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Возможность и целесообразность 
маркетинговой вариативности  
в условиях дефицитного рынка  

(кейс рынка цельнокатанных колес-957)
И. В. Князева1*, Н. Н. Заикин1, И. В. Бондаренко1

1 Сибирский институт управления – филиал РАНХиГС, Новосибирск, Россия
* irknyazeva@yandex.ru

Аннотация. Актуальность исследования обусловлена необходимостью изучения границ допустимости 
бизнес-поведения компаний в условиях экономической турбулентности, сложившейся под воздействием 
различных макро- и микрофакторов. Разрыв логистических цепочек на фоне первых санкционных 
ограничений, введение заградительных пошлин, комплексная система государственной поддержки 
отрасли (программа trade-in по смене вагонного парка) обусловили новые структурно-поведенческие 
модели функционирования рынков, что потребовало осмысления и подбора адекватной политики 
государственного регулирования. Цель исследования – рассмотреть стратегию поведения доминирующего 
игрока с ярко выраженной дифференциацией в ценовой политике в отношении разных контрагентов 
в условиях дефицитного рынка на примере кейса антимонопольного дела в отношении доминирующего 
хозяйствующего субъекта на рынке цельнокатаных колес диаметром 957 мм в границах Российской 
Федерации (2018–2019 гг.). В качестве задач исследования предусмотрено рассмотреть, как реализация 
трех важных элементов маркетинговых стратегий компании – формирование цен, сегментирование рынка 
на основе концепции бьюкененовского товара, а также методы и технологии скидочной политики в условиях 
неудовлетворенного спроса – может повлиять на процессы функционирования дефицитного рынка и рост 
цен. В контексте данного исследования представлена трансформация механизма ценовой дискриминации 
на дефицитных рынках. Отмечено, что поведение доминирующего субъекта относительно установления 
монопольно высокой цены в условиях дефицитного рынка выглядит экономически необусловленным, 
установление дифференцированной конечной цены реализации товара различным покупателям на уровне 
выше цен предшествующего дефициту периода свидетельствуют о проведении ценовой дискриминации 
первой и второй степени. Анализ разного вида скидок показывает, что стимулирование сбыта не 
является необходимым маркетинговым инструментом, так как снижает монопольную прибыль продавца 
и не содержит мотивации для формирования конкурентоспособных инициаций. Главным выигрышем 
потребителя является не объем потенциальных скидок, а быстрота поиска товара, контрактация на 
любых условиях, оперативность заключения сделок и получения максимального финансового выигрыша 
в условиях неопределенности.

Ключевые слова: дефицитные рынки, B2B рынки, скидочная политика, рынок цельнокатаных колес, 
бьюкененовский товар, ценовая дискриминация, маркетинговые инструменты

Для цитирования: Князева И. В., Заикин Н. Н., Бондаренко И. В. Возможность и целесообразность 
маркетинговой вариативности в условиях дефицитного рынка (кейс рынка цельнокатанных колес-957) // 
Современная конкуренция. 2022. Т. 16. № 6. С. 5–18. DOI: 10.37791/2687-0657-2022-16-6-5-18 
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The theory of competition

Введение

Два года назад авторы данной статьи 
в рамках антимонопольного дела бы-
ли приглашены для проведения экс-

пертных процедур для оценки стратегии 

рыночного и ценового поведения хозяйству-
ющих субъектов, как продавцов, так и по-
купателей, на рынке цельнокатаных колес 
диаметром 957 мм (далее – ЦКК-957) в Рос-
сийской Федерации. Перед экспертами 
были поставлены вопросы, направленные 

The Possibility and Expediency of Marketing 
Variability in the Conditions  

of a Scarce Market (the Case of the Market  
of Solid-rolled Wheels-957)

I. Knyazeva1*, N. Zaikin1, I. Bondarenko1

1 Siberian Institute of Management – Branch of RANEPA, Novosibirsk, Russia
* irknyazeva@yandex.ru

Abstract. The relevance of the study is due to the need to study the limits of the permissibility of business behavior 
of companies in the conditions of economic turbulence that has developed under the influence of various macro and 
microfactors. The disruption of logistics chains against the background of the first sanctions restrictions, the introduction 
of protective duties, a comprehensive system of state support for the industry (the “trade-in” program for changing the 
car fleet) led to new structural and behavioral models of the functioning of markets, which required understanding and 
selection of an adequate policy of state regulation. The purpose of the study is to consider the strategy of behavior of 
the dominant player with a pronounced differentiation in pricing policy in relation to different counterparties in a scarce 
market on the example of an antimonopoly case against a dominant economic entity in the market of solid-rolled wheels 
with a diameter of 957 mm within the borders of the Russian Federation (2018–2019). The objectives of the study are to 
consider how the implementation of three important elements of the company’s marketing strategies – price formation, 
market segmentation based on the Buchanan product concept and the selection of counterparties, as well as methods 
and technologies of discount policy in conditions of unsatisfied demand, can affect the functioning of a scarce market and 
affect price growth for two years. In the context of this study, the transformation of the mechanism of price discrimination 
in scarce markets is presented. It is noted that the behavior of the dominant entity regarding the establishment of a 
monopolistically high price in a scarce market looks economically unconditioned, the establishment of a differentiated 
final price for the sale of goods to various buyers at a level higher than the prices of the period preceding the shortage 
indicates price discrimination of the first and second degree. The analysis of various types of discounts shows that 
sales promotion is not a necessary marketing tool, as it reduces the monopoly profit of the seller and does not contain 
motivation for the formation of competitive initiations. The main gain of the consumer is not the volume of potential 
discounts, but the speed of searching for goods, contracting on any terms, the promptness of concluding transactions 
and obtaining maximum financial gain in conditions of uncertainty.

Keywords: scarce markets, B2B markets, discount policy, solid-rolled wheels market, Buchanan goods, 
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на представление экономических аргумен-
тов, отражающих особенности политики 
ценообразования и как существенной ее 
части – скидочной политики, возможности 
использования концепции бьюкененовско-
го товара, а  также иных маркетинговых 
инструментов на дефицитном рынке. Анти-
монопольный орган и бизнес (потребителей 
цельнокатаных колес) интересовало:

1.	 Могут ли присутствовать конкурент-
ное ценообразование, политика стимулиро-
вания продаж и, соответственно, скидки на 
дефицитном рынке? 

2.	  Могут ли инструменты стимулирова-
ния продаж и иные маркетинговые инстру-
менты на дефицитном рынке приводить к дис-
криминационному ценообразованию на ос-
нове выделенных сегментов потребителей?

3.	 Являются ли контрактные отношения 
и, как следствие, система ценообразования 
между контрагентами (доминирующий про-
давец и крупный покупатель) особым рынком 
бьюкененовского товара с особыми допусти-
мыми условиями формирования цен на нем?

Для ответов на эти вопросы эксперты 
глубоко исследовали теоретический кон-
тент политики дискриминационного цено-
образования, особенности проявления де-
фицита и функционирование рыночных ак-
торов на дефицитном рынке, особенности 
политики стимулирования сбыта и скидоч-
ных дифференциаций, концепцию бьюке-
неновского товара. 

Литературный обзор 

Проведенные теоретические исследо-
вания и обзор около 60 научных исследо-
ваний по сопряженной проблематике под-
робно представлены в двух научных статьях 
И. В. Бондаренко, Н. Н. Заикина, И. В. Кня-
зевой «Ценовая дискриминация на дефицит-
ных рынках: теоретический анализ» и «Реа-
лизация скидочной политики на дефицитных 
B2B рынках: маркетинговый ход или ценовая 
дискриминация?», опубликованных в данном 
журнале в 2021 году в номерах 3 и 4 соот-

ветственно [7, 8]. Результатом библиогра-
фического и теоретического исследования 
дефицитных рынков стал вывод о том, что 
стандартные конкурентные рыночные ме-
ханизмы на таких рынках не работают, це-
новые и договорные стратегии продавцов 
и потребителей трансформируются исходя 
из короткого горизонта планирования, кра-
ткосрочных выгод и мотиваций. 

Особое внимание было уделено изуче-
нию вопроса о невостребованности широ-
кого спектра маркетинговых инструментов, 
в том числе торговых скидок, при дефицит-
ном предложении и дисбалансе рациональ-
ного спроса. Стратегия пролонгированно-
го перераспределения торговых скидок на 
нижестоящие уровни потребителей по всей 
цепочке создания стоимости прекращает 
работать, а факторы, влияющие на изме-
нение цен и поведение продавцов/покупа-
телей, не ориентированы на общественное 
благосостояние, отражают краткосрочные 
выгоды экономических агентов и формиру-
ют иную тактику бизнес-поведения стейк-
холдеров. 

Безусловно, в таких условиях роль госу-
дарства как регулятора конкурентных ры-
ночных отношений чрезвычайно велика. 
Целесообразно предусмотреть такой ре-
жим регулирования, который не повредит 
рыночную ткань, обеспечит потенциальный 
баланс финансовых интересов продавцов 
и покупателей (потребителей) благодаря го-
сударственному контролю за ценообразо-
ванием в краткосрочном периоде времени. 
Аналогичный кейс прошли все страны мира 
в период жесткого локдауна COVID-19, нару-
шения функционирования рынков, жесткого 
дефицита изделий не только медицинско-
го назначения и фармпрепаратов, но и то-
варов широкого потребительского спроса. 

В связи с тем, что по рассматриваемо-
му экспертами кейсу в течение длительного 
времени проходили судебные разбиратель-
ства, мы считали публикацию прикладной 
научной статьи преждевременной, не от-
вечающей требованию беспристрастности 
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экспертного мнения в  судебном процес-
се. В настоящее время все судебные про-
цедуры закончены, и мы представим соб-
ственное экспертное мнение на прикладную 
реализацию теоретических аспектов функ-
ционирования дефицитного рынка и реали-
зации скидочной политики на олигопольных 
B2B рынках, которая в условиях дефицита 
может быть расценена как ценовая дискри-
минация.

 Интерес авторов к  теме дефицитных 
рынков обусловлен наблюдением за появ-
лением таких рынков под влиянием эконо-
мических катаклизмов и кризисов в период 
2008–2010 гг., а также во второй половине 
2010-х – начале 2020-х гг. В процессе ис-
следования обнаружено, что дефицитные 
рынки функционируют и в условиях отсут-
ствия экономического кризиса, но обяза-
тельно при наличии внешних условий, де-
терминирующих их появление. В контексте 
представленной трилогии статей научный 
интерес представляет рассмотрение кейса, 
удовлетворяющего условиям существова-
ния дефицитного рынка. Таким кейсом яв-
ляется ситуация на рынке цельнокатаных 
колес диаметром 957 мм в границах Рос-
сийской Федерации, сложившаяся в 2018–
2019 гг., и антимонопольное дело  в отноше-
нии доминирующего хозяйствующего субъ-
екта на данном рынке по нарушению закона 
«О защите конкуренции», отражающие на-
личие признаков установления монопольно 
высоких цен на колеса в период дефицита 
товара на рынке (2018–2019 гг.).

 Сильная турбулентность рынка, вызван-
ная макрофакторами (разрыв логистиче-
ских цепочек на фоне первых санкционных 
ограничений, государственная поддержка 
программы trade-in, смена вагонного парка 
и др.), а также стратегией поведения домини-
рующего игрока с ярко выраженной диффе-
ренциацией в ценовой политике в отношении 
разных контрагентов, в условиях неудовлет-
воренного спроса повлияла на установление 
на рынке дефицита и существенного роста 
цен в течение почти двух лет.

Рассматриваемый рынок цельнокатаных 
колес диаметром 957 мм в РФ представля-
ет олигопольный B2B рынок, характеризуе-
мый ограниченным числом продавцов и по-
купателей. Группа продавцов представлена 
ОАО «Выксунский металлургический завод» 
(далее – ОАО «ВМЗ»), АО «ЕВРАЗ Нижне-
тагильский металлургический комбинат», 
ООО «ТК ЕвразХолдинг» (входящий в груп-
пу ОАО «ЕВРАЗ НТМК»), ПАО «ИНТЕРПАЙП 
НТЗ», ООО «НИИ ТРАНСМАШ». В качестве 
покупателей на рассматриваемом рынке вы-
ступали ОАО «РЖД», вагоностроительные 
предприятия, вагоноремонтные предприя-
тия, операторы железнодорожного транс-
порта, функционирующие на иных рынках, 
но имеющие собственный вагонный парк 
для осуществления транспортно-логисти-
ческих технологий. 

Сложившийся дефицит на рынке цельно-
катаных колес и поведение ключевого про-
давца – ОАО «ВМЗ» в области ценообразо-
вания на колесные пары в рассматриваемый 
период 2018–2019 гг. привлекли внимание ан-
тимонопольного органа в связи со значитель-
ным ростом цен на колесные пары, с ажи-
отажным спросом и явно присутствующим 
приоритетом поставки выпускаемой продук-
ции предприятиям ОАО «РЖД». Рассматри-
вая признаки нарушений, ФАС России воз-
будила расследование против ОАО «ВМЗ» 
по признакам нарушения п. 1 ч. 1 ст. 10 Фе-
дерального закона «О защите конкуренции» 

(далее – Закон о защите конкуренции) – уста-
новление, поддержание монопольно высо-
кой или монопольно низкой цены товара [1].

Исследовательский же интерес авторов 
настоящей статьи сфокусирован на цено
образовании хозяйствующего субъекта, за-
нимающего доминирующее положение на 
олигопольном B2B рынке (ОАО «ВМЗ»), 
с позиций оценки рациональности поведе-
ния продавца в условиях дефицита и воз-
можности ценового маневра при заключе-
нии особого эксклюзивного договора, выде-
ляющего трансакции продавца и покупателя 
в особый тип рынка как бьюкененовского 
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товара. Изучение реального кейса позволит 
проверить теоретические положения и кон-
цепции, увидеть, как проявляется дефицит-
ный рынок, какие возможности открываются 
перед производителями, как меняется пове-
дение участников сделок и какие существу-
ют вариативные контрактации для формиро-
вания ценовой сегментации.

В рамках данной статьи рассмотрим два 
важных теоретических концепта, касаю-
щихся маркетинговых стратегий компании, 
и то, как это потенциально может повлиять 
на процессы функционирования дефицит-
ного рынка. 

Проявление дефицита на рынке 
цельнокатаных колес 

Анализ рынка ЦКК-957 в РФ [2], а также 
материалы по делам, возбужденным ФАС 
России в отношении ОАО «ВМЗ» по фак-
ту злоупотребления доминирующим поло-
жением [14], показал, что в 2018–2019 гг. 
на рынке развивался дефицит, обуслов-
ленный проявлением комплекса факторов 
внешней и внутренней среды, который во-
шел в острую стадию со II квартала 2019 г. 

К основным причинам возникновения де-
фицита относится: 

1. Формирование широкой программы 
trade-in вагонов с государственным регу-
лированием, финансирование закупок под-
вижного состава в рамках программы госу-
дарственной поддержки вагоностроитель-
ной отрасли [12] с включением субсидиро-
вания лизинговых платежей и их банковской 
поддержкой, механизмов списания и заме-
ны вагонов в 2014–2016 гг. Принудительные 
массовые списания вагонов сформирова-
ли широкое предложение освобождавших-
ся на вторичном рынке колесных пар, дав-
ление которых на рынок не формировало 
дефицитности общего предложения. Вме-
сте с тем в этот период стал формироваться 
активный выпуск новых вагонов и полуваго-
нов, который повлиял на рост потребности 
именно новых колесных пар к 2018 г.

2. Введение антидемпинговой загради-
тельной пошлины (более 30%) на поставку 
продукции от украинских поставщиков (ком-
пания «Интерпайп»).

3. Казахстанская компания «Проммаш-
комплект» до середины 2019 г. не вышла 
на рынок РФ в связи с широким комплек-
сом проблем, в том числе лицензирования 
и сертификации (незначительные поставки 
только в конце 2019 г.). 

4. Поставка продукции ЦКК-957 из Ки-
тая сопровождалась запретами со стороны 
украинской железнодорожной эксплуатаци-
онной сети допуска вагонов на колею с ко-
лесами производства КНР. 

Решением комиссии ФАС России бы-
ло подтверждено, что на рынке сформи-
ровался дефицит, высокая фаза которого 
пришлась на 2019 год [11]. Причинами де-
фицита, как было отмечено выше, явилось 
сочетание нескольких внешних условий: 
антидемпинговые таможенные пошлины, ин-
ституциональные барьеры для продукции 
в форме лицензий, государственная полити-
ка стимулирования замены старых вагонов 
на новые, повысившая спрос на цельноката-
ные колеса. Факторы проявления дефицита 
на рассматриваемом рынке (табл. 1) носят 
внешний по отношению к рынку характер, 
но не являются результатом действия кри-
зиса или катаклизмов.

Сложившийся дефицит на рынке ЦКК-
957 существенно изменил институциональ-
ные особенности функционирования рын-
ка в связи со значительным усилением ро-
ли доминирующего продавца – ОАО «ВМЗ», 
что выразилось в определенном поведении 
продавца на таком рынке.

Поведение продавца в условиях 
дефицитного рынка

Ситуация дефицита на рынке вносит се-
рьезные коррективы в  поведение любо-
го производителя независимо от структу-
ры рынка – появляется возможность увели-
чивать цену, устанавливать правила игры 
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и формы продаж, экономить продавцу на за-
тратах маркетингового продвижения и в це-
лом на маркетинг, навязывать условия кон-
трактации и другое.

Рассматриваемый рынок ЦКК-957 в Рос-
сийской Федерации можно характеризовать 

как олигополистический по предложению 
и монопсонической конкуренции по спро-
су. Кроме того, важным элементом описа-
ния рынка является факт того, что бывшие 
в употреблении и восстановленные ЦКК-
957 не являются взаимозаменяемыми с но-

Таблица 1. Проявление критериев дефицита на рынке ЦКК-957 в 2017–2019 годах

Table 1. Manifestation of deficit criteria in the market of railway wheels with diameter 957 mm in 2017–2019

№

No.

