
степенное значение. Неудивительно, что для 
опрошенных нами потребителей личное здо-
ровье является главным приоритетом, а за-
тем здоровье друзей и семьи. За время ка-
рантина люди осознали, насколько важно 
здоровье, и это сильно отразилось на их по-
ведении. 

Автор выделяет следующие этапы, кото-
рые проходили потребители во время каран-
тина (рис. 6).

Депрессия, тревога, усталость и даже 
расстройство сна — это характерные состо-
яния людей во время изоляции. Покупателям 
важно было каким-то образом расслаблять-
ся и снимать стресс. Резко возрос спрос 
на категории товаров, которые вначале не 
пользовались большой популярностью: 
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компьютерные игры, алкогольные напитки, 
сладости и др. 

Традиционно адаптация понимается как 
приспособление организма к условиям 
внешней среды. Адаптационный период на-
чался в мае текущего года после ослабле-
ния карантинных ограничений. 

Из-за пандемии значительная часть на-
селения разных стран была вынуждена при-
спосабливаться к жизни в условиях само-
изоляции. Это немедленно отразилось на 
психологии потребительских предпочтений. 
Так, к примеру, март 2020 г. ознаменовался 
паническими покупками. Потребители ста-
рались максимально запастись продуктами 
с долгим хранением: крупами, мукой, мака-
ронами — и вдобавок молоком и едой в упа-
ковках. Спрос на такие категории, как ба-
калейные товары и алкоголь, оставался на 
высоком уровне. 

Эти типы поведенческих реакций в пери-
оды повышенной тревожности и неопреде-
ленности являются кратковременными. Как 
только мы получаем дополнительную ин-
формацию и у нас есть время, чтобы пол-
ностью «переработать» ситуацию, паника 
и иррациональное принятие решений, как 
правило, исчезают. Однако остались неко-
торые привычки, приобретенные во время 
карантина: следить за здоровьем, готовить 
дома, ухаживать за своим жилищем, делать 
онлайн-покупки и пользоваться новыми тех-
нологиями. В частности, привычка покупать 
товары для поддержания чистоты в доме со-
хранилась на протяжении всего карантина, 
и спрос на эти категории товаров показывал 

хороший рост в дальнейшем. То же самое 
касается и привычки питаться дома. 

С точки зрения вышеупомянутого подхо-
да «оперантного бихевиоризма» Б. Скинне-
ра личность понимается как набор поведен-
ческих шаблонов, причем реакция зависит 
от предыдущего опыта и генетической исто-
рии. Схематично данный подход представ-
лен на рисунке 7.

Когда потребитель понимает, что ему 
чего-то не хватает, у него должно возникать 
желание решить эту проблему [9]. С пози-
ции оперантного поведения потребительские 
приоритеты сосредоточились на самых ос-
новных потребностях, что привело к резкому 
росту спроса на гигиенические, чистящие и 
основные продукты, в то время как спрос на 
несущественные категории резко упал. 

Проведенное исследование показало, 
что в настоящее время прослеживается 
тенденция снижения количества спонтан-
ных покупок. В первую очередь, это про-
исходит из-за падения доходов населения. 
Клиенты стали придирчиво изучать продук-
ты перед тем, как отдать свои деньги. Успе-
хом пользуются товары, максимально удов-
летворяющие специфические нужды и по-
требности [12].

С тех пор как началась пандемия, мы на-
блюдаем сдвиг в потребительской психоло-
гии от панических покупок к продуманным, 
поддерживающих более комфортное суще-
ствование. 

В современных условиях потребите-
ли глубоко обеспокоены воздействием 
COVID-19 как с точки зрения здравоохра-

Жизнь 
с ограниче-

ниями

Адаптация 
к новой  

реальности

Угроза выживанию  
(начало карантина,  
когда потребители  

переживали за свою 
жизнь и здоровье

Усталость 
от карантина  

(спад настроения)

Рис. 6. Этапы потребительского восприятия карантина 

Fig. 6. The phases of the consumer perception of quarantine The phases  
of the consumer perception of quarantine
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нения, так и с экономической точки зрения. 
Люди боятся и стремятся приспособиться 
к новой норме. Каждый размышляет о том, 
что этот кризис означает для него, семьи, 
друзей и общества в целом.

Понятно, что немедленные меры реагиро-
вания на пандемию были рассчитаны на кра-
ткосрочную перспективу, но для того чтобы 
оставаться актуальными, компании должны 
готовиться к будущему: потребители реаги-
руют по-разному и имеют различные взгля-
ды, поведение и покупательские привычки. 

Результаты исследования представили 
на совместной пресс-конференции Сбер-
банка и «Платформы ОФД». Аналитики об-
работали агрегированную обезличенную ин-
формацию, поступающую в адрес компании 
с 1 млн онлайн-касс в стране (ежедневно 
обрабатывается по 42 млн чеков). 

Эксперты сравнивали данные продаж за 
период с января по август 2020 и 2019 гг. 
В выборку попала информация об офи-
циальных продажах, т. е. зафиксирован-
ная кассовыми аппаратами и поступившая 
в адрес ОФД. 

Исследование показало следующие из-
менения потребительского поведения [3]:

 • доля онлайн-продаж (в общем объеме 
продаж в денежном выражении) за период 
с января по август 2020 г. составила в сред-
нем 10–15%;

 • доля офлайн-продаж, соответственно, 
порядка 85–90%.

Рассмотрим, как изменился средний чек 
покупок в ряде основных категорий торгов-
ли за январь — август 2020 г. по сравнению 
с аналогичным периодом 2019 г:

 • продукты питания (FMCG) — 537 руб., 
на 39% выше, чем в прошлом году. При этом 
в январе 2020 г. показатель был на уровне 
519 руб., а в августе — 443 руб. (снижение 
на 15% с начала года);

 • электроника и бытовая техника — 
6019 руб., на 26% выше, чем в прошлом го-
ду. При этом в январе 2020 г. показатель 
был на уровне 5060 руб., а в августе — 
6317 руб. (рост на 25% с начала года);

 • аптеки — 573 руб., на 15% выше, чем 
в прошлом году. При этом в январе 2020 г. 
показатель был на уровне 649 руб., а в ав-
густе — 602 руб. (снижение на 7% с нача-
ла года);

 • стройхозтовары — 2277 руб., на 11% 
выше, чем в прошлом году. При этом в ян-
варе 2020 г. показатель был на уровне 
2120 руб., а в августе — 2276 руб. (рост на 
7% с начала года);

 • спорттовары — 3486 руб., на 1% вы-
ше, чем в прошлом году. При этом в январе 
2020 г. показатель был на уровне 3361 руб., 
а в августе — 3485 руб. (рост с начала го-
да на 4%);

Поведение

Ответ на стимул

Возникает спонтанно 
и определяется как обуславливание: играет 

решающую роль в адаптации организма  
к внешним условиям

Условно-рефлекторное ОперантноеБезусловно-рефлекторное

Рис. 7. Поведение потребителей согласно бихевиористического подхода

Fig. 7. Consumer behavior according to the behavioral approach
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 • обувь — 1890 руб., на 8% выше, чем 
в прошлом году. При этом в январе 2020 г. 
показатель был на уровне 1775 руб., а в ав-
густе — 1663 руб. (снижение на 6% с нача-
ла года);

 • одежда — 3265 руб., на 5% ниже, чем 
в прошлом году. При этом в январе 2020 г. 
показатель был на уровне 3457 руб., а в ав-
густе — 3282 руб. (снижение на 5% с нача-
ла года);

 • HoReCa — 432 руб., на 4% выше, чем 
в прошлом году. При этом в январе 2020 г. 
показатель был на уровне 425 руб., а в авгу-
сте — 478 руб. (рост на 12% с начала года).

Основным фактором роста среднего че-
ка в большинстве категорий торговли стало 
изменение частоты покупок. Россияне в пе-
риод пандемии стали реже посещать торго-
вые точки, приобретая больший набор това-
ров за один поход в магазин.

В рассматриваемый период покупатели 
адаптировались к домашнему времяпрепро-
вождению. Карантин показал, что одним из 
безопасных мест является дом каждого че-
ловека. Соответственно, во время каран-
тина выросла категория товаров для дома. 
Все это, естественно, повышает значимость 
маркетплейсов, эквайринга, служб доставки 
и логистики в целом, а также качественных 
ИТ-решений для интернет-торговли.

Владельцы торгового бизнеса, которые 
могут адаптировать продукты и услуги под 
изменившиеся потребности клиентов, обога-
щают жизнь людей, имеют наилучшие шансы 
выйти из этого сложного периода перемен с 
более сильным бизнесом и более удовлетво-
ренной и лояльной клиентской базой.

Оценив эти поведенческие изменения 
с позиции бихевиористического подхода, 
можно понять, почему и как эти стимулы и 
изменения повлияют на принятие будущих 
решений. Понимая силу индивидуальных 
привычек, формирующихся во время пан-
демии у потребителей, и еще лучше сосре-
доточившись на триггерах, сопровождаю-
щих эти привычки, можно разработать дол-
госрочную стратегию.

Выводы
В сложившихся условиях бизнесу, осо-

бенно предоставляющему услуги, важно не 
только максимально точно знать особенно-
сти и предпочтения клиента, но и перестро-
ить свой продуктовый ряд, чтобы иметь воз-
можность продолжить реализовывать про-
дукцию в прежнем объеме. Бизнес-модели 
компаний за последние месяцы изменились 
довольно сильно, даже, можно сказать, кар-
динально. При этом огромным положитель-
ным моментом является то, что большинство 
направлены не на «сжимание» бизнеса, а на 
его оптимизацию и максимально быструю 
адаптацию к клиентским потребностям. Пер-
сонификация, кастомизация и приспособле-
ние предложения под нужды конкретного 
клиента становятся обычной практикой.

Люди придают разное значение этим ос-
новным психологическим потребностям в раз-
ных обстоятельствах, в зависимости от кон-
текста, в котором они находятся. В этом году, 
во время пандемии, набор психологических 
потребностей потребителей изменился, но 
так и не исчез. Парадоксально, но, возмож-
но, случившиеся потрясения становятся фак-
тором модернизации и роста, а не стагнации. 

Новые ситуации потребления можно и нуж-
но встраивать в собственные продуктовые 
стратегии, чтобы таким образом стимулировать 
спрос. Сторонники бихевиоризма рассматри-
вают человеческое поведение с позиции фор-
мирования его под влиянием внешнего окруже-
ния. Они указывают на широкий спектр когни-
тивных предубеждений, которые были описаны 
исследователями для объяснения различных 
несовершенств рынка и отклонений от пред-
сказаний экономических моделей, основанных 
на теории рационального выбора.

В заключение актуально отметить, что 
усиление кризисных явлений в экономике 
порождает необходимость отслеживания 
кризисных тенденций и разработку своев-
ременных мероприятий, позволяющих повы-
шать эффективность деятельности предпри-
ятия путем наиболее полного удовлетворения 
потребностей покупателей. В данном случае 
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приоритетная задача кастомизации — сфор-
мировать у клиента уверенность в том, что 
работа делается именно для него и нацеле-
на на удовлетворение его интегрированно-
го потребительского запроса на продукцию.

Кастомизация считается идеальным спо-
собом взаимодействия между клиентом и 
производителем, так как она привлекает 
не только возможностью получения финан-
совой выгоды, но и своей эстетической на-
правленностью. В результате благодаря бо-
лее высокой ценности кастомизированного 
решения потребитель обретает конкурент-
ное преимущество.

В современных условиях предоставление 
клиентам положительных эмоций, укрепле-
ние их личной идентичности и принадлежно-
сти является фундаментом, на котором мож-
но построить успешную стратегию торгового 
бизнеса, при этом способную быстро адапти-
роваться к изменениям внешней среды.
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Behavioral approach to customization of trading business in modern 
conditions

Market changes affect consumer psychology. Consumer behavior is variable. In this study, the au-
thor examines some of the main aspects of consumer psychology that help to understand consumer 
behavior. Consumer behavior includes the psychological processes that consumers go through 
when recognizing needs, finding ways to meet them, making purchasing decisions (for example, 
whether to buy a product, and if so, which brand and where), interpreting information, making plans, 
and implementing these plans (for example, by making comparative purchases or actually purchas-
ing a product).

The movement from scarcity to saturation of demand leads to the fact that among a large number 
of goods and services, the buyer begins to look for something that meets his personal aspirations 
for self-realization.

A well-known point of view used in consumer psychology is behaviorism. This branch of psychol-
ogy asserts that people’s actions are conditioned by external stimuli. Consumers want individuality. 
Individuality in consumer psychology is how the possession of a product increases their self - es-
teem or satisfies a need caused by external influence.

The era of mass production of goods has been replaced by customization, reflecting the change 
in consumer priorities (instead of the desire to be “like everyone else”, a new generation of consum-
ers values their own individuality). Customization (English to customize — customize, change some-
thing, making it more suitable for the needs of a particular consumer). This is achieved by making 
structural or design changes and individualizing products to meet the needs of specific consumers.

Customization in the full sense of the word is not an extension of the product line, but a unique 
product for a specific consumer, which creates a potential demand for a product category.

According to the author, the topic of customization is very ambiguous. For example, in the retail 
business, the use of customization in relation to mass-market food products is not entirely correct. 
Customization is considered an ideal way to interact in the “supplier of goods or services — cus-
tomer” scheme. It provides a competitive advantage by creating a higher value for the customer. 
The main goal of customization is to create a sense in the consumer that the work is done personally 
for them and meets their personal needs.
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Трасформация и тенденции потребления 
в современной шеринговой  
модели бизнеса JEL: D11, D12, D69, УДК: 338.012

С каждым годом в мировой экономике появляется все больше разнообразных товаров и услуг, а новые 
технологии делают их доступными. Бизнес из жизни реальной перемещается в виртуальную. 

В статье рассматриваются современное состояние и тенденции развития шеринговой экономики как мо-
дели бизнеса. Изначально шеринг-экономика предполагала обмен между людьми, но бизнесмены быстро 
научились использовать растущую популярность тренда. Компании стали предоставлять площадки для 
совместного пользования товарами. 

Растущее число мобильных и онлайн-платформ, которые эффективно связывают людей, имеющих не-
доиспользованные активы, с людьми, которые хотят их использовать, позволяет широко рекламировать и 
продавать товары. В экономике совместного использования роль потребителя меняется на двустороннюю, 
причем потребители выступают в качестве покупателей и поставщиков ресурсов. 

Под шеринг-экономикой автор понимает такую социальную модель, где происходит осознанный отказ 
от частной собственности в пользу коллективной, причем отказ этот связан не с недостатком денежных 
средств, а с желанием расширить свои возможности.

Экономика совместного потребления на сегодняшний день затрагивает большинство сфер повседнев-
ной жизни, меняя методы транспортировки (Uber, BlaBlaCar, «Делимобиль»), условия жизни в путеше-
ствиях (Airbnb), способы развлечения (Netflix, Youtube), выполнения задач (TaskRabbit), финансирования 
(Kickstarter) и т. д.

Продолжив исследование, автор выявил, что ряд предпосылок повлиял на возникновение и развитие 
данной бизнес-модели, например, развитие сети Интернет, изменение мышления в пользу более открытого 
и доверительного (например, поездка с незнакомыми людьми на BlaBlaCar), отсутствие желания долго 
копить на приобретение собственности, урбанизация и др. 

Ключевые слова: шеринговая модель бизнеса, экономика совместного потребления, шеринг-экономика, sharing-
economy, совместное потребление, P2P, P2C

Введение

Актуальность исследования состоит 
в том, что современные шеринговые 
платформы предоставляют выход на 

широкую аудиторию, которая готова к по-
купке. Такие платформы становятся насто-
ящими маркетплейсами. 

С развитием цифровой экономики проис-
ходит как преобразование старых бизнес-
моделей, так и появление новых. Одним из 
трендов в области новых бизнес-моделей 

является экономика совместного потребле-
ния (sharing economy), трансформирующая 
привычный характер потребления благ, а 
в перспективе и жизнь общества в целом.

Термин «совместное потребление» ис-
пользуется для описания экономической мо-
дели, основанной на коллективном исполь-
зовании товаров и услуг, бартере и аренде 
вместо владения. В настоящее время эконо-
мика совместного использования стала зон-
тичным термином, охватывающим не только 
файлообмен и программное обеспечение 
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с открытым кодом, но и краудфандинг, пи-
ринг и другие формы блокчейна. 

Постановка проблемы. Экономика со-
вместного потребления в наше время по-
лучила широкое распространение, затра-
гивая большинство сфер повседневной 
жизни, меняя методы транспортировки, ус-
ловия жизни в путешествиях, способы раз-
влечения, образования, выполнения задач, 
финансирования и т. д. По нашему мнению, 
понятие экономики совместного потребле-
ния шире, чем шеринг (от английского слова 
share — делиться), так как включает также и 
компании, действующие на B2B-рынках, что 
дает еще большие возможности для роста 
рассматриваемой бизнес-модели и ее рас-
пространения.

Целью данной работы является исследо-
вание экономики совместного потребления 
как самостоятельной, динамично развиваю-
щейся модели бизнеса. 

В соответствии с целью в данной статье 
основной практической задачей является 
анализ трасформации шеринговой эконо-
мики в новых бизнес-моделях фирм в совре-
менных условиях, а также динамики и тен-
денций рынка экономики совместного по-
требления в России.

Шеринг-экономика (sharing economy) — 
это модель, основанная на совместном ис-
пользовании недоиспользуемых активов от 
пространства до навыков для получения де-
нежных или неденежных выгод. В настоя-
щее время об этом в основном говорят в от-
ношении P2P-рынков, но равные возможно-
сти заключаются и в моделях B2C. 

Гипотезой исследования является то, что 
sharing economy трансформирует современ-
ный бизнес, позволяя людям делиться тем, 
чем они обладают, с другими участниками 
процесса. Привычное нам единоличное вла-
дение вещами, частная собственность, бар-
тер, аренда все больше заменяются услуга-
ми: «шеринг», «совместное пользование». 

Исследовав рынки и отрасли, в которых 
в настоящее время распространена эконо-
мика совместного потребления, автор при-

шел к выводу, что данная модель универ-
сальна, ее применение возможно на B2B-, 
B2C- и P2P-рынках во множестве отраслей.

Методы исследования. Исследование 
проводилось на основе комплексного под-
хода, основанного на таких научных мето-
дах, как системный и процессный. Исполь-
зовались также материалы информацион-
ных, исследовательских и аналитических 
агентств. Проведен анализ, систематиза-
ция и обобщение полученных материалов.

Степень разработанности проблемы

Со времен появления натурального об-
мена люди делились друг с другом имеющи-
мися благами. Первым общественным дея-
телем, который предложил идею совмест-
ного использования вещей — гигономики, 
стал профессор Гарвардского университе-
та Йохай Бенклер. Так он называл ситуацию, 
когда каждый член общества заинтересован 
лишь в собственной выгоде. То есть раньше 
люди думали исключительно о себе (в гло-
бальном смысле, отдельные альтруисты су-
ществовали всегда). Теперь же ситуация из-
менилась. Благодаря сетевым технологиям 
люди могли использовать принадлежащие 
им вещи совместно [4].

Также концепцию совместного потре-
бления предложили экономисты Рэйчел 
Ботсман и Ру Роджерс в книге «What’s 
Mine Is Yours: The Rise of Collaborative 
Consumption» (2010). В данном исследова-
нии принято понимание данного термина 
Рейчел Ботсмен, первооткрывателя теории 
в области экономики совместного потре-
бления и эксперта по данной тематике, ав-
тора ряда статей, а также соавтора рабо-
ты «What’s mine is yours: how collaborative 
consumption is changing the way we live.» 
(«Все мое — твое: как экономика совмест-
ного потребления меняет нашу жизнь»). 
В соответствии с трактовкой Р. Ботсмен 
«экономика совместного потребления — 
экономическая модель, основанная на об-
мене, торговле и аренде продуктов и услуг, 
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позволяющая получить доступ к собствен-
ности, не обладая ей» [16].

Таким образом, шеринговая модель ме-
няет привычный способ потребления, ис-
ключает необходимость обладания вещами 
или конкретными навыками для того, чтобы 
получить выгоду от пользования ими. «Вам 
не нужна дрель, вы используете ее 3% вре-
мени. Вам нужна дырка в стене», — знаме-
нитые слова Ботсмен во время выступле-
ния на конференции TEDxSydney, иллюстри-
рующие, какую ценность несет экономика 
совместного потребления по сравнению 
с менее эффективной моделью владения.

Выступая на конференции TED, Ботсман 
назвала sharing economy новой социаль-
но-экономической моделью, которая «ре-
волюционизирует наше потребление това-
ров и услуг». 

Также среди первых исследователей 
конструкции бизнес-модели шеринга мож-
но назвать Бойда Коэна и Яна Кицманна, ко-
торые в статье «Ride On! Mobility Business 
Models for the Sharing Economy» («Езжай! 
Бизнес-модели мобильности для экономики 
обмена», 2014) раскрывают понятие бизнес-
модели для компаний, действующих в сег-
менте транспортного шеринга, а именно 

каршеринга, райдшеринга и шеринга вело-
сипедов [15].