Критерий дефицитного 
рынка

Criterion of shortage market

Проявление на рынке цельнокатаных колес-957

Manifestation of shortage on the market of railway wheels with 
diameter 957 mm

1 Отсутствует равновесная 
цена

В период с 2017 по 2019 год на российском рынке железнодорожных 
колес наблюдался ажиотажный рост спроса, результатом которого стал 
дефицит товара, а значит, спрос превысил предложение и равновесная 
цена (равенства спроса и предложения) в этот период отсутствовала

2 Цена на товар, как правило, 
увеличивается. Возможен 
скачок цен

Средневзвешенная цена железнодорожных колес за период с 2017  
по 2018 год выросла на 80%. А в 2019 году произошел дополнительный 
скачок цен (особенно существенный) после процедуры запроса цен, 
осуществленной в апреле ОАО «ВМЗ»

3 Увеличение рыночной  
власти продавцов

В решении ФАС России отмечено, что расходы ОАО «ВМЗ», необходи-
мые для производства и реализации ЦКК-957, в 2017–2018 годах  
изменились несоразмерно изменению цены: цена выросла значительно 
выше, чем предельные издержки, что отражает увеличение рыночной 
власти доминирующего субъекта

4 Высокие барьеры входа  
на рынок

Рынок железнодорожных колес отличается высокими барьерами  
входа: возможности импорта зарубежной продукции крайне ограни-
чены, а возможности входа новых субъектов ограничены мощностя-
ми действующих заводов, потенциально позволяющими удовлетворить 
весь долгосрочный спрос

5 Низкая интенсивность  
конкуренции. Практически 
отсутствует смена  
покупателями продавцов

В решении ФАС России отмечается, что с 2017 по 2018 год различные 
группы покупателей действовали на одном товарном рынке, конкурируя 
друг с другом за товар и поставщика ОАО «ВМЗ». Это автоматически 
исключает возможность переключения покупателями контрагентских 
отношений на иных продавцов, что свидетельствует об отсутствии  
возможности покупателей переключиться на другого продавца 

6 Небольшие по сравнению 
с недифицитными товарами 
затраты на маркетинг  
и рекламу

За рассмотренный период не было выявлено ни одной рекламной  
кампании или других специализированных маркетинговых инструмен-
тов по продвижению ЦКК со стороны ключевых продавцов (ОАО «ВМЗ» 
и АО «ЕВРАЗ») 

7 Государственная  
поддержка производства  
и продажи товаров

Снята заградительная пошлина для украинского поставщика –  
компании «Интерпайп».

Рассмотрение дела по признакам нарушения Закона о защите конку-
ренции со стороны ОАО «ВМЗ» в части установления монопольно  
высокой цены, что в условиях дефицита, неопределенности  
и негативных ожиданий привело потребителей ОАО «ВМЗ»  
к существенному увеличению цен 

8 Состояние смежного рынка 
выгонов 

Непрогнозируемый рост количества вагонов благодаря госпрограмме 
trade-in сформировал ажиотажный спрос на колеса, что стало  
триггером наступающего дефицита

Источник: [10, 14].
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выми колесами ЦКК-957. Этот тезис важен 
в связи с тем, что количество операторов 
железнодорожного транспорта и заводов 
по ремонту ЦКК-957 является достаточно 
большим, но емкость рынка ограничена ра-
нее выпущенными в обращение вагонами 
и установленными на них колесными пара-
ми, направляемыми на восстановление в со-
ответствии с жесткими технологическими 
требованиями, что при увеличенном рыноч-
ном спросе не может увеличить предложе-
ние бывших в употреблении колес [2].

Олигопольный рынок с дефицитным то-
варом отличается от олигопольного рынка 
с недефицитным товаром тем, что рыночная 
власть продавцов в несколько раз возра
стает, а рыночная власть потребителей в не-
сколько раз снижается. 

Поскольку дефицитный товар, как прави-
ло, не имеет заменителей, продавцы полу-
чают рыночную власть, схожую с монополь-
ной, то есть могут повышать цену и при этом 
снижать объем продаж. Покупатели на та-
кое поведение продавцов ответить не могут, 
поскольку у них нет рыночных рычагов воз-
действия на изменение цены. Если на таком 
рынке существует фирма, которая обладает 
доминирующим положением, то она по своей 
рыночной власти близка к чистой монополии.

В рамках рассматриваемого кейса ос-
новным продавцом ОАО «ВМЗ» фактически 
проводилась ценовая дискриминация пер-
вой степени: цена определялась исходя из 
спроса на продукцию монополиста [4], что, 
согласно решению комиссии ФАС, проис-
ходило при помощи конкурентного запро-
са цен [11]. Ценовая дискриминации первой 
степени на дефицитном рынке, в отличие от 
дискриминации на недефицитном рынке, не 
содержит положительных аспектов, пото-
му что продавец присваивает себе весь по-
требительский излишек, который при кон-
курентном ценообразовании мог достаться 
покупателю, при этом эффективность рас-
пределения не достигается, поскольку нет 
возможности увеличить объем выпуска. 

Кроме того, в действиях доминирующе-
го продавца в анализируемый период усма-
триваются признаки дискриминации второй 
степени, которая выражается в установле-
нии разного уровня цен для разных покупа-
телей. На дискриминацию второй степени 
указывают материалы решения комиссии 
ФАС по рассматриваемому делу, согласно 
которым ОАО «ВМЗ» предоставлял крупно-
му покупателю скидки за объем поставляе-
мых ЦКК-957 [11]. 

Ценовая дискриминация второй степени 
в условиях дефицитного рынка будет более 
затратна для покупателей, поскольку спрос 
на товар становится более неэластичным 
либо абсолютно неэластичным, из чего сле-
дует, что потребительский излишек на де-
фицитном рынке становится меньше. Поэто-
му назначение скидок как инструмента це-
новой дискриминации второй степени будет 
снижать потребительский излишек сильнее, 
чем в классическом случае.

Сложившаяся ситуация на рассматри-
ваемом олигопольном B2B рынке ЦКК-957, 
в которой продавец применил запрос цен 
в условиях дефицита, говорит о рациональ-
ном для продавца ценообразовании с точки 
зрения максимизации прибыли, однако ис-
пользование разных методов ценообразова-
ния для различных категорий потребителей, 
в том числе посредством выделения осо-
бого рынка бьюкененовского товара и ре-
ализации скидочной политики, может стать 
причиной ценовой дискриминации покупате-
лей цельнокатаных колес и имеет признаки 
нарушения Закона о защите конкуренции.

В предшествующей статье трилогии бы-
ло рассмотрено содержание различных 
скидок, которые могут применяться на оли-
гопольных B2B рынках. Однако, на наш 
взгляд, не все скидочные механизмы целе-
сообразны к применению в условиях дефи-
цитного рынка (табл. 2).  

Наиболее целесообразными и  возмож-
ными видами скидок, которые продавец мо-
жет предлагать покупателям на немоно-
польном рынке и при равновесном спросе 
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Таблица 2. Виды и содержание скидок и целесообразность их применения для продавца  
в условиях сбалансированного спроса и на рынке ЦКК-957 в условиях дефицита 2018–2020 гг. 

Table 2. Types and content of discounts and the expediency of their application for the seller in conditions 
of balanced demand and in the market in the market of solid-rolled wheels with a diameter of 957 mm  
in conditions of shortage 2018–2020

№ 

No.

Вид скидки

Types of discounts

Применение скидки на рынке ЦКК-957  
в условиях дефицита (2018–2020 гг.)

 Applying discounts on the market of railway wheel 957  
in conditions of shortage (2018–2020)

1 Функциональная скидка 
(functional discount, functional 
rebate)

Нецелесообразна, поскольку системы товародвижения не имеют 
широко распространенных дополнительных каналов сбыта.  
Перепродажа колес осуществляется в основном только в составе 
другого продукта (колесной пары или услуги по ремонту)

2 Дилерская скидка (dealer 
discount)

Возможна, но в конкретном кейсе не выявлена публичная  
информация о наличии дилерской сети 

3 Скидка с учетом межкультурных 
коммуникаций

Нецелесообразна, больше относится к товарам на рынке В2С 

4 Скидка с учетом технологиче-
ских, региональных и иных  
особенностей

Нецелесообразна, так как рынок не имеет региональных или  
технологических особенностей

5 Сервисная скидка Нецелесообразна, поскольку основной вид деятельности ключевых 
покупателей связан в том числе с техническим обслуживанием ЦКК 

6 Скидка за внесезонную покупку Нецелесообразна, поскольку у цельнокатаных колес отсутствует 
признак сезонности

7 Скидка для поощрения продаж 
принципиально нового товара  
(модели, марки)

Нецелесообразна, поскольку товар новой марки или модели  
не выводится на данный рынок 

8 Скидка за оборот (скорость  
обращения), бонусная скидка 
(bonus)

Нецелесообразна, экономически не оправдана для продавца,  
поскольку производители ЦКК работают на пределе производ-
ственной мощности и не в состоянии удовлетворить ажиотажный 
спрос. Скорость обращения не имеет никакого значения

9 Скидка за объем покупаемого  
товара

Нецелесообразна, экономически не оправдана: продавцу нет смыс-
ла устанавливать скидку за объем, поскольку дефицитный товар, 
выпускаемый на пределе производственных мощностей, в любом 
случае будет приобретен покупателем

10 Скидка за платеж наличными Нецелесообразна ввиду дороговизны контрактов и высоких рисков 
привлечения внимания налоговых органов 

11 Скидка за отказ от дебиторской 
задолженности или сокращение 
ее сроков

Возможна и целесообразна, поскольку ускоряет оборачиваемость 
капитала продавца

12 Прогрессивная скидка  
(progressive discount)

Нецелесообразна для покупателя, поскольку вынуждает увеличи-
вать объем закупки при отсутствии реальной потребности 

13 Экспортная скидка (export 
rebate)

Носит ограниченный характер, поскольку продажи колес осущест-
вляются преимущественно в пределах РФ и некоторых стран СНГ

14 Скидка при комплексной  
закупке товаров

Нецелесообразна, поскольку при реализации ЦКК-957 не предлага-
ются к продаже смежные или дополнительные товары 

15 Скидка за возврат ранее  
купленного товара у данной 
компании (trade-in)

Возможна, однако, согласно публичным данным, ключевыми  
продавцами (ОАО «ВМЗ» и АО «ЕВРАЗ») не реализуются в каком-
либо существенном количестве колеса, бывшие в употреблении,  
соответственно, потребность в trade-in отсутствует
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и предложении и отсутствии дефицита как 
со стороны спроса, так и со стороны пред-
ложения, являются скидки за оборот (бонус-
ные скидки), за объем покупаемого товара, 
за отказ от дебиторской задолженности или 
сокращение ее сроков, за ранее купленные 
товары, а также особые условия контрактации. 

В случае олигопольного B2B рынка, на 
котором присутствует компания, занимаю-
щая доминирующее положение (в рассма-
триваемом случае – ОАО «ВМЗ»), целесо-
образно при формировании коммерческой 
политики ОАО «ВМЗ» осуществить сегмен-
тирование потребителей на основе методо-
логически обоснованных критериев, пред-
усмотреть критерии и обстоятельства фор-
мирования цен, скидок и бонусов в соот-
ветствии с принципами сегментирования 
и стимулирования продаж, так как установ-
ление монопольно высоких цен или различ-
ных конечных цен посредством предложе-
ния скидок для разных категорий покупа-
телей может стать причиной ценовой дис-
криминации, запрещенной действующим 
законодательством. 

Определенный научный интерес пред-
ставляет взгляд на данное дело, представ-
ленный в статье Deceptive evidence: The 
experience of product market definition for 

the purpose of competition law enforcement 
[16], отражающий возможность реализации 
концепции бьюкененовского товара в стра-
тегии функционировании ОАО «ВМЗ» и его 
контрактных отношений с ОАО «РЖД» как 
покупателя на отдельном товарном рынке 
бьюкененовского товара с более узкими 
границами по сравнению с теми, которые 
определены в решении ФАС России. 

Концепция использования бьюкененов-
ского товара при рассмотрении и выделе-
нии релевантного рынка, сегментации по-
требителей для антимонопольного право-
применения и построения доказательной 
базы экономико-правовых связей, в рам-
ках которых складываются отношения кон-
куренции и монополии, является инновацией 
для широкой научной дискуссии. Изучение 
зарубежного опыта показало, что данная те-
ория пока не нашла использования в дока-
зательной антимонопольной практике при 
выделении товарного рынка. Вместе с тем 
считаем, что продолжить начатую научную 
дискуссию для целей расширения вариатив-
ности доказательной базы при рассмотре-
нии потенциального нарушения, связанного 
с применением п. 6 ч. 1 ст. 10 Закона о за-
щите конкуренци («экономически, техноло-
гически и иным образом не обоснованное 

№ 

No.

Вид скидки

Types of discounts

Применение скидки на рынке ЦКК-957  
в условиях дефицита (2018–2020 гг.)

 Applying discounts on the market of railway wheel 957  
in conditions of shortage (2018–2020)

16 Скидка при продаже  
оборудования, бывшего  
в употреблении

Нецелесообразна, поскольку функциональные характеристики  
новых и б/у колес не различаются принципиально для компаний,  
которые их используют

17 Скидка на удержание Нецелесообразна, поскольку рынок находится в состоянии  
дефицита

18 Кросс-маркетинговая  
(партнерская) и рекламная 
скидка

Нецелесообразна, поскольку рынок ограничен по составу продав-
цов и покупателей. Необходимость в стимулировании «узнавания» 
отсутствует

19 Скидка за особые условия  
контрактации, выгодные для  
поставщика

Возможна при выделении в контрактах условий гарантированной 
закупки, финансирования производства, загрузки мощностей  
в течение определенного периода

Источник: [6, 15].

Окончание табл. 2
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установление различных цен (тарифов) на 
один и тот же товар»), является важным ис-
следовательским направлением [1].

Бьюкененовский товар – это совокуп-
ность товара в его вещественной форме 
и контрактной упаковки или, иными слова-
ми, контрактной формы, которая является 
неотъемлемой частью этого товара [3]. Ве-
щественная форма такого товара одинако-
ва или схожа, а вот контрактная упаковка 
различается. Контрактная форма в данном 
контексте может трактоваться как специ
фический набор условий покупки и про-
дажи товара, а также возможностей, кото-
рые предоставляются покупателю вместе 
с вещественным товаром. К условиям могут 
относиться специальные правила покупки 
и гарантии, к возможностям – быстрая и вы-
годная перепродажа, легкость потенциаль-
ного обмена и другие.

Целесообразно отметить, что контракт-
ные условия также предлагаются покупа-
телю «рыночным способом», как и сам то-
вар. То есть покупатель самостоятельно 
осуществляет выбор контракта или, иными 
словами, «голосует» за ту или иную кон-
трактную упаковку товара [3]. Его выбор 
может быть основан на индивидуальных 
предпочтениях и величине бюджета покуп-
ки [5]. 

При этом различие в цене товара мо-
жет быть обусловлено формой покупки или 
продажи товара, специальными гарантиями 
со стороны продавца и иными свойствами 
трансакционного характера, которые повы-
шают или снижают затраты на использова-
ние, возможный обмен или последующую 
перепродажу товара [5]. Соответственно, 
сегментация определенного потребителя 
с присущими контракту с ним эксклюзив-
ными условиями может оказать существен-
ное влияние на политику ценообразования, 
предоставление бонусов и скидок.

Таким образом, рынок бьюкененовских 
товаров можно определить как рынок мо-
нополистической конкуренции [13], то есть 
рынок, где продавцы, конкурируя за объ-

ем продаж, настолько учитывают вкусы 
потребителей, что подстраивают под них 
как физический продукт, так и контракт-
ные условия. Своего рода «контрактный 
тюнинг». В данном случае подстройка под 
потребителя происходит через дифферен-
циацию продукта на основе широкого вы-
бора форм покупки и продажи, предостав-
ления специальных условий и гарантий на 
продукт. 

Искомая идеология очень близка к мар-
кетинговой концепции «три уровня товара 
в маркетинге» – товар по замыслу, в реаль-
ном исполнении и с подкреплением (допол-
нен производителем за счет предоставле-
ния дополнительных услуг) [9]. 

На рынке B2C такими дополнительными 
услугами являются: послепродажное об-
служивание или сервис, монтаж, установ-
ка, гарантийное обслуживание, кредитова-
ние. На рынке B2B актуальны все вышеназ-
ванные услуги, а также софинансирование 
при НИОКР и производстве, особенности 
спецификаций и договоров и др.

 Подкрепление товара при продвижении 
позволяет получить обеим сторонам наи-
большие эффекты и выгоды в условиях кон-
куренции, создавая наиболее рациональные 
альянсы взаимодействия. В условиях моно-
польного рынка формирование оболочки 
третьего уровня не мотивируется борьбой 
за потребителя, затраты на подкрепление 
не имеют существенной роли в продвиже-
нии, маркетинговые инструменты миними-
зированы, а скидки могут привести к отри-
цательной эффективности для продавца, их 
включение в сделки контрактации ничтожны 
и для потребителя. 

По мнению авторов, отнесение товара 
«цельнокатаное колесо диаметром 957 мм» 
к бьюкененовским товарам весьма амбива-
лентно: с одной стороны, включение в ха-
рактеристику условий гарантийного при-
обретения, законтрактованного производ-
ства в определенном объеме, представле-
ние со стороны покупателя определенных 
обязательств (в условиях низкой конъ-
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юнктуры поддержка загрузки производ-
ственных мощностей) потенциально может 
иметь характеристику бьюкененовского то-
вара: «цельнокатаное колесо диаметром 
957 мм» + подразумеваемые обязательства.

С другой стороны, ЦКК-957 не может 
быть признан бьюкененовским товаром по 
следующим основаниям.

1. У потребителя нет свободы выбора 
способа или формы покупки.

На ограничение свободы выбора формы 
покупки влияют два основных фактора: на-
личие на рынке дефицита и обязательность 
исполнения порядка Федерального закона 
Российской Федерации от 20 июля 2011 г. 
№ 223-ФЗ «О закупках товаров, работ, ус-
луг отдельными видами юридических лиц» 
(далее – Закон № 223-ФЗ). 

А. Покупка цельнокатаных колес для ря-
да потребителей (например, для РЖД) осу-
ществляется через нормы Закона № 223-
ФЗ, что фактически ограничивает выбор 
контрактной формы покупки и, соответ-
ственно, обеспечивает тождественность 
трансакционных издержек, что не харак-
терно для рынка бьюкененовских товаров.

Б. Состояние дефицита на рынке высту-
пает фактором переформатирования рынка 
контрактных упаковок на ситуацию, близ-
кую к чистой монополии, вместо рынка мо-
нополистической конкуренции у бьюкене-
новских товаров. Таким образом, обладаю-
щий огромной рыночной властью продавец 
выбирает ту форму продажи, которая мак-
симизирует его прибыль и навязывает такую 
форму покупателю, что приводит к ценовой 
дискриминации.

2. У товара ЦКК-957 нет специальных ус-
ловий гарантии и других специфических ус-
ловий постгарантийного обслуживания.

Фактически новый товар ЦКК-957 являет-
ся одинаковым для всех потребителей, по-
скольку не установлено наличие специаль-
ных условий гарантии и других специфиче-
ских условий для разных покупателей. 

Содержание подразумеваемых обяза-
тельств не обладает специфической уникаль-

ностью и может быть включено в качестве 
особых условий в иные договоры контрак-
тации с аналогичным набором положений. 