Если при классической модели эконо-
мических отношений потребитель думает 
только о себе и все старается приобретать 
в собственность (а вдруг пригодится), новая 
модель основана на рационализме. Идея за-
ключается в том, что потребителю часто вы-
годнее и удобнее платить за временный до-
ступ к продукту, чем владеть им. 

Экономика совместного использования, 
или совместное использование на основе 
равноправия, — это концепция, которая под-
черкивает способность и, возможно, пред-
почтение отдельных людей арендовать или 
брать взаймы товары, а не покупать и вла-
деть ими.

Идеи шеринговой экономики стали при-
влекательными для людей со средними до-
ходами. Дешевая аренда жилья, поездки, 
множество мелких услуг, обмениваться ко-
торыми можно через интернет, сдача акти-
вов в аренду другим людям — это то, что лю-
ди делают много лет [14].

Но с появлением интернета стало проще 
связывать владельцев и искателей со своим 
активом [11]. Это также называется одно-
ранговой арендой (P2P).

Доступ вместо  
владения: вместо  

того чтобы покупать актив, 
искатель арендует его  

у кого-то другого

Платформа объединяет  
владельцев и искателей 

и облегчает все процессы  
между ними

Сам бизнес /  
платформы не обладают  
какими-либо активами

Частные клиенты  
(обладатели чего-либо)  

делятся доступом  
к продуктам или услугам 

с другими частными  
клиентами: платформа  

служит посредником

Рис. 1. Особенности бизнес-модели sharing-economy 

Fig. 1. Features of the sharing-economy business model



82

Journal of Modern Competition / 2020. Vol. 14. № 2 (78)

Business competitiveness

Автор выделяет основные особенности 
бизнес-модели sharing-economy (рис. 1).

Важным критерием экономики совмест-
ного использования является то, что она по-
зволяет частным лицам монетизировать ак-
тивы, которые не используются в полной ме-
ре и варьируются от крупных товаров, таких 
как автомобили и дома, до таких продуктов, 
как инструменты и одежда. Экономисты счи-
тают, что меняется сама модель потребле-
ния: зачем всю жизнь копить, чтобы владеть 
теми или иными благами, если можно поль-
зоваться ими совместно уже сегодня. 

За последние несколько лет экономика 
совместного использования эволюциониро-
вала, и теперь она служит всеобъемлющим 
термином, который относится к множеству 
онлайновых экономических транзакций, 
которые могут даже включать взаимодей-
ствие между предприятиями (B2B) [2]. Дру-
гие платформы, которые присоединились 
к экономике совместного использования, 
включают в себя (рис. 2):

В России на сегодняшний день имеется 
множество возможностей для совместно-
го потребления [5]. В отечественной нише 
прижились и с успехом работают отделения 
таких международных платформ, как сер-
вис краткосрочной аренды Airbnb, сервис 

по поиску попутчиков BlaBlaCar, сервис по 
аренде вещей Rentmania, Uber, каршеринг 
«Делимобиль» и другие. На рисунке 3 пред-
ставлены наиболее популярные в России 
платформы экономики совместного потре-
бления. 

В России постепенно появляются пра-
вила ведения бизнеса для участников ше-
ринг-экономики. С 2019 г. действует нало-
говый режим для самозанятых. Закон, регу-
лирующий его, нацелен в том числе на то, 
чтобы вывести в легальное поле от 13 млн 
до 20 млн человек, работающих на себя, 
многие из которых пользуются для поис-
ка клиентов шеринг-сервисами. Самоза-
нятые ищут клиентов с помощью специа-
лизированных онлайн-платформ или через 
объявления-классифайды. Таким образом 
российские интернет-пользователи, вклю-
ченные в шеринг-экономику, становятся 
легальными участниками экономического 
процесса [6].

Как шеринговая осознанность может 
повлиять на бизнес-модели? Мы можем по-
строить новый, «непотребительский» ры-
нок. B2C, B2B, B2G, G2B, С2С — традици-
онные форматы бизнес-отношений. Фор-
мально понятие «потребитель» несет в себе 
только B2C и С2С, но все эти модели имеют 

Коворкинг-платформы: компании, 
предоставляющие общие открытые 

рабочие пространства  
для фрилансеров, предпринимате-

лей и работающих на дому  
сотрудников в крупных  

мегаполисах

Пиринговые кредитные платфор-
мы: компании, которые позволяют 
физическим лицам ссужать день-
ги другим физическим лицам по 

ставкам дешевле, чем те, которые 
предлагаются через традиционные 

кредитные организации

Платформы, связанные с модой: 
сайты, которые позволяют людям 
продавать или сдавать в аренду 

свою одежду

Фриланс-платформы: сайты,  
которые предлагают подбирать  

работников по широкому  
спектру — от традиционной  

внештатной работы до услуг,  
зарезервированных  
для разнорабочих

Рис. 2. Платформы, входящие в шеринговую модель бизнеса

Fig. 2. Platforms included in the business sharing model
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поставщика услуг и его получателя, как пра-
вило, пассивного.

Можно выделить топ-5 секторов экономи-
ки совместного пользования в России: C2C-
продажи, P2P-услуги, каршеринг (почасовая 
аренда автомобилей), карпулинг (совмест-
ные поездки на частном автомобиле) и кра-
ткосрочная аренда недвижимости.

Объем транзакций по секторам шеринг-
экономики в России в 2019 г. представлен 
на рисунке 4.

Экономика совместного потребления 
в последние годы демонстрировала рост во 
всем мире. По данным РАЭК, в прошлом го-
ду объем рынка sharing-economy в России 
превысил 769 млн рублей. 

Пандемия не отменила тренд на осознан-
ное потребление, а только укрепила его: са-
моизоляция простимулировала рост осоз-
нанных временных покупок. При этом фор-
мирование привычки к доставке «до двери» 
позволило расширить географию вовлечен-
ности в экономику совместного потребле-
ния. В то же время страх заразиться сти-
мулирует рост спроса на шеринг товаров и 
услуг, которые позволяют этого избежать. 
Например, в Китае операторы сервисов кра-
ткосрочной аренды велосипедов сообщи-
ли о трехкратном росте поездок во время 
пандемии [13]. Стремясь избежать поездок 
в общественном транспорте, люди ищут аль-

тернативный безопасный и дешевый способ 
передвижения. В России во время самоизо-
ляции стремительно возрос спрос на арен-
ду загородной недвижимости. Возможность 
уехать из города, где плотность социальных 
взаимодействий (а значит, и риск зараже-
ния) выше, привлекла многих. 

Люди хотели соблюдать самоизоляцию, 
избегать общественных мест и городского 
транспорта. Росла и C2C-торговля — самый 
масштабный на российском рынке сегмент 
экономики совместного потребления. Сер-
висы онлайн-объявлений — классифайды — 
ключевая площадка для этого направления, 
и к июню 2020 г. на «Авито» стало на 44% 
больше покупателей, чем год назад. 

Таким образом, эксперты, предрекаю-
щие крах шеринга на фоне развития коро-
навируса, поторопились: далеко не все на-
правления понесли убытки, а страх зараз-
иться даже спровоцировал интерес к неко-
торым сегментам экономики совместного 
потребления. 

Кризис, вызванный пандемией, в очеред-
ной раз продемонстрировал бизнесу, как 
важна гибкость и насколько хрупкими мо-
гут оказаться на первый взгляд стабильные 
системы [2].

Во время вспышки коронавируса доро-
гостоящие офисы стояли пустыми, принося 
только убытки. Сформированные цепочки 

Рис. 3. Популярные платформы совместного потребления в России

Fig. 3. Popular platforms for collaborative consumption in Russia
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поставок нарушались, на одних рабочих 
направлениях возникала нехватка рабочих 
рук, а на других — избыток. 

Согласно данным Gartner, треть компа-
ний за время пандемии отказались от по-
стоянных сотрудников в пользу внештатных 
(фрилансеров или консультантов, нанятых 
для реализации конкретного проекта) [14].

Всеобщий вынужденный переход к уда-
ленному формату работы спровоцировал 
ускорение перехода к гигономике (экономи-
ке свободного заработка) в широком смыс-
ле — от фриланса через сервисы uber-типа 
до найма высококвалифицированных со-
трудников на временные проекты или пози-
ции, которые предполагают частичную за-
нятость.

Это выгодно и работодателям, и сотруд-
никам [7]. Первым это дает возможность ра-
циональнее распределять ресурсы, а вто-
рым — успешно сотрудничать сразу с не-
сколькими компаниями в разных проектах. 

Пандемия ускорила переход к распреде-
ленным моделям бизнеса: передача дел на 

аутсорсинг, workforce-шеринг (временное 
перераспределение сотрудников из менее 
загруженных сфер бизнеса в более нужда-
ющиеся в рабочей силе). 

Во время пандемии компании, которым 
нужны были дополнительные сотрудники 
(сервисы доставки, онлайн-магазины), при-
нимали на временную работу людей из наи-
более пострадавших от коронавируса от-
раслей. Например, «Магнит» заявил о го-
товности предоставить временные рабочие 
места сотрудникам «Шоколадницы», KFC и 
Burger King. 

Динамика рынка экономики совместного 
потребления в России в 2017–2019 гг. пред-
ставлена на рисунке 5.

В то время как Uber и Airbnb понесли по-
тери доходов, другие компании процвета-
ли, а некоторые компании использовали 
возможности, созданные пандемией. Такие 
компании, как Instacart, DoorDash и Shipt, 
которые доставляют продукты, заказы на 
вынос из ресторанов и товары для магази-
нов, соответственно, создали новые рабо-

Рис.4. Объем транзакций по секторам шеринг-экономики в России в 2019 г. [10]

Fig. 4. Transaction volume by sharing economy sectors in Russia in 2019 [10]



85

Современная конкуренция / 2020. Том 14. № 3(79)

Конкурентоспособность бизнеса

чие места, и бизнес процветает. И служба 
доставки Amazon Flex теперь активно уча-
ствует в этом процессе. И поскольку модель 
шеринг-экономики несколько защищена во 
времена кризиса, маловероятно, что панде-
мия приведет к сильному падению экономи-
ки совместного использования. 

Предприятия, не выдержавшие испыта-
ние пандемией, скорее всего, уйдут из сво-
его основного бизнеса в поисках новых 
рынков, клиентов или новых ниш. В некото-
рых случаях пандемия могла создать новые 
рыночные возможности. Airbnb, например, 
стремится подчеркнуть долгосрочную арен-
ду жилья, которая может быть менее под-
вержена блокировкам и ограничениям на 
поездки. Globe, платформа для почасовой 
аренды комнат, находит новый рынок среди 
всех тех, кто работает из дома. В настоящее 
время они эффективно работают на рынке 
конференц-залов drop-in. 

Таким образом, проблемы, стоящие пе-
ред Uber и Airbnb, являются не проблемами, 
присущими экономике совместного исполь-
зования, как утверждают некоторые отчеты, 
а проблемами индустрии путешествий и го-
степриимства. В условиях пандемии резко 
сократились и традиционные виды потреби-
тельского транспорта — воздушный, желез-

нодорожный, автобусный и автомобильный 
(такси). Аналогичным образом гостиничная 
индустрия столкнулась с низкой заполня-
емостью отелей, и можно прогнозировать 
всплеск слияний и поглощений.

Шеринг в России изначально активнее 
всего развивался в мегаполисах, генериру-
ющих высокий уровень спроса и предложе-
ния. Согласно результатам опроса, прове-
денного в июне «Авито Авто», 9% россиян, 
у которых раньше не было автомобиля, по-
сле пандемии задумались о его покупке, а 
3% планировали отказаться от личного ав-
томобиля, но передумали. 

Обозначая тенденции шеринговой мо-
дели бизнеса, важно отметить, что панде-
мия показала бизнесу, что все стабильное 
ненадежно. Цепочки поставок были нару-
шены из-за транспортных ограничений. За-
висимость рабочих процессов от личного 
присутствия сотрудников на работе привела 
к трудностям адаптации к удаленному досту-
пу. Дорогие офисные помещения пустовали, 
не принося ничего, кроме дополнительных 
расходов. 

Пандемия укрепила тренд: во время са-
моизоляции привыкать пользоваться он-
лайн-платформами и заказывать товары 
с доставкой пришлось всем. Потенциальная 

Рис. 5. Динамика рынка экономики совместного потребления в России в 2017–2019 гг. [9]

Fig. 5. Market dynamics of the shared consumption economy in Russia in 2017–2019 [9]
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аудитория шеринг-сервисов стала шире и 
платежеспособнее. Увеличивается аудито-
рия шеринг-сервисов и за счет укрепления 
привычки к онлайн-потреблению. 

В постпандемическом мире лидирует 
распределенная модель организации биз-
неса, где все можно быстро перестроить, 
а совместное использование сотрудников, 
помещений и транспортных активов снова 
станет выгодным решением.

Эксперты McKinsey прогнозируют, что 
к 2025 г. половина мировой экономики бу-
дет задействована в совместных моделях 
потребления. Потенциал роста объема 
рынка шеринговой экономики, по оценке 
PricewaterhouseCoopers (PwC), значитель-
но выше текущего: отрасль способна выра-
сти до 335 млрд долл. к 2025 г. за счет пяти 
ключевых секторов: путешествий, совмест-
ного использования автомобилей, финан-
сов, поиска персонала и потоковой пере-
дачи музыки и видео.

Заключение

Подводя итог всему вышесказанному, 
можно сделать вывод: в основе шеринг-эко-
номики лежит идея, что люди могут извле-
кать взаимную выгоду из продуктов и услуг, 
которыми они в данный момент не пользу-
ются. 

Отметим, что в современных условиях 
одна из главных особенностей экономики 
совместного потребления — активное ис-
пользование интернета [8]. Для упроще-
ния и ускорения транзакций используются 
специализированные интернет-платформы 
(например, сервисы каршеринга или интер-
нет-биржи фрилансеров) или сервисы он-
лайн-объявлений (классифайды), которые 
помогают устанавливать прямые, без по-
средников, связи между потребителями и 
поставщиками товаров и услуг.

Пандемия коронавируса негативно ска-
залась на всех отраслях экономики. Одна из 
пострадавших сфер — исследуемая нами 
экономика совместного потребления. Пре-

жде всего, важно признать, что последствия 
карантина по причине COVID-19 для эконо-
мики совместного использования не явля-
ются однородными. Тренд на коллективную 
эксплуатацию вещей и услуг активно раз-
вивается во всем мире. Однако из опасе-
ний заразиться люди начали отказываться 
от идеи общественного использования нуж-
ного товара и снова вернулись к концепции 
его приобретения. 

По мнению автора, экономика совмест-
ного потребления имеет много преиму-
ществ, которые большинство людей должны 
принимать во внимание. Она приобрел попу-
лярность на протяжении многих лет благо-
даря своему удобству. Несмотря на убытки, 
которые многие шеринг-сервисы продол-
жают нести из-за пандемии, бизнес-модели, 
основанные на совместном потреблении, 
актуальны. Экономика совместного исполь-
зования будет возвращаться, но кризис мо-
жет ускорить текущие изменения в экономи-
ке совместного использования. 

Итак, в соответствии с целью и задачей 
был проведен анализ. В результате иссле-
дования нами выявлено, что экономика со-
вместного потребления представляет собой 
бизнес-модель, меняющую существующую 
действительность, наши привычки и воспри-
ятие собственности. Эта бизнес-модель по-
зволяет получить необходимый продукт или 
результат без обладания правом собствен-
ности на специфический предмет и исполь-
зовать его совместно с другими людьми.

Выводы

Распространение шеринг-экономики 
создает новые модели владения. Активно 
развивается подписочная модель облада-
ния. Это ниша, на которую могут обратить 
внимание как крупные субъекты бизнеса, 
так и стартапы. 

Шеринг дает возможность перестроить 
внутренние бизнес-процессы, чтобы повы-
сить эффективность и гибкость компании: 
организация труда, подход к осуществле-
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нию доставки — то, что можно перестроить 
за счет шеринга. 

По нашему мнению, существует необхо-
димость в том, чтобы платформы совмест-
ного использования экономики изменили и 
диверсифицировали свои доходы в сторо-
ну более прибыльных отраслей будущего — 
искусственного интеллекта и данных.

Точно так же, как крупные существую-
щие платформы обновляют свои предложе-
ния, вполне вероятно, что совместное ис-
пользование будет применяться к соответ-
ствующим отраслям. 
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Trasformation and consumption trends in the modern sharing business 
model

Every year, more and more diverse goods and services appear in the global economy, and new 
technologies make them available. Enhanced onlaynizatsiey business — the transition from offline 
to online.

The article discusses the current state and trends in the development of the sharing economy as 
a business model. Initially, the sharing economy assumed an exchange between people, but busi-
nessmen quickly learned to use the growing popularity of the trend. Companies began to provide 
platforms for sharing goods.

The growing number of mobile and online platforms that effectively connect people who have 
underutilized assets with people who want to use them, allows you to advertise and sell products 
widely. In the sharing economy, the role of the consumer is changing to a two-way one, with con-
sumers acting as buyers and suppliers of resources.

By “sharing economy” the author understands such a social model, where there is a conscious 
rejection of private property in favor of collective, and this refusal is associated not with a lack of 
money, but with a desire to expand their capabilities.

The economy of shared consumption today affects most areas of everyday life, changing the 
methods of transportation (Uber app, BlaBlaCar, Delimobil), living conditions in travel (on Airbnb), 
ways of entertainment (Netflix and YouTube, etc.), performing tasks (TaskRabbit itself), financing 
(Kickstarter), etc.

Continuing the research, the author found that a number of prerequisites influenced the emer-
gence and development of this business model, for example, the development of the Internet, a 
change in thinking in favor of a more open and trusting (for example, a trip with strangers to the 
BlaBlaCar site), a lack of desire to save for a long time to purchase property, urbanization, etc.
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Взаимодействие со стейкхолдерами 
как фактор повышения конкуренто-
способности трансъевразийских 
контейнерных железнодорожных 
грузоперевозок по транспортным 
коридорам: результаты  
эмпирического исследования

УДК 656.2(045), JEL: L92, O18, R41

В статье рассматриваются взаимоотношения заинтересованных сторон, связанных с трансъевразий-
скими железнодорожными контейнерными грузоперевозками по транспортным коридорам с Даль-
него Востока до западной границы Российской Федерации (далее — ТЖ/Д КП). Сформирована карта 
стейкхолдеров (заинтересованных сторон), которая позволяет выявить степень влияния стейкхолдеров 
на достижение стратегических целей, а также влияние деятельности по осуществлению ТЖ/Д КП на 
стейкхолдеров. С помощью метода анализа иерархий установлена иерархия стейкхолдеров по их зна-
чимости в части достижения стратегических целей (в частности, повышение конкурентоспособности 
ТЖ/Д КП). Также определена иерархия целей и интересов заинтересованных сторон для достижения 
стратегических целей.

Ключевые слова: стейкхолдеры, стратегические цели компании, матрица Саати, метод анализа иерархий, карта 
стейкхолдеров

Введение

Одним из основных преимуществ кон-
тинентального партнерства в Евра-
зии является возможность роста и 

развития соответствующей инфраструк-
туры и транспортного потенциала. Работа 
по данному направлению приведет к ряду 
благоприятных результатов, главные из ко-
торых — это применение транспортного по-
тенциала стран, активизация промышленно-

сти вдоль трансъевразийских транспортных 
коридоров, развитие товарооборота и уси-
ление взаимосвязи внутриконтинентальных 
государств и регионов. Основополагающие 
игроки в этом процессе — Китай, страны 
ЕАЭС и ЕС. Грузопассажирские системы 
ЕАЭС могут обеспечить кратчайшие высо-
коскоростные связи между Европой и Ази-
ей, поэтому их интеграция будет способ-
ствовать активному развитию всех стран 
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Евразийского континента и наращиванию 
объемов транспортных перевозок. Многие 
страны и межрегиональные социально-
экономические кластеры заинтересованы 
в партнерстве с ЕАЭС. Перспективы и со-
держание такого партнерства в существен-
ной мере будут зависеть от ряда факторов, 
а именно недостаточно высокой скорости 
развития железнодорожной инфраструкту-
ры и барьеров, препятствующих процессам 
пересечения национальных границ транс-
портными средствами. Дальнейший рост 
трансграничных грузоперевозок непосред-
ственно зависит от реализации проектов по 
устранению инфраструктурных ограниче-
ний, а также от упорядочения таможенных и 
пограничных процедур на внешних границах 
ЕАЭС [Комов М. С., 2019].

Актуальность данного вопроса имеет вы-
сокую значимость в рамках китайской ини-
циативы Экономического пояса Шелкового 
пути (ЭПШП). Данная инициатива Китая на-
правлена на развитие западных и северо-
восточных провинций. Китай заинтересован 
прежде всего в развитии и совершенство-
вании сухопутных маршрутов для продвиже-
ния товаров из западных и северо-восточ-
ных провинций. Решение проблемы диспро-
порции экономического развития регионов 
Китая, и прежде всего уменьшение разры-
вов в уровне развития западных и восточ-
ных провинций, стратегически важно для 
КНР. Для решения этих задач КНР реализу-
ется комплекс мер по развитию новой ин-
фраструктуры для сухопутных транспорти-
ровок из западных и северо-восточных про-
винций [Комов М. С., 2019]. 