Тезис о том, что ОАО «РЖД», обладая 
особыми подразумеваемыми обязательства-
ми совместно с покупкой ЦКК-957, является 
единственным участником рынка, который 
может предложить ОАО «ВМЗ» необходи-
мые объемы и иные гарантии, в результате 
чего формирует особый товарный рынок, 
возможен при наличии заключенного офи-
циального договора, включающего условие 
эксклюзивности, положения, гарантирую-
щие загрузку мощностей или предоставле-
ние иных гарантий. Отсутствие подтверж-
дения обязательных условий, обеспечива-
ющих различия в контрактной упаковке, по-
зволяет сделать вывод о том, что ЦКК-957 
не в полной мере соответствует описатель-
ной этимологии бьюкененовского товара.

На наш взгляд, обеспечение конкурент-
ного процесса и состязательности потен-
циальных покупателей предполагает обя-
зательное присутствие на официальном 
сайте информации о  публичной оферте 
или ином открытом информировании по-
тенциально заинтересованных покупате-
лей предложений о «связанном договоре», 
гарантирующем загрузку мощностей или 
предоставления иных гарантий любой из 
заинтересованных сторон с условием по-
нижения цены в таком рыночном сегменте 
или иные скидки и бонусы. Данная концеп-
ция, на наш взгляд, близка к концепции за-
ключения договора закупки у единственно-
го поставщика, но при широком информа-
ционном представлении.

Заключение

Исследовав проблему, авторы пришли 
к выводу, что на дефицитных рынках це-
новая дискриминация превращается в ин-
струмент перераспределения ограниченно-
го блага с максимальной эффективностью 
для продавцов и близкой к абсолютной не-
эффективности для покупателей. При этом 
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государством не выработаны релевантные 
и адекватные инструменты регулирования 
таких рынков.

Таким образом, рассматриваемый кейс 
ценообразования на рынке ЦКК-957 в Рос-
сийской Федерации в условиях дефицита 
2018–2019 гг. представляет значительный 
научный интерес с позиций оценки действий 
доминирующего хозяйствующего субъекта, 
поскольку его поведение, выразившееся 
в установлении разной конечной цены ре-
ализации товара различным покупателям, 
свидетельствует о проведении ценовой дис-
криминации первой и второй степени. Сти-
мулирование сбыта не является необходи-
мым маркетинговым элементом, более то-
го, в условиях искаженного ажиотажным 
спросом рынка скидки за оборот (бонусные 
скидки), за объем покупаемого товара, как 
и иные виды скидок, нерациональны, так как 
снижают монопольную прибыль продавца 
и не содержат мотивации для формирова-
ния конкурентоспособных инициаций. 

Использование концепции бьюкененов-
ского товара и, следовательно, соответству-
ющего товарного рынка как при формиро-
вании критериев отбора контрагентов, так 
и формировании ценовой и скидочной по-

литики, с учетом особых условий сегмен-
тирования рынка является инновацией при 
рассмотрении антимонопольных дел и выде-
лении релевантного рынка, важным направ-
лением широкой научной дискуссии. В це-
лом считаем, что концепция бьюкененовско-
го товара имеет потенциальную перспекти-
ву как особого формата сегментирования 
рынка для целей специализированного це-
нообразования и скидочного присутствия, 
но при обязательном предварительном ши-
роком информировании всего заинтересо-
ванного круга потенциальных покупателей. 

Представляется, что рынки Российской 
Федерации в  ближайшие несколько лет 
ожидают серьезные экономические транс-
формации, особенно рынки B2B, в связи 
с широкими санкционными режимами в от-
ношении производственно-технологиче-
ского оборудования, инфраструктурного 
оснащения, продукции R&D-сектора и др. 
Государство, в том числе институт антимо-
нопольного регулирования, должно разра-
ботать адекватные происходящим процес-
сам подходы к оценке экономической ситу-
ации и инструментам регулирования, осо-
бенно в условиях временно образующегося 
дефицита.
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Комплексное влияние сетевых 
эффектов, критической массы  

и стандартизации на конкуренцию  
на рынке операционных систем
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Аннотация. Механизмы конкурентной политики в отдельных секторах экономики успешно срабатывают 
при условии использования сбалансированных инструментов защиты и сохранения стимулов к введению 
нового продукта или технологии на рынок. Однако сильные сетевые эффекты обусловливают присутствие 
небольшого числа производителей или даже единственного игрока, что сдерживает распространение 
альтернативных продуктов и  способствует формированию единой товарной сети. Актуальность 
исследования обусловлена необходимостью анализа состояния конкуренции на рынке программного 
обеспечения, меняющемся под воздействием сетевых эффектов. Цель данной обзорной статьи состоит 
в обосновании необходимости комплексного учета влияния сетевых эффектов, критической массы 
и стандартизации в качестве инструмента оптимизации оценки состояния конкуренции на двустороннем 
рынке программного обеспечения, в частности на рынке операционных систем. Объектом исследования 
являются операционные системы, предметом  – влияние сетевых эффектов, критической массы 
и стандартизации на конкурентные процессы на рынке операционных систем. В  ходе исследования 
выполнены следующие задачи: систематизация результатов теоретических исследований и подходов 
к эконометрическому моделированию сетевых внешних эффектов, выявление особенностей стратегий 
учета стандартов и установленной базы пользователей и продаж, ввод понятий операционной системы 
и программного обеспечения, выработка рекомендаций по учету явления сетевых эффектов с акцентом 
на процесс стандартизации в рамках осуществления конкурентной и промышленной политики. Анализ 
влияния исследуемых явлений показывает, что введение на законодательном уровне общепринятого 
определения сетевых эффектов, разграничение прямого и косвенного сетевого эффекта, рассмотрение 
данного явления в качестве барьера входа на рынок, а также сочетание теории сетевых эффектов с теорией 
установления стандартов может способствовать снижению вероятности допустить ошибки I и II рода 
в правоприменительной практике.

Ключевые слова: сетевые эффекты, критическая масса, установленная база, стандартизация, 
программное обеспечение, операционная система, ключевая мощность, многосторонние рынки, 
платформы, доминирующее положение, регулирование
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Abstract. The competition policy mechanisms in specific sectors of the economy work out, provided that 
balanced protection tools are used, and incentives are maintained to launch a new product or technology onto the 
market. However, strong network effects lead to the presence of a small number of manufacturers or even a single 
player, which hinders the spread of alternative products and contributes to a single product network formation. 
The relevance of this research is driven by the need to competition analysis in the software market affected by the 
network effects. The purpose of this review article is to justify the need for a compound impact analysis of network 
effects, critical mass and standardization as an assessment optimization tool of the competition state in the two-
sided software market, specifically in the operating systems markets. The object of the research is an operating 
system itself, and the subject is the influence of network effects, critical mass and standardization on competitive 
processes in the operating systems market. The following issues were performed: the results systematization of 
theoretical studies and approaches to econometric modeling of network externalities, the strategies identification 
for analysis of standards and installed base of users and sales, introduction of the operating system and software 
concepts, the development of recommendations for analysis of the phenomenon of network effects with an 
emphasis on the standardization process in the furtherance of competition and industrial policy. Analysis of the 
examined phenomena impact shows that the introduction of a generally accepted network effects definition at the 
legislative level, distinction between the direct and indirect network effects, consideration of this phenomenon as 
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the possibility of type I and II errors in the law enforcement practice.
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Введение

На рынке товара или технологии дли-
тельного пользования изменение 
конкурентных процессов вследствие 

ограничения доступа к ключевым мощно-
стям усиливается при активизации сетевых 
эффектов. Исследователи Rochet, Tirole, 
Evans, Schmalensee, Rysman, Filistrucchi, 
Song, Jacobides, Шаститко, Павлова, Menell, 

Маркова и  др. придерживаются мнения 
о том, что вероятно возникновение обуслов-
ленной потребительским выбором и страте-
гией производителя ситуации установления 
единственного стандарта и усиления доми-
нирующего положения игрока [7, 8, 38, 41, 
54, 69, 76, 79, 82].

Актуальность исследования обусловлена 
необходимостью анализа состояния конку-
ренции на рынке, меняющемся под воздей-
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ствием сетевых эффектов. Вследствие вы-
явления ряда проблем при регулировании 
деятельности производителей операцион-
ных систем при рассмотрении антимоно-
польных дел объектом исследования явля-
ется программное обеспечение, представ-
ленное операционной системой, предметом 
исследования – влияние сетевых эффектов 
на конкурентные процессы на рассматрива-
емом рынке.

Данная статья является обзорной, цель 
которой состоит в обосновании необходи-
мости комплексного учета влияния сетевых 
эффектов, критической массы и стандарти-
зации при оценке изменения конкурентной 
среды на двустороннем рынке программно-
го обеспечения. Акцент смещен в сторону 
выявления подходов к оценке данных явле-
ний и обоснования необходимости дополне-
ния действующего законодательства базо-
выми определениями.

Первый раздел посвящен определению 
взаимосвязи между становлением продукто-
вой сети и получением потребительской по-
лезности. Далее следует анализ теории се-
тевых внешних эффектов с обоснованием 
разграничения эффекта на прямой и кос-
венный. Следующий раздел направлен на 
систематизацию подходов к эконометриче-
скому моделированию сетевых эффектов 
и выявлению стратегий учета стандартов 
и установленной базы с выделением мето-
дов гедонистического ценообразования, би-
нарного выбора, уровня принятия техноло-
гии. Вслед за этим рассматриваются теоре-
тические основы определения критической 
массы и стандартизации, а также взаимо
связи платформ и многосторонних рынков, 
вводится понятие операционной системы 
и программного обеспечения. Далее ана-
лизируются некоторые основные положе-
ния проводимой в отношении сетевых эф-
фектов политики и выдвигаются предло-
жения по обновлению инструментария по 
борьбе с ограничением конкуренции на за-
конодательном уровне. В заключении обо-
сновывается необходимость выработки ре-

комендаций по учету явления сетевых эф-
фектов с акцентом на процесс стандартиза-
ции в рамках осуществления конкурентной 
и промышленной политики.

Исследование концентрируется на 
аспектах сетевых эффектов, установлен-
ной базы и стандартизации применительно 
к рынкам программного обеспечения с це-
лью обоснования первичности данных по-
нятий при разработке мер по поддержанию 
конкуренции на двусторонних рынках.

Теория развития сети

Трансформация теории развития сети 
в целях анализа влияющих на изменение 
конкуренции факторов приводит к рассмо-
трению становления продуктовой и расши-
рения потребительской сети во взаимосвя-
зи. Продуктовая сеть, или сеть распростра-
нения товара, представляет собой взаимо
связанную систему торговых посредников 
и иных организаций, способствующих пе-
рераспределению и обслуживанию продук-
та на рынке. Потребительская сеть пред-
ставляет собой совокупность пользовате-
лей, использующих совместимые продук-
товые системы.

Возможность расширения продуктовой се-
ти определяется последовательной сменой 
версий товара или технологии длительного 
пользования и обеспечением совместимо-
сти подсистем [39, 55, 73]. Такую сеть можно 
назвать сетью эволюционирующих систем, 
формирующейся за счет переключения поль-
зователей со старой технологии на новую.

Отправной точкой становления продукто-
вой сети на рынке является запуск в произ-
водство товара или технологии длительного 
пользования. На следующем этапе возни-
кает ситуация, при которой качество и до-
ступность услуг по поддержанию системы 
зависят от опыта и размера сети обслужи-
вания, которые, в свою очередь, находят-
ся в зависимости от количества проданных 
единиц товара [55]. Данная ситуация иллю-
стрирует положительные внешние эффекты 
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потребления от развития сети, под которы-
ми понимается как конкретная мера каче-
ства и доступности услуг по обслуживанию 
товара [55], так и  общее количество ус-
луг [59], или, в общем смысле, ценность от 
пользования товаром [40].

Получаемая при этом вследствие исполь-
зования совместимых продуктовых линеек 
потребительская полезность увеличивает-
ся за счет возможности настраивать под се-
бя систему, улучшения качества обслужи-
вания, роста числа пользователей, находя-
щихся в той же сети [40, 55]. Такая потреби-
тельская сеть формируется за счет набора 
пользователей, использующих совместимые 
системы с целью обеспечения простоты пе-
рехода как внутри сети, так и между конку-
рирующими сетями [55].

Таким образом, понятие сети определя-
ется на стороне как производителя (система 
торговых посредников и организаций), так 
и потребителя (совокупность пользовате-
лей, использующих совместимые продукто-
вые системы). При этом товар или техноло-
гия, на рынке которой наблюдаемы сетевые 
внешние эффекты, называются сетевыми 
продуктами (network goods).

Становление и развитие теории 
сетевых эффектов

Развитие теории сетевых эффектов на-
чалось с целью расширить область изуче-
ния стратегий развития сети, принятия то-
вара, получения полезности. В теорию ис-
следователями Katz, Shapiro [55, 56, 59], 
Farrell, Saloner [39, 40] было введено поня-
тие network externalities, дословно означаю-
щее «сетевые внешние эффекты». 

Термин «внешний эффект» известен 
из работ А. Пигу, П. Самуэльсона, Р. Коуза 
и определяется как ситуация, при которой 
регулярная деятельность экономического 
агента влияет на уровень полезности дру-
гого потребителя или на производственные 
возможности другой фирмы, что не нахо-
дит отражения при установлении рыночного 

равновесия (анализируется в работах Just et 
al. (1982) и Pillet, Odum (1984). Термин «се-
тевой» исследователи выделили в работах 
по сетям связи (со ссылкой на Rohlfs (1974) 
и Oren, Smith (1981), отмечая растущее зна-
чение сетевых внешних эффектов в контек-
сте физических сетей телефонной и желез-
нодорожной отраслей [56].

На основном этапе развития теории в пе-
риод 1985–1986 гг. была сформулирована 
идея о том, что сетевые внешние эффекты 
являются проявлением эффекта масштаба 
со стороны спроса: продукт тем более при-
влекателен для потребителя, чем большее 
число потребителей его использует [56].

При этом не было сформировано едино-
го подхода к определению полезности или 
выгоды, наоборот, данный результат рас-
сматривался комплексно. Было определе-
но, что полезность от потребления товара, 
помимо количества оказываемых услуг и ка-
чества послепродажного обслуживания, за-
висит от числа пользователей, находящихся 
в той же сети [59]. Теоретическая модель, 
в рамках которой прогнозируемый потреби-
телем размер сети

1
,

m
e e
i j

j
y x

=

=∑
где e

jx  – прогнозируемое потребителем чис-
ло покупателей i-й фирмы, продемонстриро-
вала, что полезность потребителя увеличи-
вается с ростом числа других потребителей, 
потребляющих данный товар. Однако теоре-
тический базис смог охватить лишь количе-
ственный показатель числа пользователей, 
оставив ненаблюдаемыми показатели услуг 
и обслуживания, хотя и было признано их 
влияние на решение потенциального потре-
бителя о присоединении к сети.

Ценность от участия в торговых отноше-
ниях для производителя проявляется в ситу-
ации существования фирмы-первопроход-
ца (first-mover advantage): раннее внедре-
ние технологии или создание товара, что 
со временем станет отраслевым стандар-
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том, становится преимуществом производи-
теля и ведет к увеличению его выгоды [40].

Исследователи отмечали, что хотя мно-
гие отрасли (к ним относят телекоммуника-
ционную отрасль, рынок операционных си-
стем, рынок видеоигр и проч.) характеризу-
ются наличием сетевых внешних эффектов, 
не наблюдается единства их проявления. 
В этой связи возникла необходимость раз-
граничить исследуемое явление по типу.

Изначально сетевые внешние эффекты 
рассматривались в общем, и их проявление 
анализировалось в определенных условиях:

•• когда на относительную привлекатель-
ность конкурирующих технологий влияет 
история продаж;

•• когда продукт становился более при-
влекателен с увеличением количества его 
использующих потребителей (эффект мас-
штаба со стороны спроса);

•• когда потребитель в данный момент 
времени обеспокоен будущим успехом кон-
курирующих продуктов [56].

Такой анализ повлиял на определение пря-
мого сетевого эффекта: под прямыми внеш-
ними эффектами (direct externality) стала по-
ниматься ситуация (на примере телекомму-
никационной отрасли), при которой с ростом 
числа абонентов, находящихся в данной се-
ти связи, увеличивается количество услуг, 
предоставляемых этой сетью. При этом по-
требительская выгода от использования то-
вара зависит от числа других потребите-
лей, покупающих совместимые товары [59].

Косвенные эффекты (indirect effects) ста-
ли рассматриваться как триггеры внешних 
эффектов потребления и были проиллю-
стрированы в двух ситуациях. Во-первых, 
в контексте программно-аппаратной пара-
дигмы (hardware-software), применительно 
к видеоиграм, видеоплеерам, рекордерам, 
фонографам и т. д., в ситуации, когда агент, 
покупавший персональный компьютер (да-
лее – ПК), обеспокоен количеством других 
агентов, покупающих аналогичное оборудо-
вание (тот же ПК, т. е. hardware), поскольку 
количество и разнообразие программного 

обеспечения (далее – ПО) (software), кото-
рое будет поставляться для использования 
совместно с данным компьютером, будет 
являться возрастающей функцией от коли-
чества проданных аппаратных единиц [55].

Во-вторых, в  ситуации, когда по мере 
увеличения рынка товара его товар-компле-
мент (complementary good, а именно запас-
ные части, обслуживание, программное обе-
спечение и т. д.) становится дешевле и до-
ступнее [40].

Таким образом, прямой сетевой эффект 
стал внутригрупповым проявлением внешне-
го эффекта, а косвенный – межгрупповым.

Однако и на том этапе, и в последующих 
работах (к примеру, [80]) базовые понятия 
«сетевой эффект» (network effects) и «сете-
вой внешний эффект» (network externalities) 
не были должным образом разграниче-
ны и употреблялись в качестве синонимов 
для описания конъюнктуры рынка. Лишь 
в 1994 г., завершая тем самым этап теоре-
тического моделирования и указывая на яв-
ную нехватку эмпирических исследований, 
Liebowitz и Margolis [63] разграничили эти 
понятия, вернувшись к оригинальному на-
правлению теории.

Понятие «сетевой эффект» стали при-
менять для определения обстоятельств, 
при которых на полезность, получаемую от 
действия потребителя (потребления това-
ра, подписки на услуги телефонной связи 
и т. д.), влияет количество агентов, выпол-
няющих те же действия.

Понятие «сетевой внешний эффект» как 
подтип сетевого эффекта стали применять 
к ситуации, при которой в состоянии рав-
новесия присутствуют неиспользованные 
выгоды от торговли в отношении участия 
в сети. В такой ситуации потребитель по-
лучает выгоду или несет издержки вслед-
ствие наличия факторов совместимости, уз-
наваемости бренда, информации о продук-
те, статусе, доступности услуг или цены на 
связанные товары. Такое определение соот-
ветствует общепринятому пониманию внеш-
него эффекта как случая провала рынка. 
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Вслед за Katz и Shapiro авторы опре-
деляли происхождение прямых сете-
вых внешних эффектов в  прямом фи-
зическом воздействии количества по-
купателей на качество продукта, а  кос-
венных  – в  разнообразии и  снижении 
цены товаров-комплементов и  доступ-
ности послепродажного обслуживания.

Несмотря на то что дальнейшее развитие 
теории показало склонность исследовате-
лей приравнивать эти два явления, понимая 
под ними все чаще количественную оцен-
ку расширения сети, данное разграничение 
позволяет отделить ситуацию провала рын-
ка от эффекта развития сети и точнее опре-
делить эффект при моделировании.

Подходы к моделированию сетевых 
эффектов

Эконометрический подход к моделирова-
нию сетевых эффектов начал развиваться 
с 1992 г. и на данный момент представляет 
сочетание количественного и качественно-
го измерения понятия «сетевой эффект». 
К 2000-м годам сформировались три основ-
ных подхода к моделированию сетевых эф-
фектов, при этом исследование было сме-
щено в сторону прямого сетевого эффекта.

Применяемые при анализе данного эф-
фекта модели можно обозначить следую-
щим образом:

•• модель гедонистического ценообразо-
вания, где за зависимую переменную прини-
мается натуральный логарифм цены на про-
дукт или технологию;

•• модель бинарного выбора, где за за-
висимую переменную принимается учет мо-
мента ввода новой технологии на рынок;

•• модель уровня принятия технологии, 
где за зависимую переменную принимает-
ся показатель принятия или развития сети.

Многообразие подходов позволяет ана-
лизировать влияние установленной базы 
пользователей (объединение находящихся 
в одной сети потребителей), установленной 
базы продаж (объемы проданных единиц то-

вара), отдельных показателей оборудования 
и программного обеспечения.

Метод гедонистического ценообразования

Согласно методу гедонистического цено-
образования, прямой сетевой эффект опре-
деляется в виде положительной и значимой 
зависимости цены на продукт или техноло-
гию от переменных интереса, к которым от-
носят показатели стандарта (совместимости 
между стандартами) и установленной базы.

В зависимости от отрасли за показатель 
цены принимается натуральный логарифм 
цены одной копии программы [46], реаль-
ной цены продукта [20], цены компьютерно-
го оборудования [26], прейскурантной цены 
сервера [44].

При моделировании показателя совме-
стимости между техническими стандарта-
ми используются переменные совмести-
мости программ с форматом для работы 
с электронными таблицами [20, 46], совме-
стимости с внешними базами данных [46], 
поддержки стандарта [44], специфические 
характеристики устройства (увеличение 
скорости процессора [43], продолжитель-
ность заряда батареи, наличие функции 
Bluetooth [29]).

Полученные результаты свидетельствуют 
о возникновении сетевых эффектов вслед-
ствие совместимости технологических стан-
дартов с доминирующей технологией, по-
скольку совместимость дает потребителям 
доступ к сетям других фирм и стимулирует 
рынок дополнительных продуктов.

При моделировании показателя установ-
ленной базы используются переменные по-
казателя текущей установленной базы про-
дукта (показатель продаж) [20], показате-
ля будущей установленной базы оборудо-
вания (показатель продаж) [26], рыночной 
доли фирмы (показатель продаж) [26], ры-
ночной доли веб-сервера (положительное 
и значимое влияние на рынке Windows, от-
рицательное и незначимое влияние на рын-
ке Linux) (показатель продаж) [44], покры-
тия мобильной связи в области (фиктивная 
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переменная) [11], установленной базы стан-
дарта для игровых приставок [32].

Положительные сетевые эффекты таким 
образом возникают в ситуации увеличения 
ценности продукта вследствие роста числа 
пользователей, отдающих ему предпочтение.

Проявление косвенного сетевого эф-
фекта моделируется во влиянии показате-
ля совокупного количества категорий ком-
пакт-дисков на зависимую переменную нату-
рального логарифма реальной цены на про-
игрыватели компакт-дисков (положительное 
и незначимое влияние) [16]. Данный эффект 
наблюдаем в ситуации увеличения полезно-
сти вследствие обеспечения доступности 
совместимых дополнительных продуктов 
(программного обеспечения).

Дополнительно, в рамках данного подхо-
да, в модели учитывается временной тренд 
при помощи контрольных переменных вре-
мени ввода новой инновации (фиктивная пе-
ременная) [46], количества месяцев, в тече-
ние которых продукт представлен на рынке, 
и отметки на текущем месяце [44].

Данный подход позволяет учесть особен-
ности процесса принятия товара или тех-
нологии длительного пользования на рын-
ке и смены потребительских предпочтений.

Метод бинарного выбора

Согласно методу бинарного выбора, пря-
мой сетевой эффект моделируют в положи-
тельной и значимой зависимости бинарной 
переменной ввода технологии на рынок от 
переменных интереса, к которым относят 
показатели установленной базы пользова-
телей и установленной базы продаж.

В зависимости от отрасли за параметр 
бинарного выбора принимается показатель 
наличия компьютера [48], дата принятия ре-
шения (установки банкомата) [81], перемен-
ная входа в отрасль микропроцессоров но-
вого игрока [84].

При моделировании показателя установ-
ленной базы в работах используются пере-
менные: доля наличия компьютера у дру-
гих людей [48], количество филиалов банка 

[81], количество вкладчиков [81], кварталь-
ные продажи [84], установленная база про-
даж [84], показатель пользования мобиль-
ными телефонами [42].

Полученные результаты свидетельствуют 
о том, что при расширении сети увеличива-
ется потребительская ценность от пользова-
ния продуктом вследствие большего разно-
образия доступных совместимых продуктов 
и большей клиентской базы.

Наличие косвенного сетевого эффекта 
доказывается на стороне пользователей се-
ти обмена музыкой [15].

Дополнительно, в рамках данного подхо-
да, в модели учитывается влияние концен-
трации отрасли на решение производителя 
по развитию продуктовых линеек при помо-
щи контрольной переменной концентрации 
в отрасли [42, 49, 81]. 

Метод уровня принятия технологии

Метод уровня принятия технологии по-
зволяет дать оценку изменению уровня раз-
мера сети и приближен к трактовке понятия 
сетевого эффекта как ситуации зависимо-
сти потребительской полезности от числа 
пользователей той же сети.

В работах [30, 60, 65] зависимой пере-
менной является показатель изменения ко-
личественной величины. Наличие прямого 
сетевого эффекта доказывается положи-
тельным и значимым влиянием на зависи-
мую переменную показателей количества 
размещенных розничных заявок на онлайн-
платформе [60], количества пользователей 
сотовыми радиотелефонами (отрицательное 
и значимое влияние) [65], общей доли под-
писчиков на мобильные услуги [30].

Наличие косвенного сетевого эффекта 
доказывается влиянием количества пользо-
вателей видеомагнитофонов [72].

Данный подход позволяет дать оценку 
процессу принятия технологии на определен-
ном временном промежутке и оценить измен-
чивость потребительских предпочтений.

В работах [31, 53, 61, 78] зависимой 
переменной является логарифм доли 
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количественного параметра. Наличие пря-
мого сетевого эффекта доказывается по-
ложительным и значимым влиянием на за-
висимую переменную показателей количе-
ства размещенных записей в справочнике 
телефонных номеров [78], количества поль-
зователей радиотелефонами (положитель-
ное и незначимое влияние) [53], стандарта 
на рынке мобильных телефонов [61], сто-
имости размещения рекламы (отрицатель-
ное и значимое влияние) [13], количества 
загрузок программного обеспечения (раз-
нонаправленное влияние, значимость в не-
которых моделях) [31].

Наличие косвенного сетевого эффекта 
доказывается влиянием показателей раз-
нообразия программного обеспечения (по-
ложительное и незначимое влияние) [71], 
показателей продажи и цен на линейки кар-
манных персональных компьютеров, а так-
же установленной базы оборудования (раз-
нонаправленное влияние, значимость в не-
которых моделях) [83], что позволяет оце-
нить выгоду от использования продукта 
с совместимыми товарами.

Данный подход позволяет оценить влия-
ние смены потребительских предпочтений 
на изменение доли продукта в отрасли.

В работах [18, 50, 66] зависимой пере-
менной является количественный параметр. 
Наличие прямого сетевого эффекта дока-
зывается положительным и значимым вли-
янием на зависимую переменную показате-
лей относительного размера сети и абсо-
лютного размера сети (разнонаправленное 
влияние, значимость в некоторых моделях) 
[66], общего числа разработчиков (положи-
тельное влияние, значимость в некоторых 
моделях) [18], количества абонентов в сети 
оператора мобильных телефонов [50].

Потребительский выбор таким образом 
влияет на изменение размера сети и пере-
распределение позиций игроков на рынке.

Дополнительно в  модели учитывается 
временной тренд при помощи контрольной 
переменной числа месяцев, прошедших 
между релизами продуктов [18].

Данный подход позволяет оценить стра-
тегию производителя по разработке продук-
товой линейки: более успешные производи-
тели тратят больше времени на релиз новых 
версий продукта.

Процесс развития эконометрических 
подходов свидетельствует о необходимости 
анализа установленной базы пользователей 
и продаж, показателей совместимости обо-
рудования и стандартов, доступности про-
граммного обеспечения, времени запуска 
продуктовых линеек и показателей развития 
продуктовой сети с целью выявления сете-
вых эффектов на рынке.

Критическая масса пользователей
Для запуска продуктовой сети необходимо 

наличие определенной установленной базы 
пользователей (installed base), иначе – груп-
пы потребителей, той самой критической мас-
сы (critical mass), отличающей стартап от зре-
лой системы [12]. И поскольку ценность опре-
деляется способностью сети к объединению 
как товарных линеек в одной экосистеме, так 
и покупателей в одном потребительском пуле, 
а растущий пул подписчиков (subscriber pool) 
означает больше возможных присоединений, 
ценность от принадлежности к сети увеличи-
вается с ростом сообщества.

Таким образом, сетевые эффекты прояв-
ляются в решении потенциального подпис-
чика присоединиться к сети после набора 
минимального порогового числа других по-
тенциальных подписчиков. После сеть боль-
ше не сталкивается с потерями, свойствен-
ными этапу запуска, а именно убытками от 
превышения затрат над ценой [12].

Критическая масса играет ключевую 
роль при принятии стандарта, в качестве ко-
торого, согласно [55], выступает как товар, 
так и технология. Это объясняется тем, что 
ценность от пользования сетью зависит от 
стремления установленной базы к самовос-
производству [80]: обеспечивается стимул 
для предоставления продуктов (к примеру, 
программного и аппаратного обеспечения), 
совместимых с уже установленными.
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Вследствие совместимости и  наличия 
преимуществ сети, к примеру осуществле-
ния поставки большего количества допол-
нительных продуктов, при прочих равных, 
новый пользователь предпочтет поставщи-
ка с большей общей установленной базой 
пользователей. Кроме того, преимущество 
имеют не только поставщики с существую-
щей большой установленной базой, но и по-
ставщики, которые, по мнению покупателей, 
смогут такую базу сформировать.

Как результат возрастающей отдачи от 
принятия возникает ситуация блокиров-
ки технологии (technological lock-in) [85]. 
Cо ссылкой на работу [64] исследователи 
отметили, что набор критической массы по-
тенциальных пользователей позволяет пе-
ременить тренд и сменить лидирующие по-
зиции. Данный этап становления продукта 
на рынке характеризуется достижением точ-
ки критической массы.

Однако важно понимать, что вслед-
ствие неоднородности конкурентных про-
цессов и возможности блокировки более 
раннего стандарта может возникнуть необ-
ходимость в государственном вмешатель-
стве [85 со ссылкой на Arthur (1989), David 
(1992) и Cowan (1991)] с целью осуществле-
ния контроля за тем, чтобы более низкая по 
уровню технология в итоге не заняла доми-
нирующее положение на рынке.

Процесс стандартизации

Вследствие наличия сетевых эффектов 
производителями на рынке запускается про-
цесс стандартизации, направленный на соз-
дание единой совместимой системы. Это де-
лается с целью обеспечить простоту пере-
хода как внутри сети, например между соз-
даваемыми линейками товара, так и между 
конкурирующими сетями, с целью обеспечить 
доступ пользователей менее популярной се-
ти к некоторых функциям лидера на рынке.

Стратегия производителя по соответ-
ствию стандартам будет действенна, если 
будет осуществлена на ранних этапах раз-

вития сети. Теоретическая модель [40] ил-
люстрирует ситуацию обретения преиму-
щества первопроходца, когда раннее вне-
дрение технологии или товара, что позже 
станет отраслевым стандартом, ведет к уве-
личению выгоды фирмы-производителя.

Данное преимущество возможно только 
при принятии стандарта другими произво-
дителями, до этого момента фирма может 
нести убытки, связанные с ведением дея-
тельности.

В основе процесса стандартизации ле-
жит совместимость: так происходит вслед-
ствие того, что товар-комплемент становит-
ся дешевле и доступнее по мере увеличения 
рынка совместимого товара [40]. Класси-
ческими примерами таких рынков являют-
ся рынки телефонов и программного обе-
спечения для персональных компьютеров.

Достигнуть совместимости можно, осу-
ществляя одну из двух стратегий [56].

При ситуации абсолютной несовмести-
мости технологий стратегия производителя 
состоит в обеспечении de facto стандарти-
зации, что приводит к доступности потре-
бителям единственной технологии. Так про-
исходило на рынке пишущих машинок, ког-
да была внедрена раскладка клавиатуры 
QWERTY. В этом случае наблюдаема стра-
тегия стандартизации ex ante.

При наличии возможности обеспечить со-
вместимость технологий продукты могут быть 
доработаны производителями, и тогда взаи-
модействие между ними будет осуществлять-
ся с применением одних стандартов. Так про-
исходит, например, в ситуации, когда различ-
ные типы ПК могут использовать принтеры 
одного производителя. В отраслях промыш-
ленности общеотраслевые стандарты таким 
образом способствуют осуществлению со-
вместимости. Таким образом, наблюдаема 
стратегия стандартизации ex post.

Производитель получает выгоду от со-
вместимости вследствие взаимозаменя-
емости товаров-комплементов (таких как 
компьютерное ПО), простоты коммуни-
кации (между людьми или между людьми 
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и машинами), экономии средств (взаимо-
заменяемость деталей облегчает массовое 
производство), поскольку таким образом 
создается экономия на масштабе со сторо-
ны спроса [39]. Следовательно, при наличии 
положительного внешнего эффекта повы-
шается ценность товара-комплемента [33].

Процесс стандартизации приводит к воз-
никновению эффекта присоединения к боль-
шинству (bandwagon effect) [39]: если группа 
пользователей принимает технологию, такая 
технология становится более привлекатель-
ной для остальных пользователей.

В дополнение к этому наличие совмести-
мости позволяет пользователю настроить 
под себя единую систему (mix-and-match), 
что характерно, к примеру, для рынков ком-
пьютерной промышленности (система вклю-
чает в себя несколько компонентов обору-
дования и ПО) [68].

Тем самым увеличивается ценность для 
потребителей, поскольку им предоставля-
ется доступ к более крупной физической 
сети, снижаются их затраты на переключе-
ние между поставщиками в поисках лучшего 
варианта, а также потому, что больший раз-
мер сети приводит к более разнообразному 
предложению товаров-комплементов [67].

Результатом процесса стандартизации 
при условии набора сетью потребитель-
ской базы является экономия на масштабе 
со стороны спроса [36, 45, 57, 75].

В рамках программно-аппаратной пара-
дигмы величина сетевого внешнего эффек-
та должна быть рассмотрена в зависимости 
как от количества совместимых программ-
ных продуктов и их разновидности, так и от 
цены совместимого ПО [22, 23]. Это объяс-
няется тем, что при выборе оборудования 
длительного пользования потребители фор-
мируют ожидания относительно доступно-
сти ПО для выбранного оборудования. В ус-
ловиях наличия эффекта масштаба при про-
изводстве ПО его доступность будет зави-
сеть от действий других потребителей [58].

В рамках данной парадигмы рассматри-
ваются рынки компьютерного оборудования 

и программного обеспечения (оборудова-
ние – hardware, ПО – software), кредитных 
карт (карта – hardware, ее принятие продав-
цом – software), оборудования длительного 
пользования и услуг по ремонту (оборудо-
вание – hardware, ремонт – software), клави-
атур для пишущей машинки (пишущая ма-
шинка – hardware, опыт работы с клавиату-
рой – software). К таким системам примени-
мо понятие «виртуальная сеть».

Авторы [58] отмечают два проявления 
совместимости: горизонтальную, между 
двумя сопоставимыми конкурирующими 
системами, и вертикальную, между после-
довательными поколениями аналогичных 
технологий.

«На рынке сети связи выбор в пользу со-
вместимости двух технологий увеличивает 
размер общей сети, что увеличивает выгоды 
от валового потребления и позволяет избе-
жать затрат, связанных с необходимостью 
держать оборудование для работы в двух 
разных сетях» [58].

«На рынке аппаратного обеспечения вы-
бор в пользу совместимости двух техноло-
гий объясняется низкими производственны-
ми затратами: когда компоненты различных 
систем взаимозаменяемы, могут появиться 
большие возможности для использования 
преимуществ экономии на масштабе, эф-
фекта обучения и технологических эффек-
тов при разработке и производстве компо-
нентов» [58].

При этом следует отметить, что достиже-
ние и поддержание совместимости может 
снизить конкуренцию на рынке технологии 
вследствие установления общих отрасле-
вых стандартов и ограничения товарного 
разнообразия.

Таким образом, игрок с целью становле-
ния на рынке может осуществить стратегию 
последовательного расширения собствен-
ной сети, проходя с момента запуска това-
ра или технологии стадию создания сети 
обслуживания, стадию набора критической 
массы пользователей и стадию запуска про-
цесса совместимости.
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Эти процессы, усиливаемые присущими 
отдельным рынкам сетевыми эффектами, 
могут приводить к ограничению возможно-
сти распространения альтернатив и ситуа-
ции блокировки технологии, вследствие чего 
игрок обретает доминирующее положение.

Под действием возрастающей отдачи от 
масштаба, механизмов положительной об-
ратной связи learning by doing и learning by 
using происходит изменение конкурентной 
среды и сосредоточение рыночной власти 
у одного или нескольких лидеров, что в ито-
ге ограничивает конкуренцию в отрасли.

В дополнение к  этому производитель 
осуществляет ценовые и неценовые стра-
тегии ведения деятельности в конкурентной 
среде. Под ценовой конкуренцией понима-
ется формирование структуры цен с целью 
расширения рынка товара [35, 77]: к приме-
ру, доступность товаров в продуктовой ли-
нейке позволяет потребителю использовать 
стратегию mix-and-match, оставаясь таким 
образом в рамках одной продуктовой сети. 
Под неценовой конкуренцией понимается 
деятельность фирмы, направленная на вне-
дрение новых технологий в производствен-
ный процесс, разработку технологии или то-
вара в соответствии с принятыми в отрас-
ли стандартами [23, 37]: так, на решение 
потребителя о приобретении аппаратного 
оборудования в том числе влияет доступ-
ность и регулярное обновление программ-
ного обеспечения под ОС.