Для стран — членов ЕАЭС взаимодей-
ствие в рамках инициативы ЭПШП не менее 
актуально. С помощью данной инициативы 
страны пытаются решить национальные 
проблемы, связанные с транспортно-логи-
стической инфраструктурой, контейнериза-
цией экономики, оптимизацией регулирова-
ния предпринимательской деятельности, на-
логовым администрированием и т. д. Иници-
атива создает ускоренный рост внутренних, 

межрегиональных грузопотоков, укрепляет 
региональные связи и улучшит логистиче-
ское положение для регионов, не имеющих 
выхода к морю, таких как российский Урал 
и Сибирь, а также всей Центральной Азии.

В этой связи анализ взаимодействия со 
стейкхолдерами в процессе осуществления 
ТЖ/Д КП является актуальным.

Цель данной статьи — анализ выстраи-
вания взаимоотношений со стейкхолдерами 
ТЖ/Д КП в целях обеспечения конкуренто-
способности последних.

Основной исследовательский вопрос за-
ключается в том, как выбрать партнеров для 
сотрудничества; как выстроить взаимоот-
ношения с ними; как обеспечить учет инте-
ресов всех стейкхолдеров для достижения 
стратегических целей.

Статья построена следующим образом. 
Первая часть содержит обзор исследова-
ний построения взаимоотношений, во вто-
рой описывается методологическая база и 
сбор данных, а также модель исследования. 
В третьей части приводятся основные полу-
ченные результаты и даются рекомендации. 
В заключении подводятся итоги проведенно-
го исследования и его ограничения. 

Теоретическая основа исследования

Существуют различные подходы к пони-
маю концепции заинтересованных сторон 
[Friedman L. A. & Miles S., 2006], [Barnett M. L. 
& Solomon R. M., 2012], [Boaventura J. M. G., 
Silva R. S. da & Bandeira-de-Mello R., 2012], 
[Clacher I. & Hagendorff J., 2012], [Fauzi, H. 
& Idris K. M., 2009]. Впервые понятие «заин-
тересованные стороны» было предложе-
но в 1963 г. исследователями Стэнфорд-
ского научно-исследовательского институ-
та. В данной концепции учитывались только 
акционеры, являющиеся единственной за-
интересованной стороной, перед которой 
менеджеры несут ответственность. Клас-
сическое понятие «стейкхолдер» было 
сформулировано Э. Фрименом в его рабо-
те «Стратегическое управление: концепция 
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заинтересованных сторон» [Freeman, 1984]. 
Э. Фримен под понятием «стейкхолдеры» 
рассматривает заинтересованные стороны 
как группы людей, которые могут оказывать 
влияние на достижение целей организации 
[Freeman, 1984].

Следует отметить, что различные авторы 
предлагают свои классификации заинтере-
сованных сторон (стейкхолдеров), выделяют 
разные группы стейкхолдеров по опреде-
ленным признакам [Завьялова Е. А., Кобыл-
ко А. А. 2019], [Барыкин С. Е., Бойко И. А., За-
харенко А. В., Шарапаев П. А., 2019]. Одна-
ко все эти подходы объединяет идея о том, 
что компания должна нести ответственность 
перед своими стейкхолдерами, учитывать их 
интересы для достижения своих целей.

Проведенные в статье эмпирические ис-
следования направлены на поиск оптималь-
ного соотношения учета целей и интересов 
ключевых заинтересованных сторон, свя-
занных с трансъевразийскими контейнерны-
ми железнодорожными грузоперевозками.

Выделяют три подхода к пониманию 
стейкхолдеров компании [Беляева И. Ю., 
Харчилава Х. П., 2016].

1. Нормативный подход [Carroll A. B. & 
Shabana K. M., 2010] рассматривает роль 
менеджеров в компании, которая основы-
вается на философских и моральных прин-
ципах. В рамках данного подхода компания 
должна прежде всего обеспечить соответ-
ствие своих ценностей интересам стейк-
холдеров, разрабатывать социальные стан-
дарты. Следует отметить, что нормативный 
подход рассматривает стейкхолдеров с по-
зиции корпоративной социальной ответ-
ственности. 

2. Описательный подход предусматри-
вает описание отдельных стейкхолдеров 
компании и их вклад в достижение ее це-
лей, направленных на повышение ее кон-
курентоспособности [Crifo P., Diaye M. & 
Pekovic S., 2013].

3. Стратегический подход фокусируется 
на заинтересованных сторонах как участ-
никах стратегического процесса, способ-

ных влиять на функционировании органи-
зации. В рамках данного подхода уделяется 
особое внимание анализу взаимоотношений 
между всеми стейкхолдерами, менеджмен-
том и финансовыми результатами компании 
[Dorina P., Victoria, B. & Diana B., 2012]. Раз-
нообразие подходов, описывающих заинте-
ресованные стороны компании, обусловили 
возникновение множества классификаций 
стейкхолдеров, а также моделей анализа 
взаимоотношений между ними.

Классификации стейкхолдеров форми-
руются по количественному принципу, а так-
же по типам стейкхолдеров относительно 
компании (рис. 1) [Беляева И. Ю., Харчила-
ва Х. П., 2016]. 

Классификация групп стейкхолдеров 
дается в различных стандартах, а также 
в Своде знаний по системной инженерии 
(SEBoK)1. Данный стандарт дает классифи-
кацию заинтересованных сторон компании 
по стадиям жизненного цикла2.

В рамках стандарта SEBoK выделяют 
шесть этапов жизненного цикла организа-
ции. К ним относятся этапы проектирова-
ния, разработки, производства, внедрения, 
эксплуатации и ликвидации. На каждом эта-
пе жизненного цикла компания имеет опре-
деленные взаимоотношения с различными 
стейкхолдерами, которые имеют интересы 
к будущей системе. Компания должна обе-
спечить учет интересов всех стейкхолде-
ров на каждом этапе развития жизненного 
цикла организации [Беляева И. Ю., Харчи-
лава Х. П., 2016]. На рисунке 2 представ-
лены особенности взаимосвязи стейкхол-
деров со стадиями жизненного цикла ор-
ганизации.

Стандарт OMG Essence [Object Mana-
gement Group] определяет заинтересован-
ных сторон по степени их вовлеченности 
в проект. Согласно данному стандарту вы-
деляют шесть групп (рис. 3).

1   CITEREFSystems_Engineering_Principles_and_
Practice2011.

2   SEBoK 2012.
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Градация степени вовлеченности стейк-
холдеров представлена на рисунке 4.

Выделяют также классификацию деле-
ния заинтересованных сторон на основных 
и вторичных [Freeman & Harison, 2007], [Бе-
ляева И. Ю., Харчилава Х. П., 2016]. К основ-
ным стейкхолдерам компании относятся те, 
у которых есть интерес создания стоимости 
компании, например акционеры, поставщи-
ки и клиенты. Ко вторичным заинтересован-
ным сторонам относятся участники макрос-

реды компании, например правительство, 
СМИ, общественные организации.

Следует отметить, что в значительной ча-
сти исследований категории стейкхолдеров 
выделяются по степени их способности де-
лать вклад в рост и развитие компании. С од-
ной стороны, заинтересованные стороны мо-
гут быть нацелены на краткосрочную перспек-
тиву развития компании и не учитывать долго-
срочный рост и развитие. С другой стороны, 
рассмотрение вовлеченности стейкхолде-

Источник: составлено авторами на основании [Беляева И. Ю., Харчилава Х. П., 2016]
Рис. 1. Классификации заинтересованных сторон

Fig 1. Stakeholder classifications
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ров в более широком смысле может способ-
ствовать повышению качества управления, 
долгосрочному росту и развитию компании.

Анализ взаимоотношений компании 
с заинтересованными сторонами: 
модели и методы 

Выделяют несколько основных подходов 
к анализу отношений компании с различны-

ми стейкхолдерами. Основные модели пред-
ставлены в таблице 1 [Беляева И. Ю., Харчи-
лава Х. П., 2016].

Таким образом, выделенные модели ана-
лиза отношений компании со стейкхолдера-
ми позволяют проанализировать отношения 
как внутри компании, так и во внешней сре-
де. Представленные модели являются важ-
ным инструментом для диагностики делово-
го окружения компании, его значимости и 

Источник: составлено авторами на основании: SEBoK 2012, [Беляева И. Ю., Харчилава Х. П., 2016]

Рис. 2. Взаимосвязи стейкхолдеров со стадиями жизненного цикла системы

Fig 2. Stakeholder relationships with system life cycle stages
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Представлены

Вовлечены

В согласии

Удовлетворены 
внедрением

Удовлетворены 
использованием

Источник: [Беляева И. Ю., Харчилава Х. П., 2016]

Рис. 3. Состояния стейкхолдеров (OMG Essense) по степени вовлечения стейкхолдеров

Fig. 3. States of stakeholders (OMG Essense) by degree of stakeholder engagement

Источник: составлено авторам  и на основании [Беляева И. Ю., Харчилава Х. П., 2016]

Рис. 4. Градация стейкхолдеров по степени вовлечения и удовлетворенности

Fig. 4. Grading of stakeholders according to the degree of involvement and satisfaction
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вовлеченности в процессы роста и развития 
компании, что необходимо для определения 
стратегически значимых направлений ее де-
ятельности.

Методология исследования

Исследование было проведено на ос-
нове личных структурированных интервью 

Таблица 1. Модели анализа отношений компании со стейкхолдерами

Table 1. Models for analyzing the company’s relationship with stakeholders

Модель анализа отношений компании  
со стейкхолдерами

Особенности

1. Модель Моргана и Ханта [Морган, Хант, 2004] В центре модели находится компания, что является важ-
ным условием для анализа ее взаимоотношений с заин-
тересованными сторонами. Аспекты, которые учитывают-
ся в модели:

- поставщики;

- горизонтальные отношения: отношения с общественны-
ми организациями и учреждениями, создание стратегиче-
ских альянсов конкурентов и др.;

- потребители: промежуточные и конечные пользователи;

- отношения внутри компании

2. Модель «30R» [Gummerson, 1999] Включает отношения со стейкхолдерами, а также с груп-
пами лиц, которые не относятся к стейкхолдерам, но мо-
гут оказывать влияние на достижение стратегических 
целей компании. Анализ в модели проводится по двум па-
раметрам: по масштабу взаимоотношений (нановзаимо-
отношения и мегавзаимоотношения) и по степени спец-
ифичности взаимодействия (классические и специальные 
рыночные отношения).

К нановзаимоотношениям относятся отношения внутри 
компании, оказывающие воздействие на ее внешние вза-
имоотношения.

К мегавзаимоотношениям относятся взаимоотношения, 
оказывающие воздействие на экономику и общество 
в целом и находящиеся в макросреде компании.

Классические рыночные взаимоотношения подразумева-
ют взаимоотношения между поставщиком и потребите-
лем; между поставщиком, потребителем и конкурентом; 
между сетями и каналами распределения.

Под специальными рыночными отношениями понимаются 
отношения в определенных сферах или программах

3. Модель шести рынков [Christopher, Payne, 
Ballantyne, 2002]

Модель включает в себя шесть групп стейкхолдеров, ока-
зывающих существенное влияние на деятельность ком-
пании. Помогает оценить позицию компании в структу-
ре взаимоотношений со стейкхолдерами и определить 
стратегию дальнейшего взаимодействия. В модели шести 
рынков центральным является рынок потребителей, в со-
ответствии с которым формируются взаимоотношения 
с внутренним рынком, референтным рынком, рынком от-
ношений найма, рынком влияния, рынком поставщиков

Источник: составлено автором на основании [Беляева И. Ю., Харчилава Х. П., 2016]
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с экспертами — сотрудниками АО «РЖД», 
отвечающими за Ж/Д КП.

Респонденты были отобраны на основе 
их высокой осведомленности в области вза-
имодействия внешних и внутренних стейк-
холдеров ТЖ/Д КП.

Исследование проводилось в несколь-
ко этапов [Трачук А. В., Линдер Н. В., 2016]:

1. Опрос экспертов с целью выявить клю-
чевые заинтересованные стороны, связан-
ные с повышением конкурентоспособности 
ТЖ/Д КП. Каждый стейкхолдер оценивался 
по трем критериям: вовлеченность в процес-
сы ТЖ/Д КП; степень интенсивности взаи-
модействия стейкхолдеров; степень влия-
ния на результаты ТЖ/Д КП. Оценка каждо-
го критерия проводилась по пятибалльной 
шкале (1 балл — очень низкая; 5 — очень 
высокая).

2. На основе обзора литературы были 
выявлены основные цели и интересы стейк-
холдеров, связанных с повышением конку-
рентоспособности ТЖ/Д КП.

3. На основе опроса экспертов была со-
ставлена карта заинтересованных сторон 
по двум параметрам: влияние деятельно-
сти стейкхолдера на осуществление транс-
граничных транзитных маршрутов; влияние 
осуществления трансграничных транзит-
ных маршрутов на деятельность стейкхол-
деров. Карта стейкхолдеров применялась 
в целях выявления ключевых заинтересо-
ванных сторон.

4. Метод анализа иерархий (МАИ) [Са-
ати, 1993] использовался для оценки мно-
жества альтернатив при принятии решения, 
в частности, определения иерархии ключе-
вых стейкхолдеров и их влияния на повы-
шение конкурентоспособности ТЖ/Д КП, а 
также для определения иерархии целей и 
интересов данных заинтересованных сто-
рон в процессах осуществления ТЖ/Д КП.

Модель принятия решений представля-
ет собой иерархическую структуру, которая 
содержит несколько уровней, а на каждом 
уровне несколько элементов. Общие эле-
менты проблемы принятия решения распо-

ложены на верхнем уровне, более деталь-
ные элементы — на нижних уровнях. Метод 
МАИ позволяет структурировать все эле-
менты на каждом уровне и провести оценку 
альтернативных вариантов решений. 

Порядок применения метода МАИ выгля-
дит следующим образом [Саати, 1993]:

I. Построение модели проблемы при-
нятия управленческого решения в виде 
иерархии. Эта иерархия включает в себя 
цель, альтернативные варианты достиже-
ния цели (решений), критерии для оценки 
альтернатив.

II. Определение приоритетов для всех 
элементов иерархии посредством метода 
попарных сравнений.

III. Вычисление глобальных приоритетов 
альтернатив относительно цели, которые 
рассчитываются путем произведения ло-
кальных приоритетов каждой альтернативы 
и приоритетов каждого критерия и суммиру-
ются по всем критериям.

IV. Проверка суждений на согласован-
ность.

V. Принятие управленческих решений на 
основе полученных результатов.

Для построения матриц применяется 
шкала Саати, позволяющая выделить наи-
более значимые (предпочтительные) крите-
рии для определения относительной важ-
ности элементов иерархии, преобразован-
ные в числовые выражения (от 1 до 9) [Са-
ати, 1993].

1 —  элементы имеют одинаковую важ-
ность;

3 —  один элемент незначительно превос-
ходит другой элемент по предпочти-
тельности;

5 —  один элемент значительно превос-
ходит другой элемент по предпочти-
тельности;

7 —  один элемент заметно превосходит 
другой элемент по предпочтитель-
ности;

9 —  один элемент абсолютно превосхо-
дит другой элемент по предпочти-
тельности.
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2, 4, 6, 8 — промежуточные значения.
Матрица Саати имеет следующий вид:

 А =

  

. (1)

Индекс согласованности определяется 
по формуле:

 
ИС =

  , 
(2)

где ИС — индекс согласованности,
   λmax — максимальное собственное зна-

чение,
 n — размерность матрицы.

Отношение согласованности рассчиты-
вается по формуле:

 ОС = ИС/СИ,  (3)

где ИС — индекс согласованности,
 СИ — среднее значение случайного ин-

декса.

Основные результаты исследования

Основной вопрос исследования — выяв-
ление особенностей взаимодействия клю-
чевых стейкхолдеров и их вовлеченности 
в процессы повышения конкурентоспособ-
ности ТЖ/Д КП.

В целях исследования был проведен 
опрос экспертов, которые выделили 12 клю-
чевых заинтересованных сторон, связанных 
с особенностями железнодорожных транс-
граничных транзитных маршрутов. Резуль-
таты исследования представлены в табли-
це 2 [Трачук А. В., Линдер Н. В., 2016].

Все стейкхолдеры были разделены на 
группы — внешние и внутренние. К внеш-
ним стейкхолдерам отнесены различные 
страны, участвующие в ТЖ/Д КП. К ним от-
носятся: страны ЕС, Армения, Беларусь, 
Казахстан, Киргизия, Китай, Монголия. 

К внутренним стейкхолдерам Российской 
Федерации отнесены участники процесса 
трансграничных перевозок: грузоотправи-
тели, перевозчики, грузополучатели, под-
разделения ОАО «РЖД» и ДЗО как вла-
дельцы и эксплуатанты отдельных элемен-
тов инфраструктуры и другие. Также среди 
внутренних стейкхолдеров выделена груп-
па заинтересованных сторон — подразде-
ления ОАО «РЖД» и дочерние (зависимые) 
организации, которые непосредственно во-
влечены в процессы по продаже и оказа-
нию услуг, а также эксплуатацию инфра-
структуры.

Ключевыми критериями для отбора наи-
более значимых стейкхолдеров являются 
вовлеченность заинтересованных сторон 
и степень интенсивности их участия в про-
цессах повышения конкурентоспособно-
сти трансграничных транзитных перевоз-
ок через территорию Российской Феде-
рации.

Таким образом, наиболее значимыми за-
интересованными сторонами ТЖ/Д КП яв-
ляются грузоотправители, грузополучатели, 
перевозчики, подразделения ОАО «РЖД» 
и ДЗО как владельцы и эксплуатанты от-
дельных элементов инфраструктуры, а так-
же подразделения ОАО «РЖД», вовлечен-
ные в процессы продажи и оказания услуг, 
страны.

На основе обзора литературы были вы-
явлены цели и интересы заинтересованных 
сторон, связанные с трансграничными тран-
зитными маршрутами (табл. 3) [Трачук А. В., 
Линдер Н. В., 2016].

Были выявлены интересы внутренних 
стейкхолдеров Российской Федерации в ча-
сти обязательств и ответственности, кото-
рую влечет за собой несоблюдение данных 
обязательств, указанных в Федеральном за-
коне от 10.01.2003 № 18-ФЗ «Устав железно-
дорожного транспорта Российской Феде-
рации», а также интересы подразделений 
и ДЗО ОАО «РЖД», относящиеся к особен-
ностям предоставления услуг данных функ-
циональных подразделений.
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Таблица 2. Описательная статистика вовлеченности внутренних и внешних заинтересованных 
сторон, связанных с особенностями трансграничных транзитных маршрутов

Table 2. Descriptive statistics of the involvement of internal and external stakeholders related to the spe-
cifics of cross-border transit routes

Стейкхолдер Вовлеченность заин-
тересованных сторон, 
ранг (1– очень низкая; 

5 — очень высокая) 
среднее значение

Степень интенсивно-
сти взаимодействия (1– 
очень низкая; 5– очень 
высокая) среднее зна-

чение

Степень влияния на ре-
зультаты трансъевра-

зийских контейнерных 
железнодорожных гру-
зоперевозок (1– очень 
низкая; 5– очень высо-
кая) среднее значение

Внутренние стейкхолдеры

Внутренние стейкхолдеры Российской Федерации — подразделения ОАО «РЖД» и дочерние (зависимые) 
организации, которые непосредственно вовлечены в процессы по продаже и оказанию услуг, а также экс-
плуатацию инфраструктуры

Центр фирменного 
транспортного обслужи-
вания — филиал ОАО 
«РЖД»

4,94 4,88 4,76

GEFCO 5,00 4,88 4,65

АО «РЖД Логистика» 4,82 5,00 4,76

Центральная дирекция 
по управлению терми-
нально-складским ком-
плексом ОАО «РЖД»

4,88 4,65 4,47

Внутренние стейкхолдеры контейнерных перевозок Российской Федерации

Грузоотправители 5,00 5,00 5,00

Перевозчики 4,88 4,82 4,76

Грузополучатели 5,00 5,00 5,00

Подразделения ОАО 
«РЖД» и ДЗО как вла-
дельцы и эксплуатанты 
отдельных элементов ин-
фраструктуры

3,82 3,41 4,41

Система взимания платы 
«Платон»

1,12 1,06 1,18

Автоперевозчики 2,41 3,06 3,35

Морские перевозчики 3,06 3,18 3,47

Внешние стейкхолдеры

Внешние ключевые стейкхолдеры Российской Федерации,  
связанные с особенностями трансграничных транзитных маршрутов

Страны 3,76 4,35 4,71

Источник: составлено авторами
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Важно отметить, что в целях исключения 
при трансграничных грузовых перевозках 
внутренней конкуренции между дочерними 
зависимыми обществами (ДЗО) «Российских 

железных дорог» компания максимально чет-
ко разделила направления между ДЗО. Было 
выделено несколько подразделений и дочер-
них зависимых обществ ОАО «РЖД»:

Таблица 3. Матрица баланса целей и интересов 

Table 3. Matrix of balance of goals and interests

Стейкхолдеры Ключевые ожидания

Грузополучатели Обеспечение сохранности контейнеров

Обеспечение сохранности груза

Соблюдение сроков поставки

Своевременность выгрузки контейнерных грузов

Грузоотправители Соблюдение сроков поставки

Обеспечение сохранности груза

Перевозчики Предоставление вагонов своевременно и в полном объеме для погрузки

Соблюдение условий подачи и уборки вагонов

Отсутствие простоев вагонов

Обеспечение сохранности вагонов

Соблюдение графика отправления и прибытия поезда

Получение своевременной оплаты за услуги перевозки

Подразделения ОАО «РЖД» 
и ДЗО

Обеспечение сохранности инфраструктуры

Поддержание репутации ОАО «РЖД»

Обеспечение качества перевозки

Информационное обеспечение клиентов

Осуществление аудита таможенных операций и НДС

Погрузка, выгрузка и складирование груза на складах

Обеспечение логистического планирования для клиентов и перевозка грузов 
различных габаритов

Другие страны Экономические и политические интересы стран

Развитие трансграничных контейнерных перевозок

Координация политики (развитие межправительственного сотрудничества)

Улучшение инфраструктуры транспортных коридоров стран

Сокращение барьеров для торговли

Культурный диалог и сотрудничество между странами

Источник: составлено авторами*.