В итоге конкурентная среда формирует-
ся из совокупности факторов, определяю-
щих возможность фирм применять страте-
гии по получению прибыли и обретению кон-
курентоспособного положения от ведения 
деятельности на рынке.

Платформы и многосторонние 
рынки

Необходимость анализа особенностей 
рынка, подверженного сетевым эффектам, 
возникает вследствие происходящих на нем 
конкурентных процессов. Одним из подходов 

к такому анализу является комплексное рас-
смотрение платформ и многосторонних рын-
ков в совокупности с сетевыми эффектами.

Данное направление стало активно раз-
виваться на этапе становления цифровых 
технологий после 2000 г. с работами [14, 
21, 76] и на первом этапе характеризова-
лось общим подходом к определению «дву-
сторонности», что позволяло причислить 
большинство рынков с сетевыми эффекта-
ми к многосторонним.

Согласно [76], многие рынки (если не 
большинство), которым присущи сете-
вые внешние эффекты, являются двусто-
ронними или многосторонними (two- or 
multiplesided). Это означает, что рынок та-
кого типа характеризуется наличием двух 
или более сторон, конечная выгода которых 
формируется за счет взаимодействия через 
общую платформу.

Владельцы или спонсоры таких плат-
форм при ведении деятельности решают 
общую для отраслей проблему «курицы 
и яйца» (chicken and-egg problem) и стара-
ются привлечь к взаимодействию все сто-
роны отношений. Так, вынося на передний 
план информационное посредничество, ко-
торое включает услуги поиска, сертифика-
ции, рекламы и определения цен, авторы 
[21] в качестве следствия выделили кос-
венный сетевой внешний эффект (indirect 
network externalities), поскольку увеличе-
ние ожидаемой прибыли пользователей 
платформы возникает за счет роста чис-
ла пользователей на другой стороне рын-
ка (например, в случае продавца товаров 
и услуг, ведущего деятельность на торго-
вой площадке).

В работе [79] со ссылкой на Church and 
Gandal (1992) и Chou and Shy (1990) данное 
явление определяется в более общей фор-
ме как ситуация, при которой возникнове-
ние косвенного сетевого эффекта обуслов-
лено зависимостью спроса на товар от пре-
доставления товара-комплемента, который, 
в свою очередь, зависит от спроса на ос-
новной товар.
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Косвенные сетевые внешние эффек-
ты при этом порождают проблему «курицы 
и яйца»: для привлечения покупателей по-
средник должен обладать большой базой 
зарегистрированных продавцов, которые, 
однако, готовы регистрироваться только 
в случае ожидаемо большого числа поку-
пателей.

Вследствие данного эффекта ключевые 
стратегии ценообразования носят характер 
«разделяй и властвуй» (divide-and-conquer), 
при котором субсидируется участие одной 
стороны (разделяй) и возмещаются убытки 
за счет другой стороны (властвуй).

К платформам авторы [76] отнесли кре-
дитные карты, операционные системы, ви-
деоигры, газеты, порталы, отмечая, что ком-
пании-производители данных продуктов ре-
шают общий вопрос взаимодействия двух 
сегментов – прибыльного и субсидируемого.

Так, для рассматриваемого продукта, 
к примеру операционной системы (Windows, 
Palm, Pocket PC), характерно наличие сторо-
ны пользователей ОС (прибыльный сегмент) 
и стороны разработчиков приложений под 
ОС (субсидируемый сегмент). Рассматривая 
бизнес-модель Windows, авторы отметили, 
что деятельность производителя прострое-
на на получении прибыли от потребитель-
ского сегмента и инвестировании в сторо-
ну разработчиков (дорогостоящая стратегия, 
заключающаяся во вложении значительных 
средств в поддержку разработчиков и под-
держание интерфейса прикладного про-
граммирования). Таким образом формирует-
ся ключевое преимущество Windows – боль-
шая установленная база приложений, – что 
позволяет продукту занимать доминирующее 
положение среди конкурентов.

В целом, учитывая при анализе рыноч-
ных отношений факт присутствия на многих 
рынках двух групп агентов, взаимодейству-
ющих через платформы, исследователи от-
мечали, что выгода первой группы от при-
соединения к платформе зависит от разме-
ра второй присоединяющейся к платформе 
группы [14].

Однако поскольку экономические отно-
шения предполагают осуществление тран-
закций между двумя и  более сторонами, 
объединение и  взаимодействие которых 
обеспечивает рынок, каждый рынок явля-
ется потенциально двусторонним. Вслед-
ствие этого на втором этапе исследований 
существующее определение двустороннего 
(многостороннего) рынка было дополнено 
работами [38, 76, 77].

Так, согласно [77], рынок является дву-
сторонним, если платформа (на рынке мо-
жет присутствовать одна или несколько 
платформ) может влиять на объем транзак-
ций, устанавливая большую плату для од-
ной стороны рынка и уменьшая на эквива-
лентную сумму цену, выплачиваемую дру-
гой стороной. Таким образом, стратегией 
платформы является назначение структу-
ры цен с целью привлечения обеих сторон. 
При этом плата за использование платфор-
мы и переменные расходы влияет на готов-
ность обеих сторон торговать на платформе 
и, таким образом, на их чистую прибыль от 
потенциального взаимодействия, а членство 
на платформе или фиксированные платежи 
обуславливают присутствие конечных поль-
зователей.

Кроме того, была установлена связь 
между теорией двусторонних рынков и се-
тевых внешних эффектов. Из теории сете-
вых внешних эффектов теория двусторонних 
рынков заимствует представление о том, что 
сегменту конечных пользователей присущи 
неинтернализированные внешние эффекты. 
Из теории многопродуктового ценообразова-
ния заимствуется акцент на структуре цен.

Однако возникает противоречие, по-
скольку литература по многопродуктово-
му ценообразованию не допускает наличия 
внешних эффектов при потреблении про-
дуктов (например, покупатель бритвы в ре-
шении о покупке учитывает полезность, ко-
торую он получит от покупки бритвенных 
лезвий), а отправной точкой теории двусто-
ронних рынков, напротив, является то, что 
конечный пользователь не учитывает вли-
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яние собственного использования плат-
формы на благосостояние других конечных 
пользователей.

В продолжение [38] (со ссылкой на [76]) 
дополнили структурный ценовой подход не-
обходимостью сопряжения отношений меж-
ду конечными пользователями с остаточны-
ми внешними эффектами, которые пользо-
ватели не могут интернализировать само-
стоятельно.

Косвенные сетевые эффекты (indirect 
network effects) при этом присущи одновре-
менно двум сторонам (разработчики ценят 
программные платформы за большее чис-
ло пользователей, а пользователи, соответ-
ственно, за большее число разработчиков), 
способствуют становлению более обшир-
ной программной платформы и уменьшают 
количество конкурирующих платформ.

И все же два данных подхода к опреде-
лению двустороннего рынка не могут в пол-
ной мере учесть его структуру. На третьем 
этапе [51] было отмечено, что от наличия 
косвенных сетевых эффектов вследствие 
обеспокоенности поставщиков супермар-
кетов количеством посещающих магазины 
потребителей магазины розничной торговли 
не становятся многосторонней платформой. 
И условие «ненейтральности» цен в данной 
ситуации также не выполняется.

Согласно исследователям [51], много-
сторонняя платформа (multi-sided platform) 
должна обладать двумя ключевыми особен-
ностями (помимо косвенных сетевых эф-
фектов или «ненейтральности»).

Во-первых, многосторонняя платформа 
должна обеспечивать прямое взаимодей-
ствие между двумя или более сторонами. 
Во-вторых, каждая сторона должна вхо-
дить в структуру платформы (т. е. должна 
осуществляться принадлежность к плат-
форме).

Под прямым взаимодействием при этом 
подразумевается, что стороны сохраняют 
контроль над ключевыми условиями взаи-
модействия (например, ценообразованием, 
комплектацией, способностью определять 

характер и качество предлагаемых услуг, 
условий).

Под принадлежностью к платформе под-
разумевается, что принадлежащие к каж-
дой стороне пользователи сознательно осу-
ществляют ориентированные на платформу 
инвестиции, необходимые для осуществле-
ния прямого взаимодействия друг с другом. 
То есть осуществляют плату за доступ (по-
купка товара и технологии), расход средств 
(денежные затраты и затраты времени на 
обучение разработке приложений), несут 
альтернативные издержки (поездка в мага-
зин за покупками).

В отношении сетевых эффектов при 
этом было отмечено, что так называемый 
межгрупповой сетевой эффект (cross-group 
network effect) возникает, если выгода для 
пользователей по крайней мере одной груп-
пы (сторона A) зависит от количества поль-
зователей в другой, присоединяющейся, 
группе (сторона B).

Косвенный сетевой эффект (indirect 
network effect) возникает, если наличие меж-
групповых сетевых эффектов подтвержда-
ется в обоих направлениях (от A к B и от B 
к A). В этом случае выгода пользователя на 
стороне A зависит от количества участников 
на стороне B, которое, в свою очередь, за-
висит от количества участников на стороне 
A. Таким образом, выгода пользователя на 
стороне A (косвенно) зависит от количества 
пользователей на стороне A.

Следует отметить, что в данной позиции 
может найти отражение стандартная трак-
товка прямого сетевого эффекта. И хотя ав-
торы данного исследования не делают вы-
водов о необходимом наличии на платфор-
ме такого эффекта, данную работу все же 
следует считать одной из немногих, описы-
вающих, хоть и косвенно, проявление пря-
мого сетевого эффекта на одной из сторон 
платформы.

Таким образом, в целом исследователи 
сходятся во мнении, что платформа являет-
ся посредником на двустороннем (многосто-
роннем) рынке, связывающим две и более 
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стороны, конечная выгода которых форми-
руется за счет их взаимодействия на данной 
платформе [14, 21, 76].

При этом платформа, решая проблему 
«курицы и яйца» [21, 76], стремится полу-
чить прибыль или, по крайней мере, не поне-
сти убытки [77] и учесть в своей деятельно-
сти присущие такому рынку проявляющиеся 
в увеличении размера группы пользователей 
сетевые внешние эффекты (обобщенно – 
[14, 76]), косвенные сетевые эффекты [21, 
38, 51] и, в традиционном понимании, косвен-
ные сетевые эффекты в зависимости спроса 
на товары-комплементы [79].

В дополнение к наличию сетевых внеш-
них эффектов ключевой особенностью плат-
форм является управление структурой цен 
в целях привлечения двух и более сторон [77] 
(иначе – «ненейтральность» структуры цен 
[51]), а также обеспечение прямого взаимо-
действия между сторонами и осуществление 
принадлежности к платформе [51].

Понятие операционной системы

С развитием технологий рынок про-
граммного обеспечения привлекает все 
большее внимание исследователей. Акту-
альность сохраняется в связи с тем, что се-
тевые эффекты и процесс стандартизации 
приводят в совокупности к ситуации ограни-
чения альтернативных продуктов и трансли-
рования рыночной власти с рынка основно-
го товара на рынок производного, что опре-
деляет волатильность конкурентных процес-
сов. Данная ситуация характерна для рынка 
разработанных под персональные компью-
теры операционных систем, который явля-
ется разновидностью рынка программного 
обеспечения.

К настоящему времени большинство 
рынков с сетевыми внешними эффектами 
стали определять как двусторонние [14, 17, 
21, 23, 28, 37, 41, 51, 52, 54, 69, 74, 76, 79, 
82]: на таких рынках платформа выполня-
ет функцию агрегатора, поддерживающе-
го взаимосвязанную деятельность несколь-

ких сторон. Стратегии платформы формиру-
ются в зависимости от сегментов отрасли: 
к примеру, на рынке программного обеспе-
чения акцент смещен на исследование кон-
курентных состояний двух основных групп 
ПО – операционных систем и прикладного 
ПО [6].

В данном исследовании ОС определя-
ется как «комплекс программных средств, 
обеспечивающих функционирование от-
дельных устройств компьютера и их вза-
имодействие, а  также взаимодействие 
устройств компьютера и прикладных про-
грамм» [10]. Операционную систему при 
этом следует рассматривать в  качестве 
стандарта, определяемого относительным 
количеством прикладных программ, доступ-
ных для каждой из конкурирующих ОС [23]. 
Под прикладным ПО понимаются «програм-
мы, направленные на выполнение приклад-
ных задач» [6] на персональном компью-
тере (офисные, антивирусные программы 
и проч.).

Приводя рынок операционных систем 
в  качестве стандартного примера мно-
гостороннего рынка, исследователи по-
разному оценивают состав взаимодейству-
ющих сторон. Rochet и Tirole [76] считают, 
что платформа, в роли которой выступает 
ОС Windows, объединяет в своей деятельно-
сти два сегмента – пользователей ОС и раз-
работчиков приложений под ОС, таким об-
разом определяя рынок ОС как двусторон-
ний. Схожего мнения придерживаются так-
же Evans и Schmalensee [38], определяя для 
общего случая в качестве платформы про-
граммную платформу, в роли которой вы-
ступает ОС, объединяющая конечного поль-
зователя одной ОС и разработчика прило-
жений под множество ОС. В возможности 
разработчиков писать ПО для множества 
операционных систем проявляется множе-
ственность структуры.

Согласно другому подходу, платфор-
ма, в  роли которой выступает компания 
Microsoft, объединяет потребителей, постав-
щиков ПО и поставщиков оборудования, 
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тогда как платформа, в роли которой высту-
пает компания Apple, объединяет только по-
требителей и поставщиков ПО ([79], вслед 
за ними [51]). Эта двойственность возникает 
вследствие того, что Apple производит как 
собственное компьютерное оборудование, 
так и ОС для ПК, тогда как Microsoft контро-
лирует только ОС и получает оборудование 
от независимых производителей.

Данный пример иллюстрирует, что, в за-
висимости от стратегии фирмы, один ры-
нок (в данном примере – ОС) можно рас-
сматривать как двухсторонний, так и трех-
сторонний. Более того, оценивая стратегию 
Microsoft по интеграции таких программных 
приложений, как браузеры, медиаплееры 
и средства работы с видео в собственную 
ОС, рынок следует признать многосторон-
ним. При этом производители в своем раз-
витии обычно переходят от односторонней 
модели деятельности к многосторонней [79], 
что позволяет потенциальным платформам 
преодолевать проблему «курицы и яйца», 
предоставляя вначале дополнительные то-
вары самостоятельно (неся при этом капи-
тальные затраты).

Таким образом, обосновано мнение, что 
понятие двустороннего (многосторонне-
го) рынка следует заменить на двусторон-
ние (многосторонние) стратегии (two-sided 
strategies), поскольку привлечение только 
двух сторон – это эндогенный выбор произ-
водителя, а не технологически обусловлен-
ный результат [79].

Не существует и единого определения 
объединяющей стороны. Исследования по 
теме многосторонних рынков дают пред-
ставление об обеспечивающей взаимодей-
ствие сторон третьей стороне как об игро-
ке рынка, являющимся платформой [14, 21, 
76], программной платформой [38], посред-
ником [21] или же фирмой-платформой [79] 
в зависимости от его структуры.

Принимая во внимание, что ОС разра-
ботана под задачи как обычного пользо-
вателя, так и разработчика, а в ее способ-
ности управлять компонентами обеспече-

ния вычислительных машин лежит возмож-
ность объединенного функционирования 
системных и прикладных программ, плат-
форму в рамках исследования рынка ПО 
следует определять как программную 
платформу (в соответствии с [38]), пред-
ставленную ОС (в соответствии с [76, 38]), 
разработанной под три типа устройств 
(настольные компьютеры, планшеты и мо-
бильные устройства), и объединяющую ко-
нечных пользователей ОС и разработчи-
ков ПО под определенные ОС (в соответ-
ствии с [6, 38, 76]).

При этом у программной платформы су-
ществует владелец (к примеру, компании-
производители Google, Apple, Microsoft), 
задача которого состоит в поддерживании 
конкурентоспособности ОС на рынке за 
счет увеличения числа доступных для ОС 
продуктов ПО, увеличения сети обслужива-
ния, роста объемов продаж (в соответствии 
с [23, 76]).

Политика в отношении сетевых 
эффектов

В ситуации антиконкурентного поведе-
ния производителей необходимо регули-
рование последствий от наличия сетевых 
эффектов [34, 70], в том числе на рынках 
ПО, поскольку возможное недобросовест-
ное поведение игрока оказывает негатив-
ное воздействие на общественное благо-
состояние. Так, в разрабатываемом ЕС За-
коне о цифровых рынках (The Digital Markets 
Act [3], соглашение по документу достигнуто 
25 марта 2022 г.) прописано, что у платфор-
мы существует возможность в односторон-
нем порядке устанавливать наносящие вред 
пользователям условия: слабая конкурен-
тоспособность снижает стимулы к улучше-
нию продуктовых линеек и услуг, что, в свою 
очередь, снижает инновационный потенци-
ал секторов. В дополнение, согласно Зако-
ну о цифровых услугах (The Digital Services 
Act [4], соглашение по документу достигнуто 
23 апреля 2022 г.) Европейской комиссии, 



34

Journal of Modern Competition / 2022. Vol. 16. No. 6

The theory of competition

объектом интереса регулирующих органов, 
помимо доступа к ключевым мощностям, яв-
ляется установленная база пользователей, 
формирующаяся под воздействием сетевых 
эффектов.

С целью разработки мер по стимули-
рованию конкуренции возникает необхо-
димость закрепления на законодательном 
уровне определения сетевого эффекта. 
Примером в  российском законодатель-
стве может служить трактовка, содержа-
щаяся в п. 1 ст. 1 Федерального закона 
от 26 июля 2006 г. № 135-ФЗ «О защите 
конкуренции»: сетевой эффект опреде-
ляется как ситуация «влияния хозяйству-
ющего субъекта на общие условия обра-
щения товаров на товарном рынке» [1, 2]. 
Общее определение позволяет не конкре-
тизировать направление влияния (положи-
тельное или отрицательное) на конкурент-
ные процессы, в частности на изменение 
установленной базы пользователей това-
ра или технологии, а также вид взаимо-
действия сторон (прямой или косвенный 
сетевой эффект).

Однако вследствие институциональных 
особенностей отраслей, подверженных се-
тевым эффектам, законодательное регули-
рование требует дополнения: сетевые эф-
фекты могут быть рассмотрены в качестве 
барьера входа на рынок. На примере рынка 
ОС это возможно, поскольку:

1) потребители не стремятся покупать 
устройство с ОС, не набравшей большую 
установленную базу пользователей, т. к. под 
такую систему не будет разработан широ-
кий спектр прикладного ПО;

2) независимые разработчики ПО сами 
не вкладывают средства в разработку при-
ложений для такой ОС [62].

В такой ситуации изначально применимо 
антимонопольное законодательство, регули-
рующее обыкновенные рынки с высокими 
барьерами входа [19, 24, 25] с целью обе-
спечения доступа к ключевой мощности (ап-
паратному или программному обеспечению 
компании), не исключающее, однако, воз-

можности возникновения ошибок I и II рода 
в правоприменительной практике [5].