* 1.  Федеральный закон от 10.01.2003 № 18-ФЗ «Устав железнодорожного транспорта Российской Феде-
рации» (ред. от 02.08.2019). — URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_40444/. 

 2. ОАО «РЖД». — URL: https://cargo.rzd.ru/. 

 3. Belt and Road Initiative. — URL: https://www.beltroad-initiative.com/belt-and-road/. 
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 • Центр фирменного транспортного об-
служивания — филиал ОАО «РЖД»;

 • GEFCO;
 • АО «РЖД Логистика»;
 • Центральная дирекция по управлению 

терминально-складским комплексом ОАО 
«РЖД».

Интересы внешних стейкхолдеров Рос-
сийской Федерации, связанные с особен-
ностями трансграничных транзитных марш-
рутов, далеко не всегда заключаются в обе-
спечении сотрудничества и развития между 
всеми странами — членами международных 
организаций. Санкционная политика стран 
ЕС в отношении Российской Федерации 
препятствует развитию межправительствен-
ного сотрудничества, совершенствованию 
инфраструктуры между странами, обеспе-
чению экономической и культурной инте-
грации.

На основе проведенного опроса экспер-
тов была составлена карта заинтересован-
ных сторон ТЖ/Д КП (рис. 5) [Трачук А. В., 
Линдер Н. В., 2016].

Таким образом, формирование карты 
заинтересованных сторон позволило вы-
брать наиболее значимых стейкхолдеров 
трансграничных транзитных маршрутов 
по двум параметрам: влияние деятельно-
сти стейкхолдера на осуществление транс-
граничных транзитных маршрутов; влияние 
осуществления трансграничных транзит-
ных маршрутов на деятельность стейкхол-
деров. В целях проведения дальнейшего 
исследования особенностей взаимодей-
ствия заинтересованных сторон, связанных 
с трансграничными транзитными маршру-
тами, на основе карты стейкхолдеров были 
отобраны наиболее значимые заинтересо-
ванные стороны: грузополучатели, грузо-
отправители, перевозчики, АО «РЖД Ло-
гистика», Центр фирменного транспортно-
го обслуживания — филиал ОАО «РЖД», 
подразделения ОАО «РЖД» и ДЗО как вла-
дельцы и эксплуатанты отдельных элемен-
тов инфраструктуры, GEFCO, страны. Да-
лее все подразделения ОАО «РЖД» будут 

рассматриваться как один стейкхолдер 
(ОАО «РЖД»).

Для определения иерархий целей стейк-
холдеров и значимости заинтересованных 
сторон в исследовании использовался ме-
тод анализа иерархий (МАИ). В целях иссле-
дования были составлены матрицы попар-
ных альтернатив учета интереса стейкхолде-
ров для обеспечения повышения конкурен-
тоспособности трансграничных транзитных 
маршрутов. Для построения матриц исполь-
зовался программный пакет Excel. В табли-
це 4 представлены полученные результаты 
по наиболее значимым стейкхолдерам для 
достижения цели — повышения ТЖ/Д КП 
[Трачук А. В., Линдер Н. В., 2016].

На основе экспертных опросов были вы-
делены наиболее существенные цели и ин-
тересы стейкхолдеров, которые необходи-
мо учитывать для повышения конкуренто-
способности трансграничных транзитных 
маршрутов.

В таблице 5 представлены результаты 
анализа наиболее значимых целей и инте-
ресов взаимодействия заинтересованных 
сторон, связанных с ТЖ/Д КП [Трачук А. В., 
Линдер Н. В., 2016].

Таким образом, для повышения конку-
рентоспособности ТЖ/Д КП необходимо 
обеспечить учет интересов всех стейкхол-
деров, что является сложной задачей. В свя-
зи с этим может быть применен подход ме-
тода анализа иерархий.

Выводы и заключение

Результаты исследования позволили 
определить наиболее значимые заинтере-
сованные стороны, связанные с трансгра-
ничными транзитными маршрутами, проле-
гающими через территорию Российской Фе-
дерации:

1. Страны.
2. ОАО «РЖД».
3. Грузоотправители.
4. Перевозчики.
5. Грузополучатели.
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Рис. 5. Карта заинтересованных сторон трансъевразийских контейнерных железнодорожных 
грузоперевозок по транспортным коридорам с Дальнего Востока до западной границы 

Российской Федерации

Fig. 5. Map of stakeholders of trans-Eurasian container rail freight traffic along transport corridors 
from the Far East to the western border of the Russian Federation
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Для каждой группы стейкхолдеров ха-
рактерны свои цели и интересы, поэтому 
во взаимоотношениях со всеми стейкхол-
дерами должны выстраиваться индивиду-
альные стратегии взаимодействия для по-
вышения ТЖ/Д КП.

Также нами были проанализированы цели 
и интересы взаимодействия заинтересован-
ных сторон, связанных с трансграничными 
транзитными маршрутами, пролегающими 
через территорию Российской Федерации. 
Иерархия целей и интересов стейкхолдеров 
выглядит следующим образом:

1. Экономические и политические инте-
ресы стран.

2. Соблюдение сроков поставки.
3. Получение своевременной оплаты за 

услуги перевозки.
4. Обеспечение сохранности груза.
5. Поддержание репутации ОАО «РЖД».

Перечень целей и их ранжирование за-
висит от конкретной ситуации, а также от 
политической и экономической обстановки 
в мире [Кузнецова М. О., 2019].

Обеспечение взаимовыгодного сотруд-
ничества всех заинтересованных сторон 
(стейкхолдеров), учет их целей и интересов 
позволит повысить эффективность и ре-
зультативность ТЖ/Д КП, а также повысить 
их конкурентоспособность по сравнению 
с морскими и автоперевозками.

Следует отметить, что предпочтитель-
ность (значимость) стейкхолдера во мно-
гом зависит от его способности влиять на 
достижение стратегических целей, в част-
ности на повышение конкурентоспособно-
сти ТЖ/Д КП.

Также важно отметить, что в настоящий 
момент на конкурентоспособность ТЖ/Д 
КП в большей степени влияют политиче-

Таблица 4. Ключевые стейкхолдеры

Table 4. Key stakeholders

Ключевые стейкхолдеры Значение

Грузополучатели 0,037

Грузоотправители 0,133

Перевозчики 0,071

ОАО «РЖД» 0,369

Страны 0,390

Индекс согласованности матриц 0,112

Отношение согласованности 0,100

Источник: составлено авторами

Таблица 5. Иерархия целей и интересов взаимодействия с заинтересованными сторонами

Table 5. Hierarchy of goals and interests of stakeholder engagement

Цели осуществления трансъевразийских контейнерных  
перевозок для России

Значения

Обеспечение сохранности груза 0,178

Соблюдение сроков поставки 0,221

Получение своевременной оплаты за услуги перевозки 0,181

Поддержание репутации Компании (ОАО «РЖД») 0,135

Экономические и политические интересы стран 0,284

Источник: составлено авторами
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ские и экономические отношения стран — 
участников данных грузовых перевозок. 
Это подтверждено в проведенном иссле-
довании. Вместе с тем деятельность ОАО 
«РЖД», его подразделений и ДЗО также 
является одним из важнейших драйверов 
повышения конкурентоспособности ТЖ/Д 
КП, что свидетельствует о высоком каче-
стве предоставляемых услуг данной ком-
панией, ее скрупулезном подходе к поиску 
деловых партнеров.

Обеспечение учета интересов макси-
мального количества ключевых стейкхолде-
ров позволит повысить конкурентоспособ-
ность ТЖ/Д КП. Проведенное исследование 
позволило выявить наиболее значимые вза-
имовыгодные цели и интересы заинтересо-
ванных сторон, учет которых поможет до-
стичь стратегических целей повышения кон-
курентоспособности.

Статья подготовлена по результатам ис-
следований «Разработка комплекса мер по 
повышению конкурентоспособности тран-
съевразийских контейнерных железнодо-
рожных грузоперевозок по транспортным 
коридорам с Дальнего Востока до западной 
границы Российской Федерации с целью 
увеличения объема транзитных перевозок», 
выполненных за счет бюджетных средств по 
государственному заданию № ГЗ-30 Финан-
сового университета.
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Инновационная бизнес-модель 
выставочной компании: апробация 
методики моделирования УДК 338.242.2, JEL: M21, L20

Предмет. Исследуется инновационное преобразование бизнес-модели компании — организатора тор-
гово-промышленных выставок.

Цель. Разработать концепцию проекта инновационного преобразования бизнес-модели, укрепляющего 
конкурентоспособность выставочной компании.

Методология. Метод разработки проекта преобразования и методики поддерживающих проектирова-
ние анализов опираются на рекомендации ученых университета Санкт-Галлена (Швейцария), а также на 
менеджерский опыт автора в экспобизнесе. Упорядоченно изложенные О. Гассманом, К. Франкенбергер, 
М. Шик методические рекомендации и описания 55 шаблонов успешных бизнес-моделей представлены 
в книге «Бизнес-модели».

Результаты. Предусмотренный методикой О. Гассмана трехэтапный цикл разработки бизнес-модели, 
выполненный с учетом экономических и технологических особенностей экспобизнеса, привел к концепции 
инновационной бизнес-модели с двумя корневыми новшествами: двухформатной экспозицией, состоящей 
из постоянной виртуальной части и периодических очных сессий, и ценностным предложением, дополнен-
ным деловыми контактами экспонентов и целевых посетителей. Такая бизнес-модель обеспечивает более 
прочные, чем моноформатная, конкурентные позиции организаторам и традиционных, и виртуальных вы-
ставок. Она обладает способностью быть адаптированной к внешним условиям настройкой экономических 
и технологических параметров. У нее также есть потенциал для дальнейшего расширения потребительского 
сегмента за счет регионального экспобизнеса и дальнейшего преобразования ценностного предложения — 
замены в нем деловых контактов на сделки между экспонентами и целевыми посетителями.

Выводы. Полученные результаты имеют научно-методическое и практическое значение. По ним можно 
судить, что обеспечивается методикой О. Гассмана и как следует пользоваться инструментарием методики 
при проектировании инновационного преобразования бизнес-модели выставочной компании. Разработан-
ная концепция инновационного преобразования, способствующего интенсификации деловых контактов 
между экспонентами и целевыми посетителями и укреплению конкурентных позиций самой компании, 
пополняет теорию выставочных двусторонних рынков.

Ключевые слова: торговая выставка, бизнес-модель, выставочная компания, инновации, деловые контакты

Введение

Инициируемые компаниями-организа-
торами коммерческие экспопроекты, 
реализуемые в виде последовательно-

стей традиционных краткосрочных отрасле-
вых (торгово- промышленных) выставок (trade 
shows), служат эффективным маркетинговым 

инструментом и средством стимулирования 
развития экономики. На выставках сходятся 
для непосредственного (очного) делового 
общения и совершения транзакций постав-
щики выставляемой на продажу продукции 
(экспоненты) и потенциальные ее покупате-
ли — целевые посетители.
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Ежегодно в современном мире прово-
дится 32 тыс. торговых выставок на пло-
щадях размером от 500 кв. м. Их сум-
марная площадь нетто превышает 
125 млн кв. м, количество посетителей пре-
восходит 300 млн человек, а число экспо-
нентов приближается к 5 млн. На этих вы-
ставках представительствуют экспоненты 
из практически всех стран мира. В 2018 г. 
выставки поспособствовали (напрямую и 
косвенно) заключению торговых сделок на 
сумму в 325 млрд долл. США, обеспечили 
создание 3,2 млн рабочих мест. Годовой 
вклад выставок в мировой ВВП составляет 
197,5 млрд долл. США [UFI, 2020].

Бизнес компании на отраслевом сегмен-
те рынка экспоуслуг успешен и перспекти-
вен, если ее доля рынка обеспечивает пере-
крывающий затраты доход и если ею пред-
усматриваются эффективные меры для на-
ращивания конкурентного превосходства 
над другими оперирующими на данном 
рынке компаниями, которое позволит ей 
увеличивать свою долю рынка в соответ-
ствии с планом развития бизнеса. Приме-
ром, когда необходимо усиление конкурент-
ных позиций выставочной компании, может 
служить ситуация, складывающаяся на от-
раслевом рынке из-за превышения уровня 
предложения над уровнем спроса (по внеш-
ней общеэкономической причине или вслед-
ствие прихода на данный рынок компании-
новичка) и вызванной этим острой конку-
ренции за передел рынка.

Рациональным подходом к управлению 
бизнесом компании в ситуациях, когда тре-
буется существенно упрочить ее конку-
рентные позиции, обеспечить уверенное 
ее функционирование и развитие бизне-
са, является адаптирование бизнес-моде-
ли компании к реальным тенденциям изме-
нения экономической обстановки с учетом 
необходимости решения актуальных задач. 
Имеется в виду решительное обновление 
бизнес-модели как системного блока, уча-
ствующего в организации стратегического 
управления предприятием и укрепляющего 

фундамент его конкурентной позиции. Пред-
почтительность такого подхода обусловлена 
тем, что инновационные бизнес-модели об-
ладают более значительным потенциалом 
достижения успеха, чем инновационные 
продукты и процессы. Это подтверждают 
полученные различными исследователями 
результаты [Гассман, Франкенбергер, Шик, 
2018, с. 17–18].

1. Обзор литературы

Проблематика бизнес-моделирования 
разрабатывается как зарубежными, так 
и российскими экономистами. В их чис-
ле: Afuah A., Applegate L., Christenson C., 
Drucker P., Johnson M., Lindgardt Z., Lewis M., 
Magretta J., Morris M., Shafer S., Timmers P., 
Weill P., Горемыкина В. А., Гилева Т. А., Ис-
магилова Л. А., Кравченко Е. С., Кузьми-
на О. Е., Стрекалова Н. Д., Соолятте А. Ю., 
Фролова Л. В., Харитонова Г. Г. и многие 
другие.

Большой популярностью пользуется про-
блема интерпретации понятия «бизнес-мо-
дель предприятия». Отсутствие общеприня-
того определения этого термина затрудняет 
общение между исследователями. Неудоб-
ства стимулируют появление посвященных 
этому вопросу обзорных статей [Краевский, 
2011; Ovans, 2015; Смольянинов, Матягина, 
2016], а также дают тему для обсуждения пу-
бликациям, которые напрямую этому вопро-
су не посвящены [Левченко, Рудычев, 2016; 
Несмеянова, Старикова, 2014; Хансевяров, 
2015]. Многогранность понятия обусловли-
вает разброс акцентов в его определениях. 
Сторона, с которой к понятию подходит ав-
тор определения, обычно зависит от про-
фессиональной специализации последне-
го и контекста. Однако известны попытки 
дать более общее толкование этого поня-
тия. Примерами могут служить определения 
С. Турко [Остервальдер, Пинье, 2019, с. 5] и 
Р. Хансиярова [Хансияров, 2015, с. 41].

Несмотря на отсутствие устоявшегося 
понятийного аппарата, бизнес-субъекты 
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конкурируют своими моделями, концентри-
руя усилия на инновационном бизнес-мо-
делировании [Сикатский, Курепина, 2010; 
Тупикина, 2016; Березной, 2014]. В связи 
со стремлением к обретению конкурентно-
го превосходства центральное место в кон-
цепции инновационной бизнес-модели от-
водится новациям, которые ориентированы 
на управление генерацией инновационно-
го ценностного предложения в обеспечение 
долговременной прибыльности и которые 
позволяют добиться ускоренного иннова-
ционного развития компании [Chesbrough, 
2010; Amit, Zott, 2012; Teece, 2010; Тюмина, 
2014]. В последнее время благодаря инно-
вационным бизнес-моделям достигли успе-
ха и оказались в числе лидеров в своих от-
раслях многие зарубежные компании [Су-
хоруков, 2014; Руст, Суязов, 2010; Kaplan, 
2012]. Российские исследователи анализи-
руют перспективы применения инновацион-
ных бизнес-моделей в некоторых отраслях 
[Афонасова, 2011; Орехова, 2017; Козлов, 
Павлова, 2018; Митин, Соколов, 2019]. Од-
нако выставочный сектор экономики, как и 
многие другие секторы и отрасли, внимани-
ем пока обойден.

Методические рекомендации, облегча-
ющие поиск подходов к решению задач 
при разработке инновационной бизнес-
модели как инструмента для формирова-
ния и поддержки стратегического разви-
тия предприятия, содержатся в двух кни-
гах, где обобщен практический опыт биз-
нес-моделирования. 

Книга [Остервальдер, Пинье, 2019] пред-
ставляется профессиональной аудитории 
как руководство по бизнес-моделированию 
для экономических агентов, ориентирован-
ных на стратегическое новаторство. Она на-
писана с соавторским участием 470 прак-
тиков из 45 стран и использованием 22 ли-
тературных источников1. Предназначение 
бизнес-модели предприятия (в переводе) 

1 Списки соавторов и источников в книге приво-
дятся.

сформулировано так: «Бизнес-модель слу-
жит для описания основных принципов соз-
дания, развития и успешной работы орга-
низации» и «Бизнес-модель подобна стра-
тегическому плану, который претворяется 
в жизнь через организационные структуры, 
процессы и системы» [Остервальдер, Пи-
нье, 2019, с. 20, 21].

Подход к исследованию того, в какой 
мере заложенная в действующую бизнес-
модель предприятия логика действий обе-
спечивает успешное развитие его бизне-
са, предполагает рассмотрение девяти 
узловых элементов, наполняющих содер-
жанием четыре раздела бизнес-модели, 
отвечающих за работу с потребительским 
сегментом, за ценностное предложение, 
инфраструктуру и финансовую успеш-
ность. Из таких же девяти элементов ре-
комендуется синтезировать новые бизнес-
модели. Для наглядного представления как 
действующей, так и разрабатываемой биз-
нес-модели рекомендуется пользоваться 
«шаблоном». Так названа прямоугольная 
карта, размеченная под размещение де-
вяти вышеупомянутых элементов. Шаблон 
предназначен помогать целостному вос-
приятию бизнес-модели. В результате раз-
ностороннего исследования бизнес-мо-
делей предложены: концептуальный под-
ход, методы и инструменты для разработ-
ки конкурентоспособных инновационных 
бизнес-моделей. 

Вторая книга [Гассман, Франкенбергер, 
Шик, 2018] представляет методику иннова-
ционного бизнес-моделирования. Она ос-
нована на большом объеме исследований 
и протестирована в ряде отраслей на ве-
дущих компаниях, признавших ее практи-
ческую ценность. Были проанализирова-
ны наиболее удачные бизнес-модели за по-
следние 50 лет и ряд самых выдающихся за 
последние 150 лет и выявлены 55 повторя-
ющихся самых успешных, которые могут 
служить образцами (шаблонами) при раз-
работке инновационных бизнес-моделей. 
Для помощи в планировании действий по 
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рекомбинации и творческому воспроизве-
дению шаблонов методикой предусматри-
вается специальный навигатор по бизнес-
моделям. 

Книга состоит из трех частей. В первой 
части:

 • вводится понятие бизнес-модели как 
системного структурного образования, со-
стоящего из четырех взаимоувязанных раз-
делов, где представлены сведения о кли-
ентской базе (кто) — основе бизнес-моде-
ли, ценностном предложении для клиентов 
(что), структуре цепочки создания стоимо-
сти (как) и механизме получения прибыли 
(почему);

 • обосновывается потребность в бизнес-
моделировании: в условиях рыночной дина-
мики возможность обеспечить продолжи-
тельное конкурентное преимущество пред-
приятия зависит от того, в состоянии ли оно 
создать инновационную бизнес-модель; биз-
нес-модель представлена как инструмент, 
с помощью которого можно развивать биз-
нес предприятия и пытаться превзойти ком-
панию-лидера;

 • объясняется, что для инновационного 
преобразования бизнес-модели в большин-
стве случаев требуется изменение не менее 
двух разделов;

 • обсуждаются реальные проблемы и 
мифы, связанные с созданием инноваци-
онных бизнес-моделей; выделены главные 
препятствия и недостаточность инструмен-
тария для инновационного бизнес-модели-
рования;

 • отмечается, что 90% новых бизнес-мо-
делей получены в результате рекомбина-
ции и творческого воспроизведения 55 ша-
блонов;

 • описывается четырехэтапная методо-
логия инновационного бизнес-моделирова-
ния с применением навигатора; в частности, 
рекомендуется не пренебрегать идеями кон-
курентов.

Вторая часть отведена 55 шаблонам — 
ядру навигатора. Даны их описания и при-
меры из бизнес-практики. Система из 55 

шаблонов предлагается в качестве стар-
товой площадки для ревизии действую-
щей бизнес-модели и разработки инно-
вационной.

Третья часть содержит краткий навига-
тор — «Десять рекомендаций по эффектив-
ному бизнес-моделированию», — адресо-
ванный стремящимся к ускоренному овла-
дению методикой.

2. Цель и методика исследования

Цель статьи — представить авторскую 
версию концепции инновационного преоб-
разования бизнес-модели компании — ор-
ганизатора традиционных торгово-промыш-
ленных выставок, разработанную в порядке 
апробации методики проектирования инно-
вационных бизнес-моделей.

Внимание к инновационному бизнес-
моделированию обусловлено тем, что ин-
новационные бизнес-модели играют ве-
дущую роль в достижении конкурентных 
преимуществ: «Сегодня долгосрочный 
конкурентный успех компании зависит от 
ее умения создавать инновационную биз-
нес-модель»; «Завтрашнее конкурентное 
преимущество компаний будет основы-
ваться не на инновационных продуктах и 
процессах, а на инновационных бизнес-
моделях» [Гассман и др., 2018, с. 15, 18]; 
«Конкуренция вышла на уровень бизнес-
моделей. Выигрывает тот, чья модель биз-
неса совершеннее» [Остервальдер, Пи-
нье, 2019, с. 290].

Основу использованной в данной работе 
методики составили относящиеся к стадии 
проектирования инновационной бизнес-мо-
дели, содержащиеся в разделе 1 уже об-
суждавшейся книги [Гассман и др., 2018] 
следующие положения:

 • функциональную структуру бизнес-мо-
дели образуют четыре раздела: кто / что / 
как / почему;

 • преобразование бизнес-модели стано-
вится инновационным, когда обновлены как 
минимум два раздела из четырех;
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 • суть инновационного преобразования 
заключается в рекомбинации и адаптации 
шаблонов успешных моделей; подавляющее 
большинство эффективных инновационных 
бизнес-моделей образовано из фрагментов 
известных бизнес-моделей;

 • концепций 55 шаблонов бизнес-моде-
лей достаточно для создания 90% известных 
удачных бизнес-моделей;

 • бизнес-модель, основанная на двух 
или нескольких шаблонах, обеспечивает 
меньшую вероятность копирования конку-
рентами; 

 • процесс создания инновационной 
бизнес-модели имеет четыре этапа, из ко-
торых три первых (анализ действующей 
бизнес-модели, подбор шаблонов, фор-
мирование цельной концепции бизнес-мо-
дели) относятся к проектированию (раз-
работке), а четвертый — к применению 
(практической реализации разработанно-
го проекта).

 • Сопровождающие и поддерживающие 
проектирование инновационной бизнес-мо-
дели исследования были направлены на ре-
шение следующих задач:

 • провести анализ традиционной биз-
нес-модели российского экспобизнеса; рас-
крыть ее функциональную структуру, взаи-
мосвязи участников основного бизнес-про-
цесса и траектории потоков экономических 
ресурсов;

 • выделить приоритетные потребности 
и проанализировать мотивы экономическо-
го поведения основных интересантов экс-
побизнеса;

 • обосновать целесообразность инно-
вационного преобразования традиционной 
бизнес-модели; разработать логическую по-
следовательность соответствующих проект-
ных операций;

 • отобрать отвечающие логике намечен-
ного инновационного преобразования ша-
блоны бизнес-моделей и сформировать из 
них путем рекомбинации концепцию инно-
вационной бизнес-модели выставочной ком-
пании.

3. Традиционная бизнес-модель 
российского экспобизнеса

Стратегическое управление в субъектах 
российского экспобизнеса на начальной 
стадии его функционирования выстраива-
лось в рамках классической (линейной или 
продуктовой) бизнес-модели, которая тогда 
использовалась практически всеми субъек-
тами экономической деятельности. Домини-
рованием в мировой экономике логики ли-
нейной цепочки создания стоимости можно 
объяснить тем, что компании освоили ее и 
она стала традиционной для всего россий-
ского выставочного сектора экономики. От-
вечающие такому подходу структура взаи-
мосвязей участников основного бизнес-про-
цесса и схема движения основных ресурсов 
(рис. 1) формировались с учетом того, что 
компании-организаторы передают на аутсор-
синг специализированным фирмам изготов-
ление компонентов осязаемой составляю-
щей их ценностного предложения, оставляя 
себе разработку и воплощение экспопроек-
тов в целом, а также общее руководство це-
почками поставки компонентов. 

В парадигме экономики предложения, 
основанной на его масштабировании, ли-
нейная бизнес-модель дает возможность 
компаниям упрочивать свои конкурентные 
позиции путем увеличения производства и 
сбыта. Для прироста производства ценност-
ного предложения задействуется механизм 
положительной обратной связи: увеличение 
объема производства2 позволяет сократить 
приходящуюся на единицу продукции долю 
постоянных затрат; сокращение затрат соз-
дает условия для снижения цены реализа-
ции продукции, что позитивно сказывает-
ся на объеме продаж и выручке3; последняя 

2 Первоначально оно может обеспечиваться за счет 
вовлечения финансового ресурса, образовавшегося, 
например, в результате закупки по пониженной цене 
больших партий сырья и (или) комплектующих.

3 Для увеличения выручки наряду со снижением це-
ны реализации может применяться совершенствование 
существующей продукции или выпуск новой.
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служит источником дополнительного финан-
сового ресурса для дальнейшего наращи-
вания производства. То есть процесс может 
циклически повторяться. При этом, чтобы 
обеспечить непрерывный рост предложе-
ния, в каждом цикле разность между выруч-
кой и издержками не должна опускаться ни-
же уровня, приемлемого для запуска оче-
редного цикла. Данный уровень в диапазо-
не значений этой разности является также 
нижней границей, с которой бизнес компа-
ний становится прибыльным.

Согласно методологии О. Гассмана для 
подробного описания традиционной бизнес-
модели компании-организатора нужно при-
бегнуть к его рубрикации по разделам. 

Кто (потребительский сегмент). Поль-
зующиеся для продвижения и сбыта про-
дукции возможностями традиционного 
выставочного маркетинга предприятия- 

поставщики из отрасли, к которой темати-
чески относится экспопроект, и потребите-
ли их продукции.

Что (ценностное предложение). Каждо-
му поставщику предлагается арендовать на 
время проведения выставки персональное 
экспоместо в общей экспозиции с оборудо-
ванным с учетом его потребностей стендом, 
где будут размещаться образцы выставляе-
мой на реализацию продукции и обслужи-
вающий стенд персонал. Экспонент и орга-
низатор заключают договор: экспонент по-
купает фьючерс на услуги организатора4 и 
берет на себя обязательство предоставить 
организатору информацию о своем произ-
водстве и продукции, а также своевремен-

4 Стоимость фьючерса прямо пропорциональна 
размеру экспоплощади, занимаемой стендом экспо-
нента.

Источник: составлено автором
Рис. 1. Традиционная бизнес-модель выставочной компании: структура взаимосвязей субъектов 

основного бизнес-процесса и схема ресурсных траекторий

Fig. 1. Traditional business model of an exhibition company: the structure of relationships between 
subjects of the main business process and scheme of resource trajectories
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но доставить и разместить на своем стенде 
образцы продукции. 

Целевые посетители не имеют форма-
лизованных отношений с организатором, 
но они приглашаются на выставку (бес-
платно или за необременительную вход-
ную плату). Экспонентам и посетителям 
обеспечиваются условия для совершения 
транзакций.

Предложение организатора востребует-
ся экспонентами, когда у них есть собствен-
ное ценностное предложение и им нужно 
наладить его сбыт. Целевые посетители 
приходят на выставку и становятся потре-
бителями предложения организатора, чтобы 
удовлетворить свой интерес к ценностному 
предложению экспонентов. 

Посетители и экспоненты — это не толь-
ко клиенты, но незаменимые партнеры ор-
ганизатора, так как без них не может состо-
яться выставка. 

Как (создание стоимости). В качестве 
ценностного предложения компании, адре-
сованного целевой аудитории в связи с оче-
редной экспосессией, можно рассматри-
вать всю совокупность услуг по ее подготов-
ке и проведению. Будучи востребованными, 
эти услуги дают стартовый импульс и слу-
жат реальным началом генерируемому ком-
панией потоку стоимости. Основной вклад 
в его пополнение дает стоимость, которая 
образуется при совершении сделок между 
экспонентами и посетителями. Поток стои-
мости, прирастая в каждом звене, проходит 
цепочку из поставщиков, целевых посети-
телей и торговых посредников прежде, чем 
достигнет конечных потребителей (рис. 2). 
Они оценивают доставленную им продукцию 
деньгами — средством измерения стоимо-
сти. Исходящий от конечных потребителей 
денежный поток проходит ту же цепочку, что 
и поток выставочной стоимости, но в обрат-

Источник: составлено автором
Рис. 2. Цикл создания, превращения и обращения стоимости в выставочном бизнесе

Fig. 2. Cycle of creation, transformation and circulation of value in the exhibition business 



113

Современная конкуренция / 2020. Том 14. № 3(79)

Отраслевые рынки

ной последовательности. Убывая на каждом 
звене5 и уменьшившись до размера денеж-
ного эквивалента востребованного ценност-
ного предложения, он приходит к органи-
затору в качестве его дохода — выручки от 
продажи пакета услуг по подготовке и про-
ведению выставки.

Накануне каждой очередной экспосес-
сии компании-организатору приходится ре-
шать, какую часть дохода следует потра-
тить на предстоящую сессию, чтобы дать 
старт очередному циклу формирования по-
тока стоимости, а какой распорядиться как 
прибылью.

Почему (механизм получения прибы-
ли). Для получения прибыли компания так 
организует свой бизнес, чтобы обуслов-
ленные проведением выставок затраты бы-
ли меньше суммы платежей экспонентов 
за фьючерсы на услуги. Прибыль растет 
с увеличением выручки и сокращением из-
держек. Рост выручки может быть достигнут 
в результате привлечения дополнительного 
количества предприятий-поставщиков к уча-
стию в экспопроекте и (или) повышения ка-
чества ценностного предложения.

В фабрикацию пакетов услуг, которые 
компания продает экспонентам, существен-
ный вклад дают цепочки поставки компонен-
тов. Поэтому для сокращения издержек ком-
пания должна не только методично совер-
шенствовать бизнес-процессы и повышать 
свою операционную эффективность, но и 
побуждать аутсорсеров совершенствовать 
производство и удешевлять продукцию.

В конкурентном соперничестве за отрас-
левое лидерство опережают других те про-
дуктовые компании, которым удается иметь 
более высокую прибыль. Это компании, у 
которых больше, чем у других, разность 
между доходом от реализации ценностно-
го предложения (выручкой «на выходе») и 
затратами «на входе» при аренде площади 
под выставку, заключению договоров с под-

5 Размеры убыли распределяются через конкурен-
цию звеньев.

рядчиками (аутсорсерами) и поставщика-
ми, найме временного персонала, закупках 
и аренде оборудования и всего остального, 
что необходимо для обустройства и худо-
жественного оформления выставочных па-
вильонов и проведения выставок. В конку-
рентном анализе должно быть также учте-
но влияние того, что на последовательности 
сессий темп роста выручки, обусловленный 
привлечением дополнительных пользовате-
лей услугами организатора, будет все силь-
нее отставать от темпа роста затрат на их 
привлечение.

4. Концепция инновационной 
бизнес-модели

Линейная модель позволила российско-
му экспобизнесу успешно развиваться, пока 
спрос на его услуги рос, опережая предло-
жение. Однако из-за экономического спа-
да в 2009 г. и последовавшего замедления 
развития экономики спрос на выставоч-
ные услуги к 2020 г. оставался ниже уровня 
2008 г. [Симонов, 2011]. События 2020 г. до-
полнительно осложнили ситуацию. Произ-
водственные мощности выставочного сек-
тора, выросшие в благоприятный для этого 
предшествующий спаду десятилетний пе-
риод вследствие усиления компаний-старо-
жилов и прихода на рынок новых компаний, 
оказались избыточными. В результате пред-
ложение намного превысило спрос, что при-
вело к обострению конкуренции на рынках 
выставочных услуг [Симонов, 2009]. 

В сложившейся обстановке выставочной 
компании, не желающей уходить со своего 
традиционного рынка, а тем более желаю-
щей долговременно успешно развиваться, 
не остается ничего иного, кроме как найти 
способ повышения своей конкурентоспо-
собности. В качестве эффективного совре-
менного способа создания длительного кон-
курентного превосходства, которое позво-
лит компании благодаря привлекательному 
ценностному предложению удерживать соб-
ственных клиентов и отбирать клиентов у 
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конкурентов, представляется целесообраз-
ным рассмотреть инновационное преобра-
зование бизнес-модели компании. Иннова-
ционной бизнес-модели отводится ключе-
вая роль в достижении конкурентных пре-
имуществ. Подтверждением этого служат 
многие практики, успех которых основыва-
ется именно на инновационных бизнес-мо-
делях [Гассман и др., 2018; Остервальдер, 
Пинье, 2019].

Ценностное предложение экспонентов 
предопределяет спрос на экспоуслуги как 
самих экспонентов, так и целевых посети-
телей. Поэтому спросы взаимозависимы: 
спрос посетителей тем выше, чем больше 
на выставке экспонентов, а спрос послед-
них зависит от популярности экспопроекта 
у посетителей, — таково проявление кос-
венного сетевого эффекта. Опустившийся 
ниже предложения организатора спрос по-
ставщиков говорит об их желании избежать 
риска не получить на выставке обусловлен-
ного коммерческими соображениями коли-
чества деловых взаимодействий из-за недо-
статочного числа потребителей. Такое пове-
дение клиентов свидетельствует об особом 
значении для них деловых контактов и об 
ослаблении конкурентных позиций выста-
вочной компании. 

Когда открывается доступ на выставку 
целевым посетителям, можно считать прео-
доленным подготовительный отрезок пути к 
совершению сделок между экспонентами и 
посетителями. Дальнейшие события проис-
ходят на коммуникационном участке пути во 
время выставочной сессии: устанавливают-
ся контакты; происходит знакомство потре-
бителей с поставщиками и их продукцией; 
потребители получают необходимую им ин-
формацию и вступают в переговоры по по-
воду закупок. При этом, чем больше контак-
тов обеспечивает выставка, тем обширнее 
поле для поиска выгодных вариантов сде-
лок, тем точнее будут уравновешены спрос 
и предложение и тем выше будет вероят-
ность заключения сделок. Их будет больше, 
больше будет и объем коммерческой, техни-

ческой и другой полезной информации, ко-
торой обменяются стороны. А в результате 
прочнее станут конкурентные позиции ком-
пании-организатора.

Если на этой стадии сторонам удает-
ся согласовать позиции по номенклатуре, 
ценам, объемам и срокам поставок и пла-
тежей, а также подготовить проекты дого-
воров, то останется только их подписание 
уполномоченными представителями постав-
щиков и заказчиков. Кто не успевает упра-
виться на сессии, продолжит переговоры 
после ее завершения. 

Деловые контакты непосредственно 
предшествуют совершению сделок меж-
ду экспонентами и целевыми посетителями 
как обязательный атрибут коммуникацион-
ного участка пути к подписанию договоров. 
Интенсивность контактов служит индикато-
ром деловой активности на экспозиционной 
платформе, который характеризует коммер-
ческую привлекательность экспопроекта, а 
следовательно, и уровень его конкуренто-
способности. 

Современные технологии и технические 
средства позволяют измерять интенсив-
ность контактов, учитывая каждый контакт, 
фиксируя его продолжительность и опре-
деляя, кто вступал во взаимодействие. До-
ступность характеристик взаимодействий 
благоприятствует использованию контакта 
в качестве единицы измерения объема пре-
доставленных услуг при их тарификации и 
расчетах с организатором. На концептуаль-
ной стадии проектирования бизнес-моде-
ли контакту между экспонентами и целевы-
ми посетителями может быть отведена роль 
ключевой услуги, уступающей по значимо-
сти лишь сделке. 

Исходя из вышесказанного, представля-
ется логичным:

 • принять в качестве ключевого элемен-
та инновационного ценностного предложе-
ния компании-организатора контакты меж-
ду экспонентами и целевыми посетителями. 
Имеется в виду, что организатор возьмет на 
себя ответственность не только за создание 
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клиентам условий для взаимодействий, но и 
непосредственно за сами взаимодействия, 
за их количество. В основу такого подхода 
легли идеи шаблона № 20 «Контракты, осно-
ванные на показателях»6. Названием рекон-
струированной бизнес-модели может быть 
«Оплата за деловые контакты»;

 • предположить, что для экспонентов бу-
дет более привлекательным присоединиться 
к экспопроекту, где им предоставят не про-
сто персональные экспоместа, но реальные 
деловые контакты с потребителями на фоне 
всей инфраструктуры, включая персональ-
ные экспоместа;

 • использовать для поддержки обновлен-
ного ценностного предложения возможно-
сти организатора воздействовать на интен-
сивность контактов посредством планирова-
ния посещения стендов, внедрения органи-
зационно-экономических, технологических, 
технических и процедурных новшеств, а так-
же проведение других мероприятий обще-
выставочного масштаба (конгрессов, кон-
ференций, конкурсов, презентаций и т. п.). 
Поставщики при этом не должны устранять-
ся от привлечения потребителей. Они долж-
ны поддерживать мероприятия организато-
ра, а также по согласованию с ним решать 
свои локальные задачи, поскольку контакты 
происходят по большей части на их стендах.

Когда центральная идея оформилась и 
инновационное ценностное предложение 
определено, приоритетной задачей очеред-
ной фазы проектирования инновационной 
бизнес-модели становится выбор спосо-
ба вовлечения и удержания в экспопроек-
те максимального количества клиентов. Это 
необходимо для достижения высокой интен-
сивности контактов между ними, в чем, кро-
ме них самих, заинтересована и компания-
организатор. Высокая интенсивность обе-
спечивает большое количество контактов 
за экспозиционное время, а это надежный 

6 Здесь и далее нумерация и названия пронумеро-
ванных шаблонов соответствуют книге [Гассман и др., 
2018].

признак высокой вероятности того, что ком-
мерческие интересы главных интересантов 
экспопроекта будут удовлетворены. 

Подходом к решению этой задачи может 
служить расширение охвата за счет присо-
единения к обновляемому экспопроекту те-
матически идентичной преобразуемой вир-
туальной выставки. Обзавестись собствен-
ной выставкой такого типа можно, создав 
ее заново либо объединившись с действую-
щей. Совмещение плавно обновляемой экс-
позиции постоянно действующей виртуаль-
ной выставки с периодическими короткими 
экспозициями очных сессий — это суще-
ственное переформатирование экспопро-
екта (рис. 3). Кроме прямого расширения 
экспозиционного пространства, экспопро-
ект обретает несколько дополнительных по-
зитивных качеств:

 • во-первых, на фоне виртуальных кон-
тактов следует ожидать возрастания цен-
ности делового общения «лицом к лицу» на 
очных экспосессиях [Wang, 2011; Friedman, 
2015], где оно происходит не только на экс-
постендах, но и на сопутствующих тради-
ционным выставкам параллельных деловых 
мероприятиях;

 • во-вторых, потребителям предоставля-
ется возможность пользоваться преимуще-
ствами обоих форматов при поиске, выбо-
ре, оформлении и оплате покупок;

 • в-третьих, увеличивается общее коли-
чество клиентов за счет охвата части отрас-
левого потребительского сегмента, ориен-
тированного на пользование виртуальными 
инструментами;

 • в-четвертых, увеличивается число спо-
собов коммуникации организатора с клиен-
тами.

Все это вместе обеспечивает организа-
тору дополнительные возможности, чтобы 
укрепить фундамент своей конкурентоспо-
собности и ослабить позиции конкурентов. 
В основу описанных преобразований поло-
жены некоторые идеи шаблонов бизнес-
моделей № 1 «Айкидо» и № 47 «Создание 
аналога».
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На данной фазе проектирования задача 
будет решена, если в обновленном вариан-
те экспопроекта предусмотреть механизм 
наполнения клиентами обеих экспозиций — 
виртуальной и реальной. 