Стоит отметить, что вследствие обрете-
ния рыночной власти и использования ан-
тиконкурентных методов компания может 
еще больше упрочить барьеры входа. Дан-
ную ситуация, с одной стороны, можно при-
нять за проведение производителем поли-
тики агрессивной конкуренции в склонной 
к стандартизации отрасли. С другой сторо-
ны, поскольку рынок ОС подвержен сете-
вым эффектам ex ante и ex post, конкрет-
ные меры антимонопольного органа по от-
крытию рынка для конкуренции определить 
затруднительно.

И поскольку сетевые эффекты – неотъ-
емлемая часть определенных рынков, а не 
сбой рынка, закон должен адаптировать-
ся к сетевым эффектам. Действия регу-
лирующего органа может помочь опреде-
лить связанный с этим явлением процесс 
стандартизации. Координированное про-
ведение политики стандартов способству-
ет привлечению производителей к процес-
су их установления и снижению числа не-
совместимых стандартов, что, в свою оче-
редь, снижает издержки по переключению 
между товарными сетями [27, 47]. В этом 
случае антимонопольная политика должна 
применяться к устанавливающим стандар-
ты организациям [62].

При этом потребители могут выиграть от 
положительного сетевого эффекта (расши-
рения базы пользователей): в ситуации до-
минирования одной сети не возникнет несо-
вместимости ПО и издержек переключения 
между производителями. По этой причине 
запуск процесса усовершенствования стан-
дарта может повысить эффективность в це-
лом, хотя и снизит разнообразие [58].

Следовательно, конкурентные процессы 
в условиях цифровой трансформации не-
обходимо анализировать комплексно. Во-
первых, на законодательном уровне долж-
но быть введено общепринятое опреде-
ление явления сетевых эффектов (в соот-
ветствии с ценовым и неценовым подходом 
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к определению). Базовой ступенью может 
стать определение в соответствии с коли-
чественной оценкой эффекта, надстрой-
кой к базису – учет стандартизации и уста-
новленной базы. Во-вторых, необходимо 
провести разграничение прямого и косвен-
ного сетевого эффекта, основываясь на 
составе участников товарных отношений. 
В исследовательской литературе наличие 
как прямого, так и перекрестного сетево-
го эффекта признается неотъемлемой ха-
рактеристикой двусторонних рынков, одна-
ко остается открытым вопрос о том, «дол-
жен ли перекрестный сетевой эффект быть 
обязательно двусторонним» [9]. В-третьих, 
сетевые эффекты могут быть рассмотрены 
в качестве барьера входа на рынок. Приме-
нительно к данной ситуации задача анти-
монопольного органа должна быть сведена 
к обеспечению доступа к ключевой мощно-
сти – аппаратному или программному обе-
спечению компании, ведущей деятельность 
на цифровом рынке. В-четвертых, в законо-
дательной практике регулирующим орга-
нам необходимо сочетать теорию сетевых 
эффектов и  теорию установления стан-
дартов, принимая во внимание особенно-
сти становления de facto и общеотрасле-
вого стандарта.

Внедрение в практику перечисленных 
мер позволит проводить более глубокую 
оценку состояния конкурентных процессов 
на двусторонних рынках, направленную на 
предотвращение злоупотребления домини-
рующим положением и недобросовестной 
конкуренции.

Заключение

Поскольку сетевые эффекты – неотъем-
лемая часть определенных рынков (иссле-
дователи среди прочих выделяют платеж-
ные системы, игровые консоли, операци-
онные системы [37, 77, 79]), закон должен 
адаптироваться к этому явлению. Измене-
ние регулирующего законодательства долж-
но быть направлено на контроль за пове-

дением монополиста или доминирующего 
производителя, который может создавать 
стратегические барьеры входа на цифро-
вые рынки и влиять на изменение благосо-
стояния потребителей.

Принимая за основу необходимость стан-
дартизации количественной трактовки пря-
мого и косвенного сетевого эффекта, сле-
дует признать возможность рассмотрения 
присущих рынку ОС сетевых эффектов 
в качестве стратегических барьеров вхо-
да. Такое проявление подтверждается на-
личием заинтересованности в ОС с разра-
ботанным под нее широким спектром при-
кладного ПО со стороны как пользователей, 
стремящихся покупать устройство с  ОС, 
набравшей большую установленную базу 
пользователей, так и разработчиков, гото-
вых вкладывать средства в разработку при-
ложений для такой ОС.

Вследствие того, что рынок ОС подвер-
жен сетевым эффектам ex ante и ex post, 
должны быть предприняты меры по обеспе-
чению доступа к ключевой мощности с це-
лью предоставления возможности подклю-
чать собственное ПО к действующей ОС 
пользователя. В связи с этим координиро-
ванное проведение политики стандартов 
способствует снижению числа несовмести-
мых стандартов и издержек по переклю-
чению между товарными сетями, при этом 
антимонопольная политика применяется 
к устанавливающим стандарты организа-
циям [62].

Принятие в  расчет как прямого, так 
и косвенного сетевого эффекта в совокуп-
ности с рассмотренными инструментами 
оценки состояния конкуренции может по-
мочь сформировать тот самый критерий, по-
зволяющий отнести владельцев платформ 
к доминирующим субъектам. Это критически 
важно для регулирования деятельности, по-
скольку «платформа выступает средством 
интернализации внешнего эффекта», рас-
ширяющего возможности пользователей 
и компаний получать выгоду [7]. Однако тео-
рия сетевых эффектов должна применяться 
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в  соответствии с  теорией установления 
стандартов: к примеру, на рынке программ-
ного обеспечения операционная система 
может стать de facto стандартом на началь-
ном этапе формирования рынка. Наложе-

ние санкций на производителя, без приня-
тия в расчет сложности разработки систе-
мы и специфических особенностей ключе-
вых мощностей, может привести к ошибкам 
I и II рода в правоприменительной практике.
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Аннотация. Анализ состояния конкуренции на товарном рынке формально регламентируется 
приказом ФАС России от 28.04.2010 № 220 «Об утверждении Порядка проведения анализа состояния 
конкуренции на товарном рынке», но в действительности механического следования нормам данного 
документа недостаточно, поскольку все этапы анализа – явно или неявно – опираются на определенную 
интерпретацию взаимоотношений и поведения ответчика, заявителя и иных затронутых лиц. Яркой 
иллюстрацией является ситуация с предоставлением услуг проводного интернета для арендаторов 
в торгово-развлекательных центрах. Актуальность изучения данного вопроса обеспечивается наличием 
антимонопольных дел, в которых рассматриваются различные аспекты соответствия условий оказания 
подобных услуг требованиям антимонопольного законодательства. Цель исследования – на примере 
рынков аренды помещений в торгово-развлекательных центрах (ТРЦ) и интернет-связи раскрыть, 
как интерпретация поведения компании обусловливает подходы к определению границ релевантных 
рынков. Для достижения поставленной цели представлены варианты интерпретации взаимоотношений 
и поведения интернет-провайдеров (операторов связи), собственников ТРЦ и арендаторов; раскрыты 
основания для предложенных интерпретаций; объяснены последствия применения альтернативных 
интерпретаций для выделения релевантных товарных рынков и их дальнейшего анализа в соответствии 
с требованиями законодательства; выделены ключевые вопросы для исследования, которые могут 
позволить соотнести альтернативные интерпретации между собой и выбрать ту, которая в наибольшей 
степени соответствует сути исследуемых экономических отношений. В результате показано, что 
в анализе нельзя игнорировать связь провайдеров связи, арендаторов как приобретателей услуг 
и собственников торговых центров. Возможны альтернативные интерпретации этой связи с точки 
зрения экономической сути данных отношений и релевантных теоретических концепций, но в любом 
случае ее экономическая природа должна быть изучена, в том числе для целей корректного применения 
норм законодательства для проведения оценки состояния конкуренции на затронутых товарных рынках. 

Ключевые слова: конкуренция, антимонопольная политика, комплексные товары, платформы, 
специфические инвестиции, услуги интернета, услуги аренды
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Abstract. The analysis of the state of competition in commodity markets is formally regulated by Order No. 220 
of the Federal Antimonopoly Service of Russia dated April 28, 2010 “On Approval of the Procedure for Analyzing 
the State of Competition in the Commodity Market”, but in reality, the mechanical adherence to the norms of this 
document is not enough, since all stages of the analysis, explicitly or implicitly, are based on a certain interpretation 
of the relationship and behavior of the defendant, the applicant and other affected persons. A vivid illustration 
is the situation with the provision of wired Internet services for tenants in shopping and entertainment centers. 
The relevance of this issue is ensured by the presence of antimonopoly cases, which consider the compliance 
of the provision of such services with antimonopoly legislation. The purpose of the study is to reveal, using the 
example of the markets for renting premises in shopping and entertainment centers and Internet communications, 
how the interpretation of the company’s behavior determines the approaches to assessing the boundaries of 
relevant markets. For this, alternative interpretations of the relationship and behavior of Internet providers (telecom 
operators), owners of shopping and entertainment centers and tenants are presented; grounds for the proposed 
interpretations are given; the consequences of applying alternative interpretations to identifying relevant markets 
and their further analysis in accordance with the requirements of the legislation are described; the key questions 
for research are highlighted, which can allow one to compare alternative interpretations and choose the one that 
best corresponds to the essence of the analyzed economic relations. As a result, we show that the analysis cannot 
ignore the connection between communication services providers, tenants as purchasers of communication 
services, and owners of shopping centers. Alternative interpretations of this connection are possible from the 
point of view of the economic essence of these relations and relevant theoretical concepts, but in any case, its 
economic nature should be studied, including for the purposes of the correct application of legal norms to assess 
the state of competition in the affected product markets. 

Keywords: competition, antitrust policy, complex goods, platforms, specific investments, Internet services, 
rental services
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Введение

Приказ ФАС России от 28.04.2010 
№ 220 «Об утверждении Поряд-
ка проведения анализа состояния 

конкуренции на товарном рынке» (далее – 
Порядок 220) формально регламентирует 
проведение анализа состояния конкурен-
ции на товарном рынке. В то же время ме-

ханического следования нормам данного 
документа недостаточно. Все этапы анали-
за – явно или неявно – опираются на опре-
деленную интерпретацию взаимоотноше-
ний и поведения ответчика и заявителя по 
делу, а также иных затронутых лиц. В связи 
с этим позиция, согласно которой в нача-
ле определяется положение хозяйствую-
щего субъекта на некоем товарном рынке, 
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а затем уже происходит оценка поведения 
данного субъекта на соответствие требо-
ваниям антимонопольного законодатель-
ства, может привести к ошибкам I и II рода 
в правоприменении [4, 11]. В действитель-
ности процессы анализа рынка и анализа 
поведения взаимообусловлены: как состоя-
ние конкуренции на рынке позволяет лучше 
понять поведение компании и оценить его 
эффекты, так и природа бизнеса компании 
и ее взаимоотношений с контрагентами об-
условливает подходы к определению реле-
вантных товарных рынков (если не придер-
живаться точки зрения, что от определения 
границ релевантных товарных рынков надо 
в принципе отказаться [12]).

Пример, на котором указанная связь про-
является ярко, – взаимоотношения арендо-
дателей в торгово-развлекательных центрах 
(ТРЦ) и офисных зданиях, арендаторов и по-
ставщиков различных услуг для арендато-
ров, связанных с использованием помеще-
ний. К таким услугам относятся, в частно-
сти, услуги связи и интернета, клининга, ох-
раны, водо- и электроснабжения и т. д. Так, 
услуги связи, включая проводной интернет, 
являются частью совокупности услуг, кото-
рые оказываются арендаторам торговых 
площадей в торговых центрах. Как именно 
должен быть проанализирован рынок таких 
услуг для антимонопольных целей? Изуче-
ние только рынка услуг связи, пусть даже 
с привязкой географических границ к кон-
кретному торговому центру, не позволяет 
учесть природу взаимодействия поставщи-
ков услуг связи (провайдеров, операторов 
связи), собственников ТРЦ, которые предо-
ставляют свои помещения для прокладыва-
ния сетей, и арендаторов, выступающих по-
требителями услуг. Актуальность изучения 
данного вопроса обеспечивается наличием 
антимонопольных дел, в которых рассма-
триваются вопросы соответствия условий 
оказания подобных услуг требованиям анти-
монопольного законодательства. 

Цель статьи – на примере рынков арен-
ды помещений в ТРЦ и интернет-связи рас-

крыть, как интерпретация поведения компа-
нии обусловливает подходы к определению 
границ релевантных рынков.

В данном исследовании:
– в явном виде представлены альтерна-

тивные интерпретации взаимоотношений 
и поведения интернет-провайдеров (опера-
торов связи), собственников ТРЦ и аренда-
торов;

– даны основания для предложенных ин-
терпретаций, базирующиеся на экономико-
теоретических концепциях;

– описаны последствия применения аль-
тернативных интерпретаций для выделения 
релевантных товарных рынков и их дальней-
шего анализа на предмет состава участни-
ков, барьеров входа и т. д. в соответствии 
с требованиями Порядка 220;

– выделены ключевые вопросы для ис-
следования, которые могут позволить соот-
нести альтернативные интерпретации между 
собой и выбрать ту, которая в наибольшей 
степени соответствует сути анализируемых 
экономических отношений.

Зависимость правовой оценки 
положения компании на рынке 
от способа экономической 
интерпретации ее поведения 

Поскольку рабочие нормы антимоно-
польного законодательства являются оце-
ночными, для их применения необходимы 
в том числе знания, полученные в резуль-
тате применения инструментария экономи-
ческой науки. По сути, на значимость эко-
номической аргументации в принятии рос-
сийскими судами решения обращал внима-
ние Верховный Суд Российской Федерации 
в Постановлении Пленума ВС РФ № 2 от 
04.03.2021 «О некоторых вопросах, возни-
кающих в связи с применением судами ан-
тимонопольного законодательства», в п. 56 
которого отметил: «Аналитический отчет не 
предопределяет выводов о наличии (об от-
сутствии) антимонопольного нарушения, 
не имеет заранее установленной силы по 



46

Journal of Modern Competition / 2022. Vol. 16. No. 6

Antitrust regulation

отношению к иным доказательствам и под-
лежит оценке судом наряду с прочими дока-
зательствами, представленными в материа-
лы дела». Таким образом, сам по себе ана-
лиз рынка не свидетельствует однозначно 
о наличии или отсутствии нарушения анти-
монопольного законодательства, если от-
сутствует описание и объяснение поведе-
ния компании. Поведение требует отдель-
ного изучения. Однако на практике анализ 
товарного рынка также обусловлен контек-
стом того поведения, которое исследуется. 
И в зависимости от представлений об этом 
поведении формируются предположения 
о предварительно определенных границах 
товарных рынков, о барьерах входа, поло-
жении участников и т. д., а также отбирают-
ся релевантные методы анализа.

Действительно, обыденные представле-
ния о релевантном рынке, его границах, со-
ставе, барьерах входа, а также состоянии 
конкуренции и положении на нем отдельных 
участников могут быть очевидны, понятны, 
но обманчивы, поскольку не учитывают и не 
основаны на понимании экономической при-
роды отношений между покупателями и про-
давцами в конкретной сфере, а также зна-
чимости связей со смежными сферами. Не 
является исключением и вопрос об отноше-
ниях между собственником ТРЦ и аренда-
торами, которые не только получают право 
пользования некоммерческой недвижимо-
стью, но и ожидают получать на выгодных 
условиях дополнительные услуги. 

Действительно, приобретая в  аренду 
помещение, расположенное в  ТРЦ, ком-
пания-арендатор рассчитывает на опре-
деленный набор услуг. Так, она ожида-
ет, что помещения ТРЦ будут охраняться; 
что в них будет происходить уборка (ус-
луги клининга); что помещения будут под-
ключены к электричеству и водопроводу. 
С  учетом современной системы органи-
зации расчетов между торгово-сервисны-
ми предприятиями и посетителями ТРЦ не-
обходимыми являются также услуги свя-
зи (мобильный и/или проводной интернет). 

При этом часть этих услуг могут предо-
ставляться на эксклюзивных основаниях. 
Так, можно предположить, что охрану ТРЦ 
вполне может осуществлять одна компания; 
услуги клининга также могут оказываться 
централизовано, хотя наличие специфи-
ческих требований к качеству уборки у от-
дельных арендаторов может потребовать 
подключения дополнительных исполните-
лей. Услуги связи, в том числе проводного 
интернета, могут быть предоставлены экс-
клюзивно или же на конкурентной основе. 
При этом важно подчеркнуть, что провай-
дер/оператор для установления собствен-
ной сети инвестирует в прокладывание ка-
беля и установку оборудования, причем по-
мещения для этого выделяет собственник 
торгового центра1. Эксклюзивность в дан-
ном случае может быть интерпретирована 
как способ конкурентной борьбы (компания, 
предложившая лучшие условия, получает 
право на эксклюзив). Но если узко и меха-
нически подходить к определению границ 
релевантного товарного рынка, то, ограни-
чив географические границы рынка преде-
лами одного торгово-развлекательного цен-
тра, а продуктовые границы – видом услуги 
(например, услуга проводного интернета), 
можно интерпретировать эксклюзивность 
в терминах доминирующего положения на 
рынке, признаки которого, если обсуждать 
данную проблемы применительно к россий-
скому антитрасту, обозначены в статье 5 за-
кона «О защите конкуренции». Наибольшую 
«опасность» с точки зрения возможных пре-
тензий со стороны антимонопольного орга-
на в таком случае представляет собой мо-
мент перехода к эксклюзивному режиму. 
Повышенное внимание может возникнуть 
к основаниям выбора компании, с которой 
будет заключено эксклюзивное соглашение, 
а также к самой целесообразности эксклю-
зивного режима.

1	 См., например: URL: https://kgd.ru/news/rostelecom/
item/92276-rostelekom-podklyuchil-k-opticheskoj-seti-
svyazi-krupnejshij-torgovyj-centr-kaliningradskoj-oblasti
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Услуга проводного интернета в ТРЦ предо-
ставляется не сама по себе – по своей приро-
де она является частью некоторого комплек-
са услуг, которыми может пользоваться арен-
датор и на условия которых он ориентирует-
ся (помимо прочего) при выборе места, где 
арендует помещение. К аналогичным услугам 
могут быть отнесены, как отмечалось, услуги 
охраны, уборки помещений, электро- и водо-
снабжения, услуги связи (интернета, телефо-
нии). Услуги аренды и услуги связи, клининга 
и т. д. взаимодополняемы с точки зрения арен-
датора. Из этого следует, что вопрос, который 
должен быть освещен при обсуждении про-
дуктовых границ товарного рынка, – являет-
ся ли проводной интернет отдельной услугой 
или же составной частью комплексной услу-
ги, предоставляемой арендатору собственни-
ком ТРЦ самостоятельно или с привлечением 
иных партнерских компаний.