Обсуждаемый проект касается взаимо-
выгодных взаимодействий двух непересе-
кающихся групп агентов (сторон) — групп 
экспонентов и целевых посетителей. Вы-
ставочная компания, чья посредническая 
поддержка помогает сторонам совершать 
транзакции, занимает здесь позицию дву-
сторонней платформы (two-sided platform). 
Стороны, потребляющие услуги выставоч-
ной платформы, взаимосвязаны посред-
ством двустороннего перекрестного (кос-
венного) сетевого эффекта (см. с. 12–13). 
Следовательно, проектируемая модель 
имеет все три идентификационных призна-
ка двустороннего рынка (two-sided market) 
[Rochet, Tirole, 2003]. Остается определить-

ся с включением положительного сетево-
го эффекта в управление процессом умно-
жения числа экспонентов и посетителей. 
Связанные с этим затруднения обусловле-
ны тем, что эффект становится действен-
ным инструментом управления только по-
сле того, как численность агентов на сторо-
нах платформы доводится до, как правило, 
заранее неизвестного порогового уровня. 
Известен способ запуска положительного 
перекрестного сетевого эффекта, основан-
ный на асимметричной ценовой стратегии, 
когда одна из сторон субсидируется ком-
панией-платформой [Rochet, Tirole, 2006]. 
В результате пополняется субсидируемая 
сторона, и это стимулирует пополнение вто-
рой стороны.

Применительно к проектируемой бизнес-
модели это означает субсидирование по-
требителей — предоставление им как более 
чувствительным к цене предложения права 

Источник: составлено автором
Рис. 3. Структура инновационной бизнес-модели выставочной компании

Fig. 3. Structure of innovative business model of exhibition company
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бесплатного посещения выставки и пользо-
вания услугами организатора в счет дохо-
да, который будет получен от оплаты контак-
тов поставщиками. Более того, намеченное 
преобразование ценностного предложения 
предоставляет потенциальную возможность 
получения выгоды от субсидирования еще и 
поставщиков7, когда субсидирование целе-
вых посетителей оценивается как недоста-
точное. В подобных ситуациях приходится 
учитывать, что практически единственным 
источником дополнительного дохода от суб-
сидирования, который мог бы быть не мень-
ше затрат на само субсидирование, остает-
ся выручка за предоставление контактов.

Итак, разработанная версия концепции 
инновационной бизнес-модели предпола-
гает нижеследующие изменения исходной 
традиционной модели.

Прежний потребительский сегмент (кто) 
укрепляется за счет привлечения к участию 
в двухформатном экспопроекте привержен-
цев виртуальных выставок и наполнения 
сторон выставочного двустороннего рынка 
с помощью положительного перекрестного 
сетевого эффекта, для активации которого 
предлагается применить специальную це-
новую стратегию — субсидирование и це-
левых посетителей, и экспонентов.

В ценностное предложение компании-ор-
ганизатора вводятся деловые контакты меж-
ду экспонентами и целевыми посетителя-
ми (что). Для клиентов контакты имеют осо-
бое значение, так как без них они не смогут 
решить на выставке свои задачи. Контак-
ты можно точно подсчитывать, что очень по-
лезно экспонентам для управления расхода-
ми и удобно для расчетов с организатором 
(как, почему). 

В рамках разработанной инновационной 
концепции есть место нескольким вариан-
там бизнес-модели, различающимся бло-
ками генерации стоимости и поступления 

7 Известно, что востребованность бесплатных ус-
луг многократно выше, чем даже при ничтожно малой 
их цене.

дохода к компании-организатору (как, по-
чему). Приоритетным представляется ос-
нованный на шаблоне № 12 «Двусторонний 
рынок» вариант с наиболее высокой веро-
ятностью запуска сетевого эффекта8. Для 
этого варианта характерно максимальное 
субсидирование, когда целевым посети-
телям предоставляется право бесплатно-
го посещения обеих экспозиционных пло-
щадок, а экспонентам в обеих экспозициях 
могут быть бесплатно выделены единоо-
бразные персональные экспоместа с од-
ной или двумя открытыми сторонами и об-
устроенными по единому стандарту стенда-
ми. Экспонентам, которые хотят размещать 
образцы своей продукции на специально 
по их заказу спроектированных стендах, 
такая услуга будет оказываться за плату 
(шаблон № 54 «Freemium»). Что касается 
экспомест, находящихся в центральной зо-
не экспозиции и имеющих три или четыре 
открытые стороны (на них всегда повышен-
ный спрос), то для более рационального их 
распределения организатору целесообраз-
но проводить аукцион (шаблон № 3 «Аукци-
он»). В то же время часть таких мест может 
быть предоставлена наиболее ценным для 
экспопроекта экспонентам без конкурса, 
но за плату. 

Вышеуказанные платежи в совокупности 
с платежами экспонентов за состоявшиеся 
контакты образуют доход выставочной ком-
пании, который поступает ей напрямую, без 
посредников (как, почему).

Примером другого варианта бизнес-мо-
дели может служить отличающийся от опи-
санного выше только тем, что поставщики 
получат доступ на обе площадки по подпи-
ске (шаблон № 36 «Подписка»). В ответ на 
запросы клиентов могут быть предложены 
и другие варианты, различающиеся усло-
виями субсидирования и платежей, цена-
ми, периодичностью сессий, количеством 

8 Компании с линейной бизнес-моделью уступают 
компаниям с платформенной бизнес-моделью в конку-
рентном соперничестве [например, Коваленко, 2017].
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востребованных экспозиционных площадок 
и другими параметрами.

Приведенными примерами вариантов 
бизнес-модели потенциал разработанной 
концепции не исчерпывается. Кроме от-
носительно умеренных параметрических 
вариаций он позволяет переходить на сле-
дующие ступени инновационного преоб-
разования бизнес-модели выставочной 
компании. Прежде всего, такой переход 
может быть связан с двумя новациями: 
во-первых, с использованием в составе 
ценностного предложения сделок между 
экспонентами и целевыми посетителями, 
когда организатор получает от экспонен-
тов комиссионное вознаграждение после 
реально состоявшихся продаж; во-вторых, 
с привлечением к сотрудничеству облада-
телей ресурсов региональной выставоч-
ной индустрии.

Заключение

В обусловленной состоянием экономики 
ситуации, когда платежеспособный спрос 
на выставочные услуги опустился ниже 
предложения и продолжает снижаться, ког-
да рынки экспоуслуг сжимаются, когда теря-
ет смысл масштабирование традиционного 
предложения и не дают нужного эффекта 
ни повышение качества традиционных экс-
поуслуг, ни совершенствование бизнес-про-
цессов, невозможно, оставаясь в рамках 
логики традиционной бизнес-модели, наде-
яться обеспечить компании — организато-
ру торгово-промышленных выставок доста-
точную для успешного развития конкурен-
тоспособность.

Впереди у экономики сложный этап, где 
будут периоды как менее, так и более конку-
рентные. Поэтому субъектам экономической 
деятельности нужно уметь обновлять свои 
бизнес-модели. В равной мере это относит-
ся и к выставочным компаниям. 

Для инновационного бизнес-моделиро-
вания менеджерам компаний необходимы 
надежные и удобные рабочие инструмен-

ты. Предложенная в качестве такого инстру-
мента О. Гассманом с соавторами методи-
ка привлекает относительной простотой и 
доступностью. Однако она позволяет вос-
произвести не более 90% успешных инно-
вационных бизнес-моделей, в то время как 
остальные 10% оказываются вне пределов 
ее действия. Это дает представление о мас-
штабе ограничений ее возможностей. С од-
ной стороны, такая ограниченность — не-
достаток, но с другой, — это благо, так как 
остается пространство для самостоятельно-
го творческого поиска решений. И в любом 
случае прежде, чем рекомендовать какую-
либо методику менеджерам компаний того 
или иного сектора экономики, необходимо 
изучить особенности заложенной в нее ло-
гики и разобраться со спецификой приме-
нения в конкретной отрасли и в конкретной 
экономической ситуации. 

Руководствуясь вышеизложенными со-
ображениями, автор опробовал методику 
О. Гассмана при разработке проекта ин-
новационной бизнес-модели для субъекта 
выставочного сектора экономики — ком-
пании — организатора традиционных тор-
гово-промышленных выставок. В статье 
представлена логика и результаты процес-
са проектирования и поддерживающих его 
исследований, предшествующих принятию 
проектных решений.

Комплекс выполненных работ привел к 
двухформатной концепции инновационной 
бизнес-модели, представляющей собой 
симбиоз постоянно действующей виртуаль-
ной экспозиции и проходящей на ее фоне 
дискретной последовательности традици-
онных коротких выставочных сессий. Целе-
вым функционалом при принятии проектных 
решений автором избрана интенсивность 
деловых контактов между экспонентами и 
целевыми посетителями9, а управлением — 
количество клиентов на сторонах выставоч-

9 Деловые контакты — это переговоры, непосред-
ственно предшествующие заключению сделок купли-
продажи.
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ного двустороннего рынка, пополнение ко-
торых возлагается на сетевой эффект, ак-
тивируемый при посредстве специальной 
ценовой стратегии. 

Количество деловых контактов за экспо-
зиционный период произвольной продол-
жительности характеризует интегральный 
объем оказанных клиентам за этот период 
услуг. Поэтому деловой контакт между экс-
понентами и целевыми посетителями вве-
ден автором как тарифицируемая единица 
измерения объема потребленных услуг, а 
деловые контакты — как ключевой элемент 
ценностного предложения организатора. 
Количество контактов можно точно подсчи-
тывать, так что предложенный способ изме-
рения объема оказанных услуг и ценности 
предложения организатора создает клиен-
там неоспоримые удобства при управлении 
расходами и расчетах с организатором.

Преобразованная бизнес-модель избав-
ляет экспонентов от необходимости еще до 
получения оборудованного экспоместа при-
обретать фьючерсы на пакеты услуг, делая 
крупные авансовые платежи. Кроме того, 
экспонентам предоставляется возможность 
бесплатно занимать стандартные экспо-
стенды на отведенной для них части экспо-
зиции, а целевым посетителям — бесплат-
но посещать выставку и взаимодействовать 
с экспонентами, которые оплатят контакты 
по факту их совершения. В инновацион-
ной бизнес-модели экспоненты и посети-
тели остаются клиентами и одновременно 
незаменимыми партнерами организатора, 
так как только с участием и тех, и других 
он может генерировать свое ценностное 
предложение. Вместе с тем, в связи с це-
почкой создания стоимости перед персо-
налом подразделений организатора встает 
немало проблем. Они касаются подготовки 
проектов договоров с экспонентами и аут-
сорсерами, обучения работе в условиях ин-
новационной бизнес-модели, выполнения 
обязательств по обеспечению деловых кон-
тактов, овладения технологическими и тех-
ническими новшествами и т. п.

Прибыль организатор будет получать, ес-
ли доход, который при новой бизнес-моде-
ли формируется главным образом из пото-
ков платежей за контакты, будет превышать 
расходы, выросшие из-за преобразования 
бизнес-модели. Доход нужного размера до-
стигается при готовности экспонентов пла-
тить за контакты по установленному органи-
затором тарифу и в достаточном количестве 
представительствовать на выставочном дву-
стороннем рынке.

Инновационная бизнес-модель разра-
батывалась на основе полученных с ис-
пользованием относящейся к разработке 
части методики О. Гассмана решений, на-
правленных на создание предпосылок для 
масштабного привлечения к участию в экс-
попроекте экспонентов и целевых посети-
телей и обеспечения активного делового 
взаимодействия между ними. В результа-
те модель позволяет привлекать достаточ-
ное количество необходимых агентов, что-
бы контакты между ними, усиливая поло-
жительный перекрестный сетевой эффект, 
способствовали разрастанию сети — чем 
масштабнее сеть, тем привлекательнее вы-
ставка для клиентов. Не выходя из рамок 
этой концепции, можно на этапе примене-
ния (например, в ходе прототипирования) 
исследовать особенности вариантов раз-
работанной бизнес модели. Имеется так-
же возможность развития бизнес-модели 
в направлении использования сделок меж-
ду экспонентами и целевыми посетителями 
в качестве дополнительного элемента цен-
ностного предложения и установления бла-
годаря виртуализации более тесного со-
трудничества с владельцами региональных 
выставочных ресурсов. 

Полученные результаты исследова-
ния имеют научно-методическую и практи-
ческую значимость. Они относятся к кон-
цептуальным вопросам бизнес-моделиро-
вания, технологическим, экономическим и 
логическим аспектам инновационного пре-
образования традиционной бизнес-модели 
и являются отражением авторского опыта 
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проектирования инновационной бизнес-мо-
дели выставочной компании.

Статья на примере компании — органи-
затора традиционных торгово-промышлен-
ных выставок знакомит с научно-методи-
ческим подходом автора к выбору направ-
ления действий на старте работ по обнов-
лению бизнес-модели, учету влияющих на 
процесс бизнес-моделирования тенденций 
и факторов, а также к использованию в хо-
де разработки концепции инновационной 
бизнес-модели рекомендуемого О. Гассма-
ном методического инструментария.

Разработкой концепции инновационного 
преобразования бизнес-модели преследует-
ся цель предоставить организатору возмож-
ность превосходить конкурентов по количе-
ству вовлекаемых в экспопроекты целевых 
посетителей и экспонентов, что обеспечит 
ему конкурентные преимущества за счет бо-
лее выгодных условий сделок. Судить о раз-
мерах фактической пользы, которую прине-
сет разработанная бизнес-модель главным 
интересантам реализуемых на отраслевых 
рынках экспопроектов, можно только после 
завершающего создание модели четвертого 
этапа — этапа ее применения. В то же вре-
мя результаты предшествующего ему трех-
этапного цикла проектирования позволя-
ют убедиться, что, опираясь на методику О. 
Гассмана, удается разработать перспектив-
ную инновационную бизнес-модель для вы-
ставочных компаний. Ею могут пользовать-
ся организаторы и традиционных, и вирту-
альных выставок. Двухформатная модель 
заведомо обеспечит и тем и другим более 
прочные конкурентные позиции по сравне-
нию с моноформатной моделью.

Двухформатная экспозиция в сочетании 
с дополненным деловыми контактами цен-
ностным предложением образует основу 
разработанной инновационной бизнес-мо-
дели. Переход выставочной компании с од-
ного отраслевого рынка экспоуслуг на дру-
гой, где ею реализуется соответствующий 
тематике этого рынка экспопроект, не при-
водит к коллапсу основы бизнес-модели и 

поэтому не препятствует ее использованию. 
Адаптация модели к иной внешней среде 
в этом случае достигается настройкой эко-
номических и технологических параметров. 
Кроме адаптационной гибкости модель име-
ет перспективы развития в направлении 
введения в ценностное предложение на-
ряду с деловыми контактами сделок купли-
продажи между экспонентами и целевыми 
посетителями, а также расширения потре-
бительского сегмента за счет контингента 
региональных выставочных компаний. Одна-
ко реализация этого потенциала потребует 
специального цикла исследований. 
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Subject. An innovative transformation of the business model of a company that organizes trade 
shows is investigated.

Purpose. To develop a project concept for an innovative transformation of the business model 
that strengthens the competitiveness of the exhibition company.

Methodology. The methodology for developing the transformation project and methods for sup-
porting the design of analyses are based on the recommendations of researches from St. Gallen 
University (Switzerland), as well as on the author’s managerial experience in exhibition business. 
The methodical recommendations and descriptions of 55 successful business model templates are 
presented in an orderly manner by O. Gassmann, K. Frankenberger, and M. Csik in the book “The 
Business Model Navigator”. 

Findings. Three-stage cycle of business model development provided by O. Gassmann’s meth-
odology is made taking into account the economic and technological features of the exhibition busi-
ness. It led to the concept of an innovative business model with two root innovations: a two-format 
exhibition consisting of a permanent virtual part and periodic face-to-face sessions, and a value 
proposition supplemented by business contacts between exhibitors and target visitors. This busi-
ness model provides a stronger competitive position for organizers of both traditional and virtual ex-
hibitions than the mono-format one. It has the ability to be adapted to external conditions by adjust-
ing economic and technological parameters. It also has the potential to further expand of consumer 
segment through regional exhibition business and further transform of value proposition by replacing 
business contacts with transactions between exhibitors and target visitors.
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an exhibition company. The developed concept of innovative transformation, which contributes to 
the intensification of business contacts between exhibitors and target visitors and strengthens the 
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Особенности конкуренции на рынке 
дошкольного образования г. Москвы

В статье рассматривается сущность рынка образовательных услуг и его составляющие, сущность кон-
куренции внутри рынка образовательных услуг, а также субъекты, участвующие в конкуренции. Приво-
дятся примеры конкуренции не только внутри страны, но и на международном уровне. Раскрываются 
теоретические и практические аспекты современного состояния конкуренции на рынке образовательных 
услуг. Определяются основные направления конкурентной борьбы на рынке образовательных услуг и ее 
классификация. 

Ключевые слова: рынок образования, образовательные услуги, рынок дополнительного образования детей, конкурен-
ция учреждений дополнительного образования, образовательные программы

Введение

Современные условия функционирова-
ния учебных заведений характеризу-
ются повышенной нестабильностью, 

нарастанием неопределенности внешней 
среды, сокращением бюджетного финанси-
рования, усилением конкуренции на рынке 
образовательных услуг [1, 3, 7].

В настоящее время учебным заведени-
ям очень важно оценивать неизвестные 
возможности конкурентов, предугадывать 
их действия и анализировать степень кон-
курентной угрозы. В связи с этим важным 
становится изучение и анализ конкурентной 
среды, т. е. условий, в которых производите-
ли образовательных услуг ведут борьбу за 
потребителя, партнеров и преобладающее 
положение на рынке [2, 4, 8].

Конкуренция в образовании — отноше-
ния состязательности между субъектами 
образования, в том числе между образова-
тельными организациями как основными по-
ставщиками образовательных услуг и про-
дукции; важнейшая движущая сила обеспе-
чения качества деятельности и продукции. 
В сложившейся ситуации образование пре-
вратилось в часть большой рыночной систе-
мы в связи с тем, что широко используется 

предоставление платного образования. Со-
ответственно, процесс образования стано-
вится процессом купли-продажи [5, 6]. Ана-
лиз множества литературы показывает, что 
общая точка зрения по поводу того, что мож-
но назвать образовательной услугой, отсут-
ствует.

В современном мире можно не сомне-
ваться в необходимости развития конкурен-
ции в сфере образовательных услуг. По ме-
ре того как конкуренция становится все ин-
тенсивнее, качество образовательных ус-
луг становится все выше, а это главный путь 
к повышению экономического потенциала 
страны. В данной конкуренции участвуют 
как государственные учреждения, так и не-
государственные.

Рынок образовательных услуг сложил-
ся довольно быстро. Значительно возрос-
ло предложение образовательных услуг, 
открывается все больше и больше обра-
зовательных учреждений различных на-
правлений, так как сейчас студентам ин-
тересно и актуально не только качество 
получаемого образования, но и его вос-
требованность.

Перед образовательными учреждения-
ми встает множество проблем, связанных с 
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адаптацией к конкурентной борьбе. В выс-
ших образовательных учреждениях прово-
дятся разработки практических рекоменда-
ций, связанных с деятельностью в условиях 
конкуренции, касающиеся маркетинговых 
исследований в учреждении, ценообразо-
вания, целевой подготовки специалистов и 
многого другого.

Рынки образования

Наверное, самым главным примером 
конкуренции на рынке образовательных 
услуг можно считать Соединенные Штаты 
Америки. В США система образования вы-
строена очень хорошо, но она создавалась 
годами, и специалисты сумели найти опти-
мальный вариант развития этого сектора 
рынка так, что он теперь является приме-
ром для многих стран и все хотят прийти к 
такому же результату. В США огромное ко-
личество университетов и достаточно высо-
кая мобильность населения, все эти факто-
ры создают условия для обеспечения высо-
кой доли конкуренции на рынке образова-
тельных услуг, но, главное, это не является 
основными или главными условиями соз-
дания конкуренции, они только добавляют 
процент конкуренции в США. В Америке ра-
ботают по принципу «не количество, а каче-
ство». Это значит, что главное не то, сколь-
ко людей идут в данные образовательные 
организации чтобы получить образование, 
а его качество. Благодаря этим факторам 
США они занимают лидирующее положе-
ние среди других стран.

Если рассматривать рынок образова-
тельных услуг в России, а конкретно кон-
куренцию, то можно заметить, что в нашей 
стране созданы планы развития рынка об-
разовательных услуг и различные програм-
мы по развитию и дальнейшему совершен-
ствованию данного рынка. Также это каса-
ется и конкуренции на рынке образователь-
ных услуг. 