Разработка данного вопроса важна для 
понимания того, на каком рынке и между 
кем происходит конкуренция, т. е. какие ком-
пании оказывают друг на друга конкурент-
ное давление. Здесь возможны, как мини-
мум, три интерпретации: 

1) поставщики услуг связи (в том числе 
проводного интернета) конкурируют за воз-
можность оказывать свои услуги арендато-
рам в рамках одного торгового центра; 

2) собственники торговых центров кон-
курируют за возможность привлечь на свои 
площади арендаторов, в том числе за счет 
качества и цены дополняющих сервисов, 
предоставляемых на территории таких тор-
говых центров; 

3) торговый центр выступает платфор-
мой, которая сводит вместе арендаторов 
(в том числе торгово-сервисные предприя-
тия) и компании, предоставляющие аренда-
торам необходимые услуги (связь, клининг 
и т. д.), и при этом каждая группа (аренда-
торы, поставщики услуг связи, поставщики 
услуг клининга и т. д.) предъявляет спрос на 
услуги платформы. 

При этом платформы (см. п. 3 выше) 
также могут конкурировать между собой 

(в этом случае разные торговые центры кон-
курируют за арендаторов), либо каждая мо-
жет обслуживать отдельный рынок или мно-
жество связанных рынков (каждый торговый 
центр – монопольная платформа), и данный 
вопрос также нуждается в дополнительном 
изучении. 

Важный вопрос также – наличие между 
провайдерами конкуренции внутри одного 
рынка или конкуренции за рынок. 

В первом случае провайдеры в  каж-
дый момент времени могут конкурировать, 
предлагая лучшие условия; во втором слу-
чае конкуренция происходит на предвари-
тельном этапе, после чего на определенный 
срок выбирается эксклюзивный поставщик 
услуг, который предложил наилучшие усло-
вия на момент выбора (как, например, в слу-
чае оказания услуг в рамках государствен-
ного заказа). И в том, и в другом случае на 
рынке присутствует конкуренция, однако 
она имеет разные формы, и во второй си-
туации наличие на каком-то отрезке време-
ни лишь одного поставщика услуг не озна-
чает, что на данном рынке отсутствует кон-
куренция (или присутствует доминирующая 
компания).

К развилке «конкуренция на рынке – кон-
куренция за рынок» примыкает и вопрос 
о распространенности эксклюзивных со-
глашений между собственниками торговых 
центров и провайдерами. Если данный вид 
соглашений достаточно распространен (он 
не обязательно должен при этом быть един-
ственным вариантом), то налицо признаки 
конкуренции иного характера: конкурен-
ции между провайдерами за возможность 
сотрудничать с теми или иными торговыми 
центрами и предоставлять там услуги прово-
дного интернета в эксклюзивном формате. 
Это уже четвертая возможная интерпрета-
ция релевантного товарного рынка. В таком 
случае отказ от активной конкуренции меж-
ду провайдерами в рамках одного торгового 
центра может уравновешиваться усилением 
конкуренции между провайдерами в попыт-
ках предложить наиболее выгодные условия 
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эксклюзивного соглашения разным торго-
вым центрам, но для корректной оценки ну-
жен дополнительный анализ, в том числе ис-
следование вопроса об экономической при-
роде отношений между операторами свя-
зи и собственниками торговых центров по 
поводу размещенных оборудования и ком-
муникаций, которые необходимы для пре-
доставления услуг проводного интернета.

Заметим, что в действительности выбор 
между четырьмя представленными вариан-
тами отправной точки в определении границ 
рынка зависит от содержательной интер-
претации природы отношений между про-
вайдерами, собственниками ТРЦ и аренда-
торами. И содержательная интерпретация, 
в  свою очередь, предопределяет то, как 
должно оцениваться поведение провайде-
ра и собственника торгового центра. Если 
изначальная конкуренция между провайде-
рами за возможность заключить контракт 
с  собственником ТРЦ превращается за-
тем в отношения эксклюзивности, то име-
ет место так называемая фундаментальная 
трансформация [2], и содержание заключа-
емого соглашения может отражать потреб-
ность в защите от «вымогательства» (под-
робнее об этом см. следующий раздел). 
Если ТРЦ является платформой, то соб-
ственник заинтересован в использовании 
возникающих косвенных сетевых эффек-
тов, и этот стимул будет диктовать условия 
его взаимодействия с группами потребите-
лей услуг платформы на разных сторонах: 
арендаторами, поставщиками услуг связи, 
посетителями и т. д. Наконец, возможность 
в процессе переговоров заключить согла-
шение на более выгодных для себя услови-
ях – например, добиться эксклюзивности – 
это не обязательно проявление доминиру-
ющего положения. Более выгодные усло-
вия могут быть результатом преимуществ 
в переговорной силе, которые никак не свя-
заны с рыночным положением сторон до-
говора [7]. Кроме того, это преимущество 
может быть обусловлено тем, что его обла-
датель в данном конкретном случае и более 

эффективен, что никак не может быть ос-
нованием для применения в отношении не-
го мер регуляторного воздействия. В этом 
случае антимонопольное вмешательство бу-
дет не только не полезно, но прямо проти-
вопоказано как с точки зрения экономи-
ческой сути возникающего вопроса, так 
и с юридической точки зрения: согласно 
п. 47 Постановления Пленума Верховного 
Суда Российской Федерации от 04.03.2021 
№ 2 «О некоторых вопросах, возникаю-
щих в связи с применением судами анти-
монопольного законодательства» «анти-
монопольный орган во всяком случае не 
вправе в рамках своей компетенции раз-
решать гражданско-правовые споры хо-
зяйствующих субъектов», тем более если 
они не связаны с ограничением конкурен-
ции и возникновением вреда для конечных 
пользователей.

Выбор интерпретации влияет на подходы 
к определению и продуктовых, и географи-
ческих границ, а также состава действующих 
на рынке субъектов, преодолимости барье-
ров входа и рыночного положения участников. 
Рассмотрим подробнее каждый из пунктов.

1) Определение продуктовых границ
Если мы рассматриваем описанный вы-

ше пример с ТРЦ, то важно ли только со-
стояние конкуренции между поставщиками 
услуг связи или принципиально важным яв-
ляется также состояние конкуренции между 
арендодателями? Во втором случае состав 
релевантных товарных рынков для анализа 
расширяется. 

В части предварительно определенных 
границ товарного рынка как точки отсчета 
в анализе: является ли услуга связи (и про-
водной интернет) самостоятельным товар-
ным рынком или же частью определенно-
го набора услуг, либо речь идет о много-
стороннем рынке, на котором разнородные 
группы пользователей взаимодействуют 
друг с другом на платформе?

2) Определение географических границ
При ограниченной конкуренции между 

поставщиками услуг связи в рамках одно-
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го торгового центра может существовать 
активная конкуренция за торговые центры, 
т. е. за возможность быть основным постав-
щиком услуг связи в каждом конкретном 
ТРЦ из некоторой группы (например, в рам-
ках одного района, города и т. д.).

Торговые центры в границах одного рай-
она, города и т. д. могут также конкуриро-
вать за арендаторов, в том числе предлагая 
им наиболее выгодные услуги связи от сво-
их партнеров.

3) Состав субъектов, действующих на 
рынке, их рыночное положение и уровень 
концентрации 

Из предыдущих пунктов логично вытека-
ет, что предположения о границах влияют 
на состав участников, на их доли и, соответ-
ственно, уровень концентрации релевант-
ных товарных рынков.

4) Барьеры входа на товарный рынок 
Барьеры входа на товарный рынок услуг 

связи в целом, включая проводной интер-
нет, и барьеры входа для предоставления 
услуг связи компаниям в связи с арендой 
ими площадей в торговом центре харак-
теризуются разной природой, разным со-
ставом и разной преодолимостью. Если не 
игнорировать взаимодополняемость услуг 
связи и услуг аренды помещения в торго-
вом центре, то легко видеть, что для нача-
ла предоставления услуг в торговом цен-
тре не обязательно создавать с нуля ком-
панию – провайдера таких услуг. Для узко 
определенных географических границ рын-
ка как минимум уже существующие про-
вайдеры и операторы (федеральные, ре-
гиональные, локальные) являются потен-
циальными участниками товарного рынка 
и должны быть приняты во внимание при 
анализе преодолимости барьеров, а воз-
можно и при определении состава участ-
ников (п. 5.1 Порядка 220).

В следующем разделе рассмотрим под-
робнее теоретические концепции, которые 
могут повлиять на подходы к исследованию 
перечисленных выше элементов анализа то-
варного рынка.

Применимые экономические  
концепции для оценки состояния 
конкуренции на рынке и квалифика-
ции положения компании на нем 

Для ответа на вопрос о том, как объяс-
нить не только положение, но в перспективе 
поведение компании на релевантном рынке, 
необходимо учесть следующие моменты при 
формулировании и проверке гипотез, ре-
зультаты которых являются основанием для 
принятия правовых решений:

•• взаимодополняемость и комплексность 
услуг, оказываемых арендаторам;

•• инвестиции в специфические активы, 
фундаментальная трансформация и оппор-
тунистическое поведение сторон контракта;

•• конкуренция на рынке или за рынок 
(состязательность);

•• положение торгового центра как плат-
формы;

•• отношения между операторами свя-
зи и собственниками торговых центров как 
конкурирующими каждый на своем (смеж-
ном) товарном рынке при наличии пробле-
мы «принципала – агента»;

•• соотношение рыночной власти и пере-
говорной силы в отношениях собственников 
торговых центров, операторов связи и арен-
даторов, а также роль неоптимального про-
ектирования контрактов.

Рассмотрим каждый из них более под-
робно и покажем, почему именно эти кон-
цепции необходимо проверить на примени-
мость для выработки сбалансированного 
решения по делу.

1) Взаимодополняемость и  комплекс-
ность услуг, оказываемых арендатором

Основной вопрос здесь, является ли услу-
га проводного интернета не просто дополне-
нием, но частью набора, который предостав-
ляется арендаторам вместе с арендой поме-
щения. Если существует некий стандартный 
набор услуг, которые типично предоставля-
ются в ТРЦ, то встает вопрос о том, образу-
ют ли элементы этого набора отдельные то-
варные рынки с точки зрения продуктовых 
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границ, или же весь набор в комплексе со-
ставляет единые продуктовые границы рын-
ка. Ключ к ответу на этот вопрос связан с из-
учением взаимодополняемости оказываемых 
услуг с точки зрения спроса и предложения 
[8, 10]. В контексте Порядка 220 данная раз-
вилка будет означать разные предположения 
о предварительно определенных границах 
товарного рынка.

2) Инвестиции в специфические активы, 
фундаментальная трансформация и оппор-
тунистическое поведение сторон контракта

Специфические активы – активы, цен-
ность которых в  рамках определенной 
трансакции выше, чем при любом дру-
гом альтернативном использовании [2, 3]. 
Сторона, которая совершает инвестиции 
в специфические активы, попадает в зави-
симость от второй стороны, поскольку не 
может разорвать отношения без существен-
ных потерь. В случае услуг проводного ин-
тернета иллюстрацией могут быть инвести-
ции в территориально специфические ак-
тивы со стороны провайдеров/операторов 
связи: это инвестиции в прокладывание се-
тей в конкретном ТРЦ. Если сторона осоз-
нает, что она производит инвестиции в спе
цифические активы, то она будет старать-
ся использовать меры контрактной пред
осторожности в договоре с контрагентом, 
защищая себя от угрозы оппортунистиче-
ского поведения в форме вымогательства2, 
поскольку в случае разрыва отношений де-
монтаж коммуникационного оборудования 
может быть связан со значительными из-
держками, особенно если учесть, что дале-
ко не все из демонтированного может быть 
повторно использовано. Однако если опера-
тор связи не предпринимает подобных кон-
трактных предосторожностей в силу огра-
ниченной рациональности или стремления 
сэкономить на издержках проектирования 
контрактов, это автоматически не означает, 

2	 О роли эксклюзивности как способе защиты дву-
сторонних и односторонних специфических инвести-
ций см. [13].

что его интересы должны быть защищены 
с помощью судебной системы или антимо-
нопольного органа. Более того, такая защи-
та служила бы поощрением неэффективных 
форм контрактации, в которой ответствен-
ность и бремя издержек за ошибочные ре-
шения перекладывается на третьих лиц 
(в данном случае – на налогоплательщиков).

Важное значение имеет вопрос о том, ка-
кую роль в отношениях между оператором 
связи и собственником ТРЦ играет фунда-
ментальная трансформация, то есть превра-
щения отношений конкуренции до в отно-
шения двусторонней/односторонней зави-
симости после заключения контракта. Если 
механизмы обеспечения режима состяза-
тельности в результате торгов/квазиторгов 
за право предоставлять услуги связи сохра-
няются (например, собственник ТРЦ оста-
ется открытым для переговоров с други-
ми операторами, если они предлагают луч-
шие условия), то конкуренция не страдает. 
Один из вопросов, который в связи с этим 
может позволить корректно оценить ситуа-
цию, – как часто пересматривается согла-
шение (с точки зрения возможностей досту-
па и с точки зрения достаточности стимулов 
для текущего победителя не ухудшать усло-
вия предоставления услуг).

3) Конкуренция на рынке или за рынок 
(состязательность)

Эксклюзивное положение того или ино-
го оператора связи не означает отсутствия 
конкуренции между операторами в прин-
ципе. Конкуренция может происходить на 
разных этапах и иметь разный характер: 
в частности, конкуренция может иметь ме-
сто на рынке в любой момент времени, что 
согласуется с представлениями о сосуще-
ствовании в рамках одного ТРЦ нескольких 
поставщиков услуг проводного интернета, 
а может иметь место на этапе отбора экс-
клюзивного поставщика. Конкуренция все 
равно имеет место, но на другом – первона-
чальном – этапе отбора контрагента, а уже 
потом в ходе фундаментальной трансфор-
мации превращается в отношения взаимо-
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зависимости сторон. Соответственно, во-
прос о том, имеет ли место конкуренция на 
рынке или за рынок, значим при определе-
нии границ релевантного товарного рынка 
и оценке положения его участников, а также 
для интерпретации поведения таких участ-
ников на предмет соответствия антимоно-
польному законодательству. Наличие кон-
куренции на этапе до заключения контракта 
вполне может обеспечить состязательность 
сторон, которая не позволит «победителю» 
в итоге каким бы то ни было образом зло-
употреблять своим положением. Ключе-
вые вопросы, которые необходимо изучить 
в связи с данной постановкой:

•• насколько распространены эксклюзив-
ные соглашения такого рода;

•• на какой срок заключаются такие со-
глашения, и имеется ли возможность через 
определенный срок (через какой?) сменить 
поставщика услуг;

•• можно ли снизить степень зависимо-
сти от поставщика услуг, возникающую 
в результате фундаментальной трансфор-
мации, сохраняя режим состязательности 
между различными поставщиками и, соот-
ветственно, конкурентное давление на вы-
бранного оператора связи (например, про-
должая мониторить предложения на рын-
ке, ограничивая срок действия соглашений 
определенным периодом и т. д.).

Альтернативно, каждый ТРЦ на опреде-
ленной территории (вопрос географиче-
ских границ рынка) может быть не отдель-
ным рынком, а сегментом единого общего 
рынка, в то время как конкуренция постав-
щиков услуг связи заключается в том, чтобы 
получить эксклюзивные контракты на связь 
в как можно большем числе ТРЦ. Такая ин-
терпретация будет означать иную постанов-
ку вопроса и будет требовать применения 
других подходов к анализу границ релевант-
ных рынков.

4) Положение торгового центра как плат-
формы

Следующий вопрос связан с тем, мож-
но ли рассматривать торговый центр как 

платформу, соединяющую, с одной сто-
роны, арендаторов, а с другой стороны – 
компании, которые предоставляют аренда-
торам сопутствующие услуги (связь, кли-
нинг и т. д.). Сама по себе концепция плат-
форм неоднозначна и сложна как с точки 
зрения определения, так и  возможного 
разнообразия (в первую очередь – транс-
акционные и нетрансакционные платфор-
мы) [5, 6]. 

Для решения вопроса о правомерности 
интерпретации ТРЦ как платформы необ-
ходимо как минимум ответить на вопросы 
о том, каков состав групп пользователей, 
взаимодействующих через платформу; ка-
ков характер трансакций и косвенных сете-
вых эффектов; как платформа воздействует 
на структуру цен (присутствует ли эффект 
переноса). Ответ на эти и другие вопросы 
должен дать представление о том, как опре-
делять продуктовые границы рынков в этой 
ситуации [1, 5]: как единый многосторон-
ний рынок, как совокупность односторонних 
рынков или как несколько связанных рын-
ков. С точки зрения географических границ 
рынков необходимо понимать, имеется ли 
конкуренция платформ – торговых центров – 
между собой или каждая платформа явля-
ется монополистом на своем рынке. Дан-
ный вопрос осложняется тем, что платфор-
ма может конкурировать на одной стороне 
многостороннего рынка, но быть монополи-
стом на другой. Необходимо понять, како-
вы стратегии арендаторов: присутствовать 
во всех ТРЦ, которые могут принадлежать 
к одному географическому товарному рын-
ку (району, городу и т. д.), или только в од-
ном из них3; аналогичным образом, каковы 
стратегии тех, кто предоставляет сопутству-
ющее услуги (в том числе связи). 

5) Отношения между операторами свя-
зи и собственниками торговых центров как 

3	 Фактически, можно говорить о сингл-хоуминге или 
мультихоуминге (множественной адресации). О выгодах 
и потерях для каждой из сторон рынка при различных 
вариантах сочетания см. [9].
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конкурирующими каждый на своем (смеж-
ном) товарном рынке при наличии пробле-
мы «принципала – агента»4.

Теория отраслевых рынков демонстриру-
ет нам, что в аналогичных ситуациях кажу-
щееся смягчение конкуренции в узко опре-
деляемых границах рынка (например, кон-
куренции между дистрибьюторами одного 
бренда) нацелено на усиление конкуренции 
в более широко понимаемых границах рын-
ка (например, конкуренции между произво-
дителями и дистрибьюторами разных брен-
дов). В данном случае возможна аналогич-
ная ситуация: смягчение конкуренции меж-
ду операторами связи в границах отдельно 
взятого ТРЦ может служить усилению кон-
куренции:

•• между операторами связи, если каж-
дый из них стремится получить положение 
эксклюзивного поставщика услуг связи в от-
дельном ТРЦ, но при этом таких ТРЦ в рам-
ках географических границ рынка (города, 
района или иных) множество;

•• между собственниками ТРЦ в рамках 
географических границ рынка (города, рай-
она или иных), если каждый из собственни-
ков пытается предложить своим арендато-
рам наилучшие условия приобретения ус-
луг связи.

6) Соотношение рыночной власти и пере-
говорной силы в отношениях собственников 
торговых центров, операторов связи и арен-
даторов, а также роль неоптимального про-
ектирования контрактов

Необходимо различать категории рыноч-
ной власти и переговорной силы. Перего-
ворная сила может иметь в качестве своего 
источника рыночную власть, но может иметь 
и другие источники, например правила ор-
ганизации обмена (в том числе условия до-
говора) или стратегию поведения [7]. Анти-

4	 Имеется в виду проблема настройки стимулов 
в вертикальных взаимоотношениях (между начальни-
ком и подчиненным, производителем и дистрибьюто-
ром и т. п.): как обеспечить, чтобы «агент» действовал 
в интересах «принципала».

монопольное законодательство, в том числе 
ч. 4 ст. 11 Федерального закона от 26 июля 
2006 г. № 135-ФЗ «О защите конкуренции», 
имеет дело с проявлениями рыночной вла-
сти. Соответственно, попытка использовать 
антимонопольное законодательство для ре-
шения проблем дисбаланса в переговорной 
силе, которая имеет другие источники, заве-
домо неэффективна и может привести к от-
рицательным последствиям.

В частности, если заключенный дого-
вор между оператором связи, осуществив-
шим специфические инвестиции в прокла-
дывание сетей, позволяет собственнику 
ТРЦ в одностороннем порядке отказаться 
от договора, то это может быть свидетель-
ством неоптимального проектирования кон-
трактов со стороны оператора связи. Ес-
ли иные операторы используют другие кон-
тракты, где их интересы лучше защищены, 
то поддержка неэффективных практик пер-
вого оператора через решение антимоно-
польного органа и в дальнейшем судебное 
решение не будет создавать правильных 
стимулов и будет подталкивать компании 
в аналогичных ситуациях пренебрежитель-
но относиться к необходимости тщательно-
го проектирования контрактов и экономить 
(неоправданно) на издержках проектиро-
вания контрактов ex ante, перекладывая из-
держки по их достраиванию на судебную си-
стему. Кроме того, сам факт наличия специ
фических инвестиций со стороны операто-
ра связи не означает, что в дальнейшем ему 
должно быть гарантирована возможность 
использования этих инвестиций в течение 
неопределенного срока. Такая гарантия соз-
давала бы стимулы к неэффективности, по-
скольку смягчала бы состязательность меж-
ду операторами.

Заключение

Исходя из перечисленных выше теоре-
тических категорий и концепций, возможны 
различные концептуальные интерпретации 
границ релевантных товарных рынков:
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1.	 Релевантный рынок – услуги связи, 
включая услуги проводного интернета. По-
ставщики услуг связи (в том числе проводно-
го интернета) конкурируют за возможность 
оказывать свои услуги арендаторам в рамках 
одного торгового центра, однако иные про-
явления зависимости между услугами связи 
и арендой (за исключением географических 
границ) не принимаются во внимание.

2.	 Услуги связи  – лишь элемент ком-
плекса услуг, предоставляемых арендато-
рам помещений в ТРЦ. Имеет место конку-
ренция наборов услуг.

3.	 Первична конкуренция между различ-
ными торговыми центрами: собственники 
торговых центров конкурируют за возмож-
ность привлечь на свои площади арендато-
ров, в том числе за счет качества и цены до-
полняющих сервисов, оказываемых на тер-
ритории таких торговых центров.

4.	 Первична конкуренция между опера-
торами связи, но в более широком контек-
сте: операторы связи конкурируют за воз-
можность сотрудничать с теми или иными 
торговыми центрами и оказывать там услу-
ги проводного интернета в эксклюзивном 
формате.

5.	 Торговый центр представляет собой 
многостороннюю платформу, которая сво-

дит на своей площадке арендаторов и ком-
пании, оказывающие им сопутствующие 
аренде услуги.

Обоснованный выбор между указанны-
ми альтернативами определения границ ре-
левантных товарных рынков невозможен 
без обсуждения экономической сути раз-
личных интерпретаций поведения опера-
торов связи, собственников ТРЦ и аренда-
торов. Это подводит нас к более широкой 
проблеме – невозможности обсуждать гра-
ницы релевантного товарного рынка и со-
стояние конкуренции на нем без предвари-
тельного исследования природы взаимо-
отношений и поведения задействованных 
экономических агентов.

Кроме того, необходимо отделять пове-
дение, которое представляет собой зло
употребление рыночной властью, и  по-
следствия неоптимального проектирова-
ния контрактов (отказ от проведения ком-
паниями достаточной работы ex ante для 
управления своими контрактными рисками 
с последующим переложением бремени 
принятия решений на регулятора/бюджет). 
В общем случае вопросы неоптимально-
го проектирования контрактов неэффек-
тивно решать методами антимонопольной 
политики.
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Аннотация. Настоящая работа подготовлена с целью восполнения пробела в теории публичного 
управления по результатам, связанного с недостаточностью эмпирических исследований по вопросу 
применимости теоретических концепций оценки результативности и эффективности органа власти 
к практической деятельности ФАС России. Для достижения обозначенной цели поставлены задачи: 
определить результаты и эффекты для экономики от деятельности антимонопольных органов, 
подлежащие оценке с позиций достижения целей и задач государственной конкурентной политики; 
исследовать технологии оценки результативности и эффективности, существующие в международной 
практике, на предмет их применимости к деятельности российских антимонопольных органов; дать 
оценку применяемой ФАС России технологии оценки эффективности деятельности ведомства 
с позиции ее соответствия целям и задачам государственной конкурентной политики; сформулировать 
предложения о формировании применимой в практической деятельности антимонопольных 
органов системы оценки как составляющей публичного управления по результатам. В статье особое 
внимание уделено теоретической концепции ошибок I и II рода, содержащей научные положения 
о неизбежности возникновения таких ошибок при осуществлении антимонопольного регулирования 
из-за оценочного характера правовых норм. В исследовании приведены результаты апробации 
данного теоретического подхода к оценке эффективности деятельности антимонопольного органа 
на примере анализа решений ведомственной апелляции ФАС России, осуществляемой ведомством 
в отношении своих территориальных органов. В ходе научного эксперимента выявлены факторы 
ошибок, проведено их разделение на ошибки I и II рода, определены системные проблемы, 
разрешение которых принципиально важно для антимонопольных органов. Проведен сравнительный 
анализ по квалификациям правонарушений, свидетельствующий о наибольшем числе ошибок I 
и II рода при вынесении решений по фактам антиконкурентных соглашений, признаваемых во всем 
мире наиболее тяжкими экономическими правонарушениями. В результате структурного анализа 
выявленных ошибок I и II рода сформулирован вывод об излишнем административном давлении 
на субъектов предпринимательства со стороны ведомства, свидетельствующем о создании самим 
антимонопольным органом условий, ограничивающих конкуренцию. 

Ключевые слова: государственная конкурентная политика, антимонопольные органы, регуляторные 
решения, оценка эффективности, ошибки I и II рода, ведомственная апелляция
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Abstract. This work has been prepared in order to fill a gap in the theory of public administration based on 
the results associated with the lack of research on the practical applicability of theoretical concepts for assessing 
the effectiveness and efficiency of a government body to the activities of the Federal Antimonopoly Service of 
Russia. To achieve this goal, the following tasks were set: to determine the results and effects for the economy 
from the activities of the antimonopoly authorities, to be assessed from the standpoint of achieving the goals and 
objectives of the state competition policy; to study the technologies for evaluating the effectiveness and efficiency 
that exist in international practice in terms of their applicability to the activities of Russian antimonopoly authorities; 
assess the objectivity of the technology used by the FAS Russia for assessing the effectiveness of the agency’s 
activities; formulate proposals on the formation of an evaluation system applicable in the practical activities of the 
antimonopoly authorities as a component of public management based on results. The article pays special attention 
to the concept of type I and II errors, approbation of this theoretical approach to assessing the effectiveness of the 
antimonopoly authority on the example of the decisions of the departmental appeal of the Federal Antimonopoly 
Service of Russia, carried out by the department in relation to its territorial bodies.
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Введение

Особенностью современного этапа 
трансформации системы государ-
ственного управления является за-

прос общества на объективную и понятную 
оценку деятельности государственного 
аппарата. Речь идет не только об оценке 
результатов в рамках реформы контроль-
но-надзорной деятельности, реализуемой 
в продолжение административной рефор-
мы [15], но и об оценке эффектов для эко-
номики от деятельности органа власти как 
индикаторов прогрессивного развития го-
сударства. Практическое достижение этой 

задачи возможно исключительно при нали-
чии технологии соответствующего анализа, 
результаты которого должны быть сопоста-
вимы с целями и задачами реализуемой ор-
ганом власти политики.

Российский антимонопольный орган, на-
деленный значительным набором полномо-
чий, оказывает существенное влияние на 
экономическую систему через инструмен-
ты вмешательства государства в механизм 
функционирования рынков, обеспечивая ба-
ланс между частными и публичными инте-
ресами путем развития и защиты рыночно-
го механизма. Влияние ФАС России на то-
варные рынки, равно как эффективность 
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государственной конкурентной политики, 
необходимо оценивать не только с целью 
получения обратной связи от общества к го-
сударству, но и для формирования видения  
системных проблем в осуществляемом ре-
гулировании, подлежащих разрешению 
и предупреждению в будущем.

В российской научной литературе обо-
значенная проблематика рассматривается 
с позиций оценки эффективности деятель-
ности конкурентных ведомств, предполага-
ющих использование различных рейтингов, 
учитывающих такие факторы, как наличие 
барьеров входа на рынки, степень давления 
государства на бизнес [8], привлечение экс-
пертного мнения и его влияние на результа-
ты рассмотрения дел, получившее развитие 
в последние годы из-за снижения антимоно-
польными органами качества стандартов до-
казывания [10], количественное измерение 
с помощью вычисления потребительских 
выигрышей от устранения и предотвраще-
ния нарушений антимонопольного законо-
дательства [5], применение ключевых по-
казателей эффективности, разработанных 
ФАС России [1], оценки ошибок I и II рода 
при правоприменении исходя из подхода 
о чрезмерном или мягком наказании вслед-
ствие их допущения [21], особенности ре-
гулирования конкурентных процессов и по-
тенциальных результатов от регулирования 
инновационных рынков [9].

В приведенных выше подходах, основан-
ных на теоретических концепциях, не учтена 
необходимость соответствия результатов их 
применения достигаемым целям и выполняе-
мым задачам государственной конкурентной 
политики – базисного постулата публично-
го управления по результатам. Отсутствуют 
в научных работах исследования по вопросу 
экспериментальной проверки сформулиро-
ванных теоретических положений. 

Настоящей работой устранен разрыв 
между наукой и практикой – осуществлена 
апробация теоретической концепции оши-
бок I и II рода на результатах деятельности 
российских антимонопольных органов путем 

анализа решений ведомственной апелляции 
ФАС России по результатам рассмотрения 
жалоб субъектов предпринимательства на 
регуляторные решения территориальных 
органов ведомства. Выбор обозначенного 
подхода осуществлен в результате оценки 
применимости различных подходов к оценке 
деятельности российского антимонополь-
ного органа с учетом результатов и эффек-
тов, подлежащих достижению при реализа-
ции государственной конкурентной полити-
ки. На основе проведенного исследования 
предложена система оценки эффектов от 
регулирующего воздействия российских ан-
тимонопольных органов на товарные рынки, 
учитывающая организационные особенно-
сти ФАС России и условия проведения ре-
формы контрольно-надзорной деятельно-
сти в России.

Результаты и эффекты 
от достижения антимонопольными 
органами целей государственной 
конкурентной политики

В настоящий момент содержание госу-
дарственной конкурентной политики в Рос-
сии определяют два программных документа: 
Национальный план развития конкуренции 
в Российской Федерации на 2021–2025 годы 
[14] и Стандарт развития конкуренции [17], 
которыми обозначены ценностная, страте-
гические и операционные цели. 

В качестве ценностной цели провозгла-
шено «обеспечение равных условий и сво-
боды экономической деятельности на тер-
ритории Российской Федерации» – деятель-
ность, направленная на соблюдение гаран-
тий, определенных в ст. 8, 34 Конституции 
РФ. Достижение ценностной цели государ-
ственной конкурентной политики предпола-
гается путем реализации следующих мер на 
стратегическом уровне:

•• повышение конкурентоспособности 
российских компаний на мировых рынках;

•• направленность инвестиций на разви-
тие конкуренции;
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•• ответственность органов государствен-
ной власти и органов местного самоуправ-
ления за реализацию государственной по-
литики по развитию конкуренции.

Операционные цели ФАС России опу-
бликованы на официальном сайте и опре-
делены в  развитие миссии ведомства: 
«Свобода конкуренции и эффективная за-
щита предпринимательства ради будущего 
России» [12]: 

•• обеспечение благоприятной конкурент-
ной среды в экономических сферах;

•• обеспечение равного доступа к услу-
гам естественных монополий;

•• прекращение антиконкурентного вме-
шательства органов власти в функциони-
рование рынков. 

В публичной декларации целей и задач 
ФАС России на 2022 год заявлены реали-
зация мер, направленных на обеспечение 
устойчивости социально значимых товарных 
рынков в условиях санкций; совершенство-

вание антимонопольного законодательства 
в условиях цифровой экономики; совершен-
ствование нормативно-правового регулиро-
вания деятельности субъектов естествен-
ных монополий; обеспечение эффективно-
го пресечения трансграничных нарушений 
антимонопольного законодательства и рас-
смотрения глобальных сделок экономиче-
ской концентрации в целях обеспечения 
конкурентной среды на соответствующих 
товарных рынках Российской Федерации 
и др. [18].

Для достижения обозначенных операци-
онных целей государственной конкурентной 
политики российскими антимонопольными 
органами выполняется девять основных за-
дач (рис. 1).

Итогом выполнения указанных девяти 
задач и, как следствие, достижения целей 
государственной конкурентной политики 
должны выступать результаты и эффекты 
для экономики (табл. 1). 

Обеспечение  
благоприятной  

конкурентной среды 
в экономических  

сферах

Обеспечение равного 
доступа к услугам  

естественных  
монополий

Прекращение антикон-
курентного вмешатель-

ства органов власти 
в функционирование 

рынков

• � Предупреждение и прекращение нарушений антимонопольного 
законодательства в действиях хозяйствующих субъектов.

• � Восстановление положения, существовавшего в экономике  
до нарушения антимонопольного законодательства.

• � Контроль сделок экономической концентрации,  
предусмотренный Законом о защите конкуренции.

•  Адвокатирование конкуренции.

• � Внедрение антимонопольного комплаенса в деятельность  
хозяйствующих субъектов

• � Контроль сделок экономической концентрации, предусмотренный 
Законом о естественных монополиях.

• � Введение государственного регулирования естественных  
монополий, в том числе тарифного регулирования

• � Предупреждение и прекращение нарушений антимонопольного 
законодательства в действиях органов власти, органов  
местного самоуправления.

• � Внедрение антимонопольного комплаенса в деятельность  
органов власти, органов местного самоуправления

Рис. 1. Задачи российских антимонопольных органов, решаемые для достижения  
целей государственной конкурентной политики

Fig. 1. Tasks of the Russian antimonopoly authorities, solved to achieve the goals  
of the state competition policy
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Показатели результативности и эффек-
тивности, приведенные в таблице 1, могут 
быть количественно измерены. Между тем, 
одной количественной оценки для выводов 
о достижении целей государственной конку-
рентной политики недостаточно.

Особое место в технологии анализа эф-
фективности антимонопольных органов 

должна составлять оценка наличия неза-
конных регуляторных решений как весомо-
го фактора неоправданного вмешательства 
государства в рыночный механизм и потен-
циальной угрозы экономическим отношени-
ям на товарных рынках.

Выполнение большинства задач оформ-
ляется антимонопольными органами в фор-

Таблица 1. Результаты и эффекты от достижения антимонопольными органами целей  
государственной конкурентной политики

Table 1. Results and effects from the achievement by the antimonopoly authorities of the goals  
of the state competition policy

Операционная цель  
государственной  

конкурентной политики

Operational goal of the state 
competition policy

Задачи конкурентной  
политики, выполняемые  

антимонопольными органами

Competition policy tasks performed 
by antimonopoly authorities

Результат, эффект

Result, effect

Обеспечение благоприятной 
конкурентной среды в эконо-
мических сферах

Ensuring a favorable 
competitive environment in the 
economic spheres

Предупреждение и прекращение  
нарушений антимонопольного  
законодательства в действиях  
хозяйствующих субъектов

Недопущение «картелизации»  
рынков.

Увеличение числа рынков с развитой 
конкуренцией

Восстановление положения,  
существовавшего в экономике  
до нарушения антимонопольного  
законодательства

Поступление в федеральный бюджет 
средств, взысканных в качестве  
незаконно полученных доходов

Контроль сделок экономической  
концентрации, предусмотренный  
Законом о защите конкуренции

Недопущение снижения числа  
рынков с развитой конкуренцией 

Адвокатирование конкуренции Повышение информированности 
субъектов предпринимательства  
об их правах и способах защиты

Внедрение антимонопольного  
комплаенса в деятельность хозяй-
ствующих субъектов

Снижение числа фактов нарушений 
хозяйствующими субъектами антимо-
нопольного законодательства

Обеспечение равного досту-
па к услугам естественных 
монополий

Ensuring equal access to the 
services of natural monopolies

Контроль сделок экономической кон-
центрации, предусмотренный Зако-
ном об естественных монополиях

Деятельность субъектов естествен-
ных монополий ограничена «правила-
ми поведения» на рынке

Введение государственного регулиро-
вания естественных монополий, в том 
числе тарифного регулирования

Выявление субъектов естественных 
монополий, подлежащих государ-
ственному регулированию

Прекращение антиконкурент-
ного вмешательства органов 
власти в функционирование 
рынков

Ending anti-competitive 
Government intervention in 
markets

Предупреждение и прекращение  
нарушений антимонопольного  
законодательства в действиях  
органов власти, органов местного 
самоуправления

Снижение степени преодолимости 
административных барьеров входа 
на товарные рынки.

Устранение непреодолимых барьеров 
входа на товарные рынки

Внедрение антимонопольного  
комплаенса в деятельность  
органов власти, органов местного 
самоуправления

Снижение числа фактов нарушения 
органами власти, органами местного 
самоуправления антимонопольного 
законодательства
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ме регуляторного решения, обязательного 
для исполнения субъектами регулируемых 
правоотношений. Решения ФАС России и ее 
территориальных органов зачастую обжалу-
ются в суд, а с 2018 года появилось право 
обжалования в ведомственную апелляцию. 

В период с 1 января 2018 года по 30 сен-
тября 2021 года ведомственной апелляци-
ей ФАС России рассмотрено 169 заявлений 
о признании незаконными решений регио-
нальных антимонопольных органов, 25% из 
которых были удовлетворены.

К тому же необходимо учитывать, что не 
все ошибочные регуляторные решения ан-
тимонопольных органов выявлены и отмене-
ны. Зачастую решения об отказе в призна-
нии фактов нарушений антимонопольного 
законодательства не обжалуются