В каждом университете нашей страны 
стараются действовать в русле честной кон-

куренции на рынке образовательных услуг. 
Высшие учебные заведения стремятся при-
влечь как можно большее количество по-
ступающих, создавая для них все условия, 
предоставляя различные льготы при посту-
плении (например, для детей-сирот; для де-
тей, участвующих в масштабных олимпиа-
дах, и т. д.), обеспечивают дальнейшее тру-
доустройство в выбранном направлении и 
даже выплачивают стипендии. К примеру, 
курсанты высших военных училищ получают 
стипендию, имеют право на бесплатный про-
езд, им начисляется стаж, выдается фор-
менное обмундирование. 

Все школы, университеты становятся 
более инновационными, оборудуются ком-
пьютерами и другой техникой, строят поме-
щения для реализации программ дополни-
тельного образования, разрабатывают ме-
тодическое обеспечение, качественные об-
разовательные программы.

Наиболее важными критериями при вы-
боре образовательного учреждения для сво-
его ребенка родители считают стоимость 
обучения и наличие качественных образо-
вательных программ. Можно предположить, 
что именно эти характеристики в большей 
степени удовлетворяют ожидания потреби-
телей. Характер конкуренции на рынке об-
разовательных услуг носит как ценовой, так 
и неценовой характер. С одной стороны, ро-
дители рассматривают как основное стои-
мость занятий, а с другой — комфорт и ка-
чество обучения.

Ещё в начале 1990-х гг. в России начал 
формироваться рынок образовательных 
услуг. Государственным учебным заведе-
ниям было предоставлено право на само-
стоятельное осуществление финансовой 
деятельности с передачей государствен-
ной собственности в управление для реа-
лизации определенных задач. В условиях 
нехватки бюджетных средств, характер-
ного для начального периода реализации 
рыночных отношений в образовании, это 
позволило государственным учебным за-
ведениям обеспечить источники дохода за 
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счет предоставления платных образова-
тельных услуг.

На данный момент образовательные ус-
луги представляют собой некий товар, ко-
торый, как и все продукты, реализуется на 
рынке. Помимо тех, кто оказывает данные 
услуги и тех, кто ими пользуется, в состав 
участников рыночных отношений в этой 
сфере входят большое количество посред-
ников, включая службы занятости, биржи 
труда, органы регистрации, лицензирования 
и аккредитации образовательных учрежде-
ний, образовательные фонды, ассоциации 
образовательных учреждений и предприя-
тий, специализированные образовательные 
центры и др. Все эти субъекты содейству-
ют продвижению образовательных услуг на 
рынке и могут выполнять такие функции, как 
информирование, консультирование, уча-
стие в организации сбыта образовательных 
услуг и ресурсной поддержки образования.

Образовательные услуги имеют ряд 
специфических особенностей, отличающих 
их от других видов услуг:

 • сезонность;
 • высокая стоимость (образовательные 

услуги обладают высокой потребительной 
стоимостью, так как наращивают потенци-
ал личности, специалиста); 

 • относительная длительность оказания 
(так, например, в нашей стране получение 
первого высшего профессионального об-
разования по различным специальностям 
может занимать от 4 до 6 лет);

 • отсроченность выявления результатив-
ности;

 • зависимость результатов от условий 
будущей работы и жизни обучившегося; 

 • необходимость дальнейшего сопрово-
ждения услуг;

 • зависимость приемлемости услуг от 
места их оказания и места проживания по-
тенциальных обучающихся;

 • невозможность перепродажи;
 • необходимость лицензирования;
 • конкурсный характер (этот признак в 

основном проявляется в большинстве го-

сударственных высших учебных заведе-
ний);

 • относительно молодой возраст потре-
бителей образовательных услуг и др.

Огромное количество опросов населе-
ния подтверждают большое стремление к 
получению не просто среднего образова-
ния, но и высшего образования. Большин-
ство родителей и детей ориентированы на 
высшее образование. Его получение стало 
общепринятой нормой, практически не за-
висящей от социальной среды учащихся. 
Существует не только высокий престиж во 
всех социальных группах, но и достаточно 
высокая мотивация на его получение у жи-
телей отдаленных регионов страны, а так-
же в семьях, над которыми имеется кон-
троль со стороны социальных органов. 
В получении высшего образования занте-
ресованы и дети из детских домов, дети, 
живущие в многодетных семьях, и семьях, 
где доход не превышает минимальной за-
работной платы.

Дополнительное образование

Каждый ребенок имеет потребность за-
ниматься определенным направлением в 
своем образовании. В получении началь-
ного школьного образования дети, как пра-
вило, имеют уже какие-то представления 
о своей будущей профессии, выделяют из 
всех занятий более интересное и привлека-
тельное для себя. В связи с этим существует 
и расширяется большое количество школ с 
узким направлением. К примеру, если ре-
бенку интересен иностранный язык или ма-
тематика, то его родители могут обратиться 
в школу с углубленным изучением иностран-
ных языков или любую другую в зависимо-
сти от предпочтений, и ребенок будет полу-
чать те знания, которые ему более интерес-
ны. Также существует множество репетито-
ров, дополнительных занятий, специальных 
курсов по подготовке к выпускным экзаме-
нам. Даже если полученных знаний в школе 
ребенку не хватает для сдачи экзаменов или 
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поступления в какое-либо образовательное 
учреждение, то он может их получить на до-
полнительных занятиях или позанимавшись 
с репетиторами [7].

Существуют школы с военным уклоном, 
например кадетские школы или корпуса. В 
данных учреждениях особые льготы име-
ют дети-сироты, дети, оставшиеся без по-
печения родителей; дети военнослужащих; 
дети военнослужащих, погибших при несе-
нии службы; дети Героев СССР и кавале-
ров ордена Славы. Также льготы при посту-
плении можно получить за особые спортив-
ные, творческие достижения, а также за от-
личную учебу в школе, победы в различных 
олимпиадах. В данных учебных заведениях 
особое внимание уделяется дисциплине, там 
учат самостоятельности, умению правильно 
оценивать ситуацию и действовать при чрез-
вычайных обстоятельствах, правильно ока-
зывать медицинскую помощь и т. д. 

Многие образовательные учреждения 
вводят систему получения дополнительно-
го образования. Предоставление широко-
го круга услуг такого характера не только 
повышает конкурентоспособность, но и яв-
ляется источником дохода для учебного за-
ведения.

Получение образования в современном 
мире стало намного доступнее. Существу-
ет множество онлайн-школ, курсов, т. е. де-
ти, которые не могут позволить себе по тем 
или иным причинам поехать в другой город, 
чтобы получить нужное образование, могут 
делать это дистанционно. Есть множество 
интернет-ресурсов, количество которых в 
современном мире с каждым днем только 
увеличивается. К данным ресурсам мож-
но отнести в первую очередь электронные 
библиотеки, где можно посмотреть любую 
нужную книгу, при этом абсолютно не ис-
пользовав такое материальное благо, как 
деньги.

На основе вышесказанного можно сде-
лать вывод, что рынок образовательных ус-
луг расширяется и изменяется каждый день. 
Создаются все условия для качественного 

получения образования. Открываются шко-
лы различного характера и направления, 
огромное количество различных секций, 
учебных заведений определенных направ-
лений, различные кружки, — можно пере-
числять до бесконечности. Как и на любом 
рынке услуг, присутствует огромная конку-
ренция, и за счет этого растет качество об-
разования. 

По данным исследования НИУ ВШЭ «Мо-
ниторинг экономики образования» (2018), 
приблизительно 68% всех воспитанников 
детских садов получают дополнительное об-
разование. Исследование НИУ ВШЭ пока-
зало, что спрос на услуги дополнительного 
образования в сторонних организациях, т. е. 
вне детского сада, выше среди родителей, 
чьи дети посещают именно государственные 
учреждения, тогда как воспитанники част-
ных детских садов в большинстве случаев 
получают дополнительные образовательные 
услуги в своем же учреждении.

Добавим, что в настоящее время детей, 
не посещающих никакие дошкольные уч-
реждения, насчитывается порядка 3,4 млн. 
И это потенциальные потребители услуг до-
полнительного дошкольного образования.

Все образовательные учреждения рабо-
тают на имидж своей организации, так как 
это помогает закрепиться на рынке обра-
зовательных услуг. Чтобы выстроить поло-
жительный имидж, в первую очередь нужно 
набрать качественный преподавательский 
состав, построить свою систему подачи зна-
ний, включить в нее дополнительное обра-
зование, потому что сегодня это актуально 
не только для нынешних студентов, но и для 
школьников — будущих абитуриентов.

Заключение

На основании изложенного можно выде-
лить следующие типы конкурентов (по типу 
потребителей и предоставляемым образо-
вательным услугам):

 • прямые — предлагают аналогичные 
образовательные услуги тем же группам 
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потребителей (например, государственные 
и негосударственные вузы предлагают оди-
наковые образовательные программы аби-
туриентам);

 • товарные — предлагают одинаковые 
образовательные услуги разным потребите-
лям (например, по одной и той же специаль-
ности осуществляется подготовка студентов 
очного и заочного отделений);

 • косвенные — предлагают разные об-
разовательные услуги одним и тем же по-
требителям (например, помимо основной 
образовательной программы, студенты мо-
гут получить еще дополнительное образо-
вание);

 • неявные — предлагают разные образо-
вательные услуги разным потребителям (на-
пример, многие вузы осуществляют подго-
товку по различным образовательным про-
граммам, рассчитанным как на выпускников 
школ, так и на взрослую аудиторию).

Различают ценовые и неценовые методы 
конкуренции, при этом первые основаны на 
завоевании доли рынка за счет изменения 
цены на образовательные услуги, а вторые 
обусловлены отличительными особенностя-
ми предлагаемых услуг. К ним относится ка-
чество образования, форма обучения, тех-
нология обучения, присваиваемая квалифи-
кация, гарантия трудоустройства, а также 
предоставление дополнительных и сопут-
ствующих услуг. (Например, помимо про-
фессиональной подготовки, окончить кур-
сы вождения автомобиля или параллельно 
получить второе высшее образование.) Из 
всего вышеперечисленного качество обра-
зования является основным компонентом 
неценовой конкуренции. Повышая качество 
своих услуг, вузы получают значительные 
преимущества перед конкурентами, что мо-
жет служить основанием для назначения бо-
лее высокой цены. Если же вуз удерживает 
цену своих услуг на уровне конкурентов, то 
более высокое качество позволяет ему за-
нять лидирующее положение на рынке, уве-
личить число потребителей своих услуг и 
размер занимаемой рыночной доли.
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Специфические черты 
стартаперских компетенций 
как планируемых результатов обучения 
предпринимательству в бакалавриате

В статье рассмотрены вопросы формирования и укоренения системы компетенций в сфере професси-
онального предпринимательства в процессе реализации конкурентоспособных программ по предприни-
мательству. Особое место уделено практической ориентации программ обучения предпринимательству в 
бакалавриате, учету студенческих стартапов в качестве выпускных квалификационных работ. Стартаперские 
компетенции трактуются как совокупность специальных знаний и навыков, необходимых предпринимате-
лям для успешного вхождения в собственный бизнес. В статье описана специфика данных компетенций, 
сделан акцент на том, что стартаперские компетенции являются неотъемлемой составной частью резуль-
татов обучения предпринимательству в бакалавриате.

Ключевые слова: компетентностно-ориентированных подход к обучению предпринимательству, основные специальные 
знания и навыки, необходимые предпринимателям для успешного вхождения в собственный бизнес, специфика старта-
перских компетенций, бизнес-процессы на этапе проведения стартапа

Введение

Анализ развития процесса обучения 
предпринимательству в Российской 
Федерации на уровне бакалавриата 

позволяет выявить ряд ограничений, препят-
ствующих развитию предпринимательского 
образования на системном уровне. К подоб-
ным ограничениям стоит отнести отсутствие 
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устойчивых представлений о перечне про-
фессиональных функций, являющихся исклю-
чительной компетенцией предпринимателей в 
программах обучения российских вузов.

Многие авторы выделяют среди основ-
ных результатов обучения предпринима-
тельству только обучение созданию стар-
тапов. В действительности среди профес-
сиональных функций, которые выполня-
ют предприниматели, следует выделять не 
только функцию создания, но и ведения, 
развития и прекращения собственного биз-
неса. Каждая функция имеет свои особен-
ности, которые отражаются в содержании 
компетенций. 

Чтобы заполнить пробел в понимании 
предпринимательства не только как процес-
са создания стартапа, но и ведения, разви-
тия и прекращения собственного бизнеса 
в соответствии с функциональным понима-
нием предпринимательства, в данной статье 
детально анализируются компетенции в об-
ласти проведения стартапов новых бизнес-
проектов. В ней также описана специфика 
формирования данных компетенций в про-
цессе обучения и показано место старта-
перских компетенций в системе професси-
ональных компетенций предпринимателей.

Методология

При проведении исследования в данной 
статье использовались методы, позволяю-
щие найти решение поставленной пробле-
мы. К ним относятся общелогические ме-
тоды, а именно метод дедукции, который 
позволил подробно описать компетенции, 
необходимые предпринимателям для успеш-
ной реализации своей деятельности; метод 
индукции, который способствовал описанию 
реальной специфики деятельности пред-
принимателя в период проведения старта-
па; метод синтеза, позволивший объединить 
определенные части компетенций предпри-
нимателей в единое целое; метод анализа, 
нацеленный на изучение предмета исследо-
вания через разделение научного контен-

та на составные части (Колмогоров, 2017, 
pp. 43–92).

Также в статье использовался метод из-
учения конкретного случая, который позво-
лил идентифицировать причинно-следствен-
ные связи процессов в контексте обучения 
созданию стартапов и обучению всем функ-
циям предпринимательской деятельности 
благодаря глубокому пониманию изучаемого 
объекта и контекста (George, Bennett, 2005), 
метод систематического обзора, опираю-
щийся на принципы в рамках социальных 
наук (Davis et al., 2014; Palmatier et al., 2018; 
Tranfield et al., 2003).

Также компетентностный и практический 
подходы применялись в качестве методоло-
гических инструментов к изучению страта-
перских компетенций в предприниматель-
стве. Синергетический эффект их конвер-
генции приводит к установлению специфи-
ки стартаперских компетенций (Neck и др., 
2014; Candy, 2006; Tatur, 2004; Zeer, 2004).

Обзор литературы

Компетентностно-ориентированный под-
ход, уже много лет безоговорочно признава-
емый в России базовой платформой обуче-
ния на всех уровнях получения формально-
го образования, мало востребован россий-
скими образовательными организациями в 
процессе обучения предпринимательству, 
что объясняется различными обстоятель-
ствами, отчасти описанными в наших пре-
дыдущих публикациях (Рубин, 2015, 2016b, 
2017, 2018a).

Необходимость профессионального упо-
рядочения в сфере предпринимательства 
давно назрела. Она вытекает из ключевой 
парадигмы соответствия программ обучения 
требованиям профессиональных стандар-
тов РФ по видам деятельности (Белоцерков-
ский, p. 26–31; Сенашенко, p. 31–36; Пили-
пенко, Жидков, Караваева, Серова, p. 5–15). 
Позитивное применение гипотезы соответ-
ствия позволяет преодолевать многочислен-
ные противоречия и конфликты интересов 
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в образовании (Корчагин, Сафин, p. 47–54; 
Алавердов, Громова, p. 5–16).

Существует точка зрения, согласно ко-
торой успешный предприниматель дол-
жен обладать знаниями и навыками в об-
ласти предпринимательства, отражающи-
ми все стадии выполнения бизнес-проек-
тов, вплоть до их завершения (Morris, 2014, 
p. 134–151; Morris, 2016; Рубин, 2016a, 2017, 
2018a, 2018b).

Развитие программ обучения предпри-
нимательству положительно коррелирует с 
общей предпринимательской активностью и 
экономическим эффектом от создаваемых 
фирм (Cruz at al., 2009; Fayolle, Gailly, Lassas-
Clerc, 2006; Henry, Hill, Leitch, 2005a; 2005b; 
Martin, McNally, Kay, 2013; Oosterbeek, van 
Praag M., Ijsselstein, 2010; Weaver, Dickson, 
Solomon, 2006).

Знания и навыки, которые необходи-
мо формировать у обучающихся в про-
цессе обучения предпринимательству, 
были предметом многочисленных иссле-
дований (e.g., Morris et al., 2013; Morris, 
M. H., Kaplan J. B., 2014; Baron & Markman, 
2003; Man et al., 2008; Rauch et al., 2007; 
Robles, Zárraga-Rodríguez, 2015; Solomon 
& Matthews, 2014: 107; White, et al., 2016: 
133; Santos, Costa, Neumeyer, Caetano, 
2016: 84-96; Mitchelmore & Rowley, 2010) 
как результаты выдающихся перспектив 
обучения предпринимательству — захва-
тывающий переход к переломному мо-
менту (Kuratko, Morris 2018; Neck, Corbett, 
2018, Dneprovskaya et. al., 2014). По сло-
вам Морриса и Лигуори, «появление пред-
принимательства произошло так быстро, 
что оно опередило наше понимание того, 
чему должны учить преподаватели пред-
принимательства, как его следует препо-
давать и как следует оценивать результа-
ты» (Morris, Liguori, 2016, p. XVI). Большая 
часть исследований в области препода-
вания и обучения предпринимательству 
«подчеркнули студенческую перспективу и 
содержание того, что они изучают» (Neck, 
Corbett, 2018). 

Одним из основных видов современной 
деятельности является постоянное обуче-
ние на разных уровнях образования (степе-
ни бакалавра и магистра, обучение в аспи-
рантуре, профессиональное обучение, тре-
нинги и т. д.). Предыдущие исследования по-
казывают, что успешные предприниматели 
принимают участие в различных образова-
тельных программах, чтобы развивать ком-
петенции, которые им необходимы (Engel, 
Schindehutte, Neck, Smilor, Rossi, 2016: 7–23; 
Liguori, Cowden, Hertz, 2016: 389–391). Из 
этого следует, что компетенции в сфере 
предпринимательства являются важными и 
желанными для любого предпринимателя. 
Тем не менее этой категории компетенций 
в области предпринимательства до сих пор 
не уделяется должного внимания в научных 
исследованиях. Помимо прочего, недоста-
точно систематизирован процесс обучения 
проведению стартапов. 

Место стартаперских компетенций 
(competencies in startup activity) 
в системе предпринимательских 
компетенций, формируемых 
в бакалавриате 

Для успешного занятия любой профес-
сиональной деятельностью человеку необ-
ходимо быть компетентным (Urintsov et. al., 
2014). Это означает, что он:

 • знает и понимает предмет деятельно-
сти, разбирается в этом предмете;

 • умеет, владеет навыками совершать 
действия в отношении этого предмета. 

Человеку следует обладать професси-
ональными знаниями (и пониманиями), а 
также уметь профессионально работать 
(профессиональные навыки — это про-
фессиональные умения, доведенные до ав-
томатизма по мере их регулярного или си-
стематического применения). Поэтому в со-
ставе профессиональной компетентности 
людей выделяются профессиональные зна-
ния и понимания, а также профессиональ-
ные умения и навыки.
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Профессиональная компетентность 
предпринимателей должна включать сово-
купность профессиональных знаний и уме-
ний, необходимых им для успешного выпол-
нения профессиональных предпринима-
тельских функций (Рубин, 2018b). Степень 
профессиональной компетентности пред-
принимателей определяет уровень их про-
фессиональной квалификации.

Часто профессиональную компетент-
ность предпринимательства воспринима-
ют лишь в узком смысле, говоря о том, что 
предпринимательство — это лишь создание 
бизнеса (стартап) (Man et al., 2008; Rauch et 
al., 2007). 

В этой связи существует мнение, что 
предпринимательская квалификация вклю-
чает только компетенции вхождения в свой 
бизнес, т. е. знания и навыки в области:

 • генерации бизнес-идей, обоснования 
необходимости личного участия в проведе-
ния стартапов, формулирования целей, за-
дач, объектов стартапов, определение ис-
точников ресурсов, контрагентов и конку-
рентов стартапов;

 • выбора организационно-правовой 
формы предпринимательства, партнеров в 
общем бизнесе, организационной структу-
ры бизнеса, учреждения новой бизнес-еди-
ницы или вхождения в состав участников 
действующей;

 • обустройства рабочих мест, в том чис-
ле собственного рабочего места для обе-
спечения своей занятости, и формирования 
коллектива работников с закреплением за 
собой командных высот в бизнесе;

 • решения производственных, коммер-
ческих, финансовых, аналитических, управ-
ленческих задач, обязательных при созда-
нии нового бизнеса;

 • разработки дорожных карт, бизнес-мо-
делей и бизнес-планов стартапов;

 • налаживания бизнес-процессов и биз-
нес-коммуникаций, необходимых для начала 
производства и продажи новых ценностей и 
приведения бизнеса в состояние конкурент-
ной устойчивости;

 • раскрутки бизнеса — его брендинга и 
закрепления позитивного имиджа.

Некоторые авторы исчерпывают пробле-
матику обучения предпринимательству лишь 
стартаперскими компетенциями. С этим не-
возможно согласиться, так как функцию ве-
дения бизнеса предприниматели выполняют 
в период создания стартапа и в период раз-
вития, прекращения бизнеса. 

Предпринимательство — деятельность, 
направленная на обеспечение производ-
ства и продажи новых товаров, выполнение 
работ, оказание услуг посредством само-
стоятельного, инициативного, с принятием 
на себя ответственности за любые риски 
и социально-экономических обязательств 
перед гражданами, обществом и государ-
ством, создания, ведения, развития в конку-
рентной среде собственного бизнеса, фор-
мирования и совершенствования в нем ра-
бочих мест, содействия профессиональной 
занятости нанимаемых работников и своей 
собственной (Rubin, 2015, pp. 58–62). Между 
тем под стартапом понимается стадия жиз-
ненного цикла любого бизнеса, на которой 
его владельцы переходят от достижения до-
говоренностей к управлению собственным 
бизнесом (Morris, Liguori, 2016, p. XVI, Рубин, 
2017).

Для того чтобы рассчитывать на долго-
временный успех, предпринимателям недо-
статочно обладать лишь стартаперскими 
компетенциями, перечисленными выше. Ре-
шающее значение имеет надлежащая сте-
пень их профессиональной компетентности 
в ведении, развитии и правильном прекра-
щении своего бизнеса. Поэтому совокуп-
ность основных специальных знаний и уме-
ний для работы в профессии предпринима-
теля включает (Рубин, 2018) (рис. 1):

Так, для успешного ведения собственно-
го бизнеса предпринимателям необходимо 
обладать знаниями и иметь навыки:

 • обеспечения портфеля заказов, попол-
нения материальных ресурсов, реагирова-
ния на запросы окружения и их изменение, 
проведения маркетинговых исследований, 
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поддержания рабочих мест, бесперебойно-
го производства и реализации новых цен-
ностей;

 • проектной деятельности — создания и 
исполнения бизнес-проектов;

 • поддержания организационной струк-
туры бизнеса, коллектива сотрудников, а 
также удержания командных высот в управ-
лении своим бизнесом;

 • обеспечения необходимых бизнес-ком-
муникаций для консолидации окружения во-
круг ценностей своего бизнеса и поддержа-
ния благоприятного имиджа бизнеса, биз-
нес-единиц и личного бренда;

 • обеспечения конкурентной устойчиво-
сти, законности и безопасности бизнеса, 
осмысленного принятия, смягчения и пре-
одоления рисков, обусловленных конкурен-
цией;

 • применения персонального трудово-
го ресурса, поддержания его в эффектив-
ном состоянии и использования личностных 
предпосылок к занятию предприниматель-
ством в интересах дела; 

 • обеспечения выполнения обязательств 
перед контрагентами, партнерами, государ-
ством, работниками по поддержанию их за-
нятости и получения ими доходов;

 • обеспечения совокупности финансо-
вых бизнес-процессов, включая привлече-
ние в бизнес-единицы финансовых, кре-
дитных и инвестиционных ресурсов, их рас-
пределение между подразделениями биз-
нес-единиц, применение для поддержания 

других бизнес-процессов, аккумулирования 
и распределения доходов от ведения биз-
неса;

 • обеспечения управления бизнесом, 
включая его планирование, бизнес-моде-
лирование, стимулирование, организацию, 
контроль, в том числе оценку его стоимости. 

Для успешного развития собственного 
бизнеса предпринимателям необходимо об-
ладать знаниями и иметь навыки:

 • инновационной деятельности — выяв-
ления потребности в инновациях и оценки 
степени их полезности, разработки и вне-
дрения инновационных решений, анализа 
и оценки принимаемых на себя инноваци-
онных рисков;

 • диверсификации и масштабирования 
своего бизнеса с возможной сменой его 
бизнес-модели;

 • технологической реконструкции бизне-
са, воспроизводства и развития коллектива 
сотрудников бизнес-единиц;

 • реинжиниринга управления бизнесом 
и бизнес-процессов;

 • повышения личной профессиональной 
квалификации в занятии предприниматель-
ством;

 • реорганизации бизнес-единиц в со-
ответствии с действующим законодатель-
ством;

 • ребрендинга бизнеса и бизнес-единиц.
Для успешного прекращения собствен-

ного бизнеса предпринимателям необходи-
мо обладать знаниями и иметь навыки:

Рис. 1. Основные специальные знания и навыки для работы в профессии предпринимателя

Fig. 1. Basic special knowledge and skills for working as an entrepreneur
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 • полной и частичной продажи бизнеса, 
сокращения доли участия в нем, а также 
безвозмездной передачи бизнеса или доли 
в нем новым участникам;

 • ликвидации бизнес-единиц в соответ-
ствии с действующим законодательством;

 • участия в процедурах банкротства биз-
нес-единиц.

Чтобы успешно вести свое дело, пред-
принимателю следует знать, как устроен 
современный добросовестный бизнес, эко-
номические, правовые, этические основы 
предпринимательства на территории Рос-
сии и за рубежом. Он должен понимать за-
кономерности развития бизнеса и логику 
профессиональных действий и професси-
ональных отношений, которые возникают 
в процессе ведения дел. Квалифицирован-
ный предприниматель не может и не должен 
попадать в положение, когда он знает, «как 
делать бизнес», но не может добиться ре-
зультатов, потому что не понимает или по-
нимает не до конца, «как этот бизнес дела-
ют другие».

Однако профессионально компетентны-
ми будут признаны предприниматели, кото-
рые не только знают, понимают, но и умеют 
успешно вести бизнес в конкурентной сре-
де. Их компетентность не должна ограни-
чиваться лишь наличием знаний и понима-
ний. Ведь если действующий предпринима-
тель знает и понимает что-либо, но не умеет 
этого делать, он проигрывает конкурентам 
в профессиональном отношении и выгля-
дит малоквалифицированным специалистом 
в сравнении с ними. 

Наличие умений в арсенале предприни-
мателей позволяет им умело действовать и 
добиваться успехов, ведя бизнес в конкрет-
ных обстоятельствах, в окружении носите-
лей разнородных интересов и неодинако-
вой ментальности. Для того чтобы сфор-
мировать данные умения, будущим пред-
принимателям необходимо применить их на 
практике. 

Образовательный контент и планируе-
мые результаты обучения неразрывно свя-

заны с компетентностно-ориентированным 
подходом в обучении предприниматель-
ству, приверженность которому давно при-
ветствуется в теории и обусловлена прак-
тически.

В данной статье на примере компетенций 
в области вхождения в свой бизнес рассмо-
трим, каким образом студенты могут форми-
ровать их на практике в процессе обучения 
предпринимательству.

Специфика стартаперских 
компетенций (Specific features 
of startup competencies)

В период стартапа предприниматели вы-
полняют две функции введения и создания 
собственного бизнеса. При этом мы выде-
ляем специфические стартаперские компе-
тенции.

Компетенции предпринимателей в об-
ласти вхождения в свой бизнес, будучи со-
ставной частью результатов обучения пред-
принимательству, призваны обеспечивать 
выпускникам успешное создание и разви-
тие собственного стартапа. 

В структуре этих компетенций целесоо-
бразно выделение знаний и навыков в обла-
сти налаживания бизнес-процессов и биз-
нес-коммуникаций, необходимых для начала 
производства и продажи новых ценностей и 
приведения бизнеса в состояние конкурент-
ной устойчивости.Для успешного прохожде-
ния стадии стартапа студентам необходимо 
научиться выполнять следующие бизнес-
процессы (рис. 2). 

В процессе обучения выполнению про-
изводственных и коммерческих бизнес-
процессов студентам необходимо научить-
ся создавать продукт. От качества продукта 
зависит успех в продажах. 

Как справедливо было показано в ста-
тье Морриса, студенты должны научить-
ся прототипированию и созданию мини-
мально жизнеспособного продукта (MVP) 
(Morris, 2018). Создание образцов нового 
продукта синхронизируется с действиями 



136

Journal of Modern Competition / 2020. Vol. 14. No. 3(79)

The issues of entrepreneurship education

по привлечению «ранних» клиентов, поэто-
му студенты должны сформировать навыки 
в области сегментирования целевой аудито-
рии, ведения переговоров с первыми потен-
циальными клиентами, создания пользова-
тельских сценариев. Также для успешного 
налаживания коммерческих бизнес-процес-
сов студенты учатся разрабатывать цен-
ностное предложение. В качестве шаблон 
ценностного предложения студенты исполь-
зуют шаблон, разработанный А. Остерваль-
дером (Остервальдер, 2013).

Одновременное решение производ-
ственных и коммерческих бизнес-процес-
сов влечет за собой необходимость изу-
чения студентами процесса обеспечения 
всей стартаперской деятельности дохо-
дами от продаж новых продуктов, являю-
щихся предметами стартапов — монети-
зации стартапа. Студентам важно выбрать 
верную модель монетизации стартапа для 
достижения конкурентной устойчиво-
сти бизнеса (Молчанова, Хрысева, 2013, 
pp. 9–10).

Выполнение экономических бизнес-про-
цессов стартапов осуществляется студен-
тами-стартаперами во всех сферах их дея-
тельности в период проведения стартапов и 
включает, в том числе:

 • обеспечение логистической целостно-
сти стартапов;

 • обеспечение необходимых ресурсных 
условий ведения стартапа;

 • обустройство рабочих мест и рабочего 
пространства ведения стартапа;

 • обеспечение наилучших размеров но-
вой бизнес-единицы;

 • расчет ключевых экономических пока-
зателей новой бизнес-единицы.

Для полноценного экономического об-
устройства стартапов необходимо также 
своевременное налаживание стартапера-
ми финансовых бизнес-процессов, овладе-
ние которыми студентам позволит разрабо-
тать финансовую модель стартапа.

Финансовые бизнес-процессы отражают-
ся в показателях работы новых бизнес-еди-
ниц, поэтому студентам необходимо научить-
ся рассчитывать следующие показатели:

 • показатели прибыли и убытков новой 
бизнес-единицы;

 • показатели движения денежных 
средств новой бизнес-единицы;

 • состояние баланса новой бизнес-еди-
ницы.

В развернутом виде данные показатели 
можно конкретизировать через определен-
ные метрики, которые характеризуют статьи 

Рис. 2. Перечень бизнес-процессов стадии проведения стартапа 

Fig. 2.  List of business processes at the startup stage
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затрат и уровень доходов новой бизнес-еди-
ницы. Некоторые из этих показателей спе-
циалисты по формированию финансовых 
моделей стартапов рекомендуют использо-
вать как ключевые показатели эффектив-
ности (KPI) стартапов (Khryseva, Akimova, 
Savchenko, 2018, pp. 32–33).

В результате формирования финансовых 
показателей работы новых бизнес-единиц, в 
том числе ключевых показателей эффектив-
ности стартапов, студенты-стартаперы учат-
ся строить финансовую модель стартапа.

Для легализации своей деятельности сту-
денты осваивают организационно-докумен-
тационные бизнес-процессы. Изучив их, сту-
денты научатся: 

 • легализации и внутрифирменному 
упорядочению деятельности новых биз-
нес-единиц;

 • административному обустройству вну-
трифирменных бизнес-коммуникаций ново-
го бизнеса.

С участия в предрегистрационных проце-
дурах начинается легализация любого ново-
го бизнеса и административное обустрой-
ство бизнес-коммуникаций партнеров в об-
щем бизнесе, которое продолжается в пе-
риод проведения процедур государственной 
регистрации учреждаемых бизнес-единиц.

Учредительные документы новых биз-
нес-единиц регистрируются в соответствии 
с законами страны, в которой они начинают 
свой бизнес.

По завершении процедуры государ-
ственной регистрации новых бизнес-единиц 
студентам необходимо научиться админи-
стративному обустройству внутрифирмен-
ных бизнес-коммуникаций нового бизнеса, 
которое включает:

 • создание и утверждение внутрифир-
менных регламентов новой бизнес-единицы;

 • описание административных полномо-
чий топ-менеджеров, линейных руководите-
лей, руководителей команд проектов новой 
бизнес-единицы;

 • создание модели управления персона-
лом новой бизнес-единицы;

 • налаживание внутрифирменного и 
внешнефирменного документооборота но-
вой бизнес-единицы.

Не менее важными бизнес-процессами 
на стадии стартапа являются кадровые. Сту-
дентам-стартаперам надо быстро создать 
коллектив из разнородных, но необходи-
мых для укоренения нового бизнеса людей, 
и ключевой задачей их становится сплачи-
вание этого коллектива в единую команду.

Выполнение кадровых бизнес-процессов 
включает (рис. 3).

Другие не менее важные бизнес-про-
цессы — бизнес-процессы по обеспечению 
безопасности собственного бизнеса. Обе-
спечение безопасности бизнеса — смяг-
чение рисков конкурентных угроз посред-
ством их профилактики, отражения при на-
личии, а также создания встречных угроз 
и приведения их в действие при необходи-
мости. Студентам-стартаперам необходи-
мо укрепиться в понимании того, что, обе-
спечивая безопасность собственного дела, 
они вынуждены постоянно искать способы 
смягчения собственных рисков и обостре-
ния рисков соперников. При этом деление 
конкуренции на добросовестную и недобро-
совестную не отменяет задачи обеспечения 
безопасности бизнеса в любом случае. Оно 
лишь наполняет эти действия специфиче-
ским содержанием.

Каждому стартаперу приходится быть го-
товым к попаданию в опасное положение в 
конкурентной среде. Поэтому ему приходит-
ся самостоятельно производить угрозы и от-
водить их от своего дела.

Обеспечение безопасности бизнеса при-
менительно к условиям добросовестной кон-
куренции включает системы конкурентного и 
маркетингового анализа, сопоставления сво-
его потенциала и своих действий с поведе-
нием конкурентов, постоянного мониторинга 
своей и чужой конкурентоспособности, сво-
их и чужих позиций на рынке и постоянного 
совершения конкурентных действий.

Ключевой задачей любого стартапера 
является доведение нового бизнеса до его 
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конкурентной устойчивости. Поэтому сту-
денты должны научиться выполнять бизнес-
процессы по раскрутке нового бизнеса.

Для этого студенты действуют в трех на-
правлениях (рис. 4).

На стадиях стартапа как никогда вели-
ка роль последствий ошибок. Для ограж-
дения от ошибок и смягчения неизбежных 
рисков студентам-стартаперам необходимо 
научится выполнять аналитические бизнес-
процессы, которые охватывают:

 • мониторинг динамики потребностей 
рынка, реакций его ключевых сегментов на 
коммуникаты, содержащие информацию о 
новых предложениях; 

 • оценка потенциала фактически возник-
ших «ранних» потребителей и целевой кли-
ентской аудитории;

 • «полевое» тестирование бизнес-идей 
на предмет определения уровня их конку-
рентоспособности на целевых аудиториях.

 • анализ объемов ресурсов, производ-
ственных мощностей, необходимых для соз-
дания и доработки новых ценностей;

 • анализ человеческих ресурсов и те-
стирование кандидатов на вакантные долж-
ности;

 •  «полевой» мониторинг источников 
внешних ресурсов и оценка степени доступ-
ности ресурсов и надежности каналов их 
доставки.

В процессе выполнения бизнес-процес-
сов студентам-стартаперам необходимо на-
учиться налаживать бизнес-коммуникации, 
которые охватывают деловые взаимоотно-
шения стартаперов как владельцев бизнеса 
с их окружением (Savchenko et. al., 2019) — 
партнерами в общем бизнесе (другими со-
владельцами бизнеса) и внешними партне-
рами, нанятыми работниками в период по-
сле их отбора и вплоть до их увольнения; 
они охватывают также взаимоотношения ра-
ботников новых бизнес-единиц между со-
бой, с контрагентами — потребителями и 
поставщиками, в том числе маркетинговые 
бизнес-коммуникации и бизнес-коммуника-
ции на рынке труда, конкурентами, а также 
PR- и GR-коммуникации.

С помощью данных бизнес-коммуника-
ций стартаперы выстраивают отношения, 
необходимые для обеспечения перечислен-
ных выше бизнес-процессов.

Несмотря на достаточно обширный пе-
речень бизнес-процессов, которые должны 

Рис. 3. Направления кадровых бизнес-процессов

Fig. 3. Areas of HR business processes
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научиться выполнять студенты в процессе 
обучения созданию нового бизнеса (стар-
тапов), он значительно дополняется при об-
учении студентов компетенциям в области 
ведения, развития и прекращения бизнеса. 

Дискуссии

Компетенции являются необходимыми 
предпосылками предпринимательской де-
ятельности и, следовательно, неотъемле-
мой частью обучения предпринимательству. 
В этой статье был определен ряд компетен-
ций, основанных на конкретном видении 
предпринимательства и реальной ситуации 
в Университете «Синергия». Вопрос струк-
туризации компетенций в области предпри-
нимательства следует изучить и обсудить 
более широко, а классификация стартапер-
ских компетенций должна получить дальней-
шее развитие.

Не менее важным вопросом стало опре-
деление специфики стартаперских компе-
тенций. В процессе создания и развития 

собственных стартапов студенты должны 
научиться эффективно выполнять ряд биз-
нес-процессов, описанных в данной статье. 
Знания о бизнес-процессах и умение ими 
управлять формируются благодаря правиль-
ному соотношению академических занятий 
в кампусе, практических тренингов и симу-
ляционных игр, индивидуальных занятий с 
наставниками или репетиторами и обяза-
тельных личных предпринимательских прак-
тик, включенных в учебную программу. Со-
ответственно, университеты должны предо-
ставлять широкий спектр возможностей для 
предпринимательства и внимательно отно-
ситься к той пропорции, в которой предла-
гаются различные типы курсов. В этой свя-
зи наши более открытые вопросы связаны 
с технологиями обучения. Как должен быть 
организован учебный процесс? Этот вопрос 
необходимо изучать в дальнейшем. 

Также предстоит обратить внимание 
на требования к преподавателям и дру-
гим сотрудникам (менторам, тьюторам, на-
ставникам), которые принимают участие в 

Рис. 4. Направления доведения бизнеса до конкурентной устойчивости

Fig. 4. Directions of bringing business to competitive stability
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процессе обучения студентов стартапер-
ским компетенциям.

Выводы и заключения

Современные программы предпринима-
тельского образования должны быть осно-
ваны на компетентностном подходе к об-
учению. Они должны отражать достиже-
ния в развитии теории предприниматель-
ства, теорий образования и основ обучения 
предпринимательству. Между тем, посколь-
ку каждое из этих условий является пред-
метом обсуждения, университеты должны 
попытаться предложить программы, кото-
рые, по их мнению, кажутся более конку-
рентоспособными для студентов (Васильев, 
2019). Данные программы должны включать 
в себя обучение всем функциям предпри-
нимательства.

Программы обучения предприниматель-
ству в бакалавриате не должны быть огра-
ничены только обучением созданию стар-
тапа, так как профессиональная функцио-
нальность предпринимателей горазда шире 
и включает в себя функции ведения, разви-
тия и прекращения собственного бизнеса.

Каждому предпринимателю важно нау-
читься вести и развивать бизнес для того, 
чтобы обеспечивать его конкурентоспособ-
ность и конкурентную устойчивость. 

Практика систематизации стартаперских 
компетенций и описание специфики их со-
ставляющих отражает некоторый опыт в 
понимании эффективных способов созда-
ния программ обучения предприниматель-
ству, позволяя при этом противодействовать 
трудностям в определении содержания спе-
циализированных курсов, направленных на 
обучение предпринимательству и созданию 
бизнеса. Углубленное изучение стартапер-
ских компетенций позволит развить теорию 
предпринимательства, обогатив в свою оче-
редь и систему образования.

Описанная в статье специфика старта-
перских компетенций еще раз доказыва-
ет, что программы по предпринимательству 

должны включать в себя не только обуче-
ние созданию бизнеса, то есть стартапе-
ским компетенциям, но и ведению, разви-
тию и прекращению бизнеса.
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Specific features of startup competencies as planned outcomes  
of entrepreneurship learning in bachelor's degree

Competencies are essential prerequisites for entrepreneurial activity and, therefore, for a per-
son. In this article, a number of competencies have been identified based on a specific vision of 
entrepreneurship. The issue of structuring competencies in the field of entrepreneurship should be 
studied and discussed more widely, and the classification of startup competencies should be further 
developed. Startup competencies are interpreted as a set of special knowledge and skills necessary 
for entrepreneurs to successfully enter their own business and are an integral part of the results of 
entrepreneurship education in the undergraduate program.

In this article, were used methods to find a solution to the problem, such as general logical meth-
ods. Also, the article used a case study method, which made it possible to identify the cause-and-
effect relationships of processes in the context of learning how to create startups and learning all the 
functions of entrepreneurial activity. The competence-based approach was used as a methodologi-
cal tool for the study of start-up competencies in entrepreneurship.

Entrepreneurship programs should not be limited to just focusing on starting a startup, since the 
professional functionality of entrepreneurs is much broader and includes the functions of maintain-
ing, developing and ending their own business.

It is important for every entrepreneur to learn how to conduct and develop a business in order to 
ensure its competitiveness and competitive stability.

An in-depth study of startup competencies will allow developing the theory of entrepreneurship, 
enriching the education system.

Keywords: competence-based approach for entrepreneurship education, main special knowledge and skills, necessary for 
entrepreneurs to successfully enter their own business, the specific of startup competencies, business-processes at the stage 
of a startup
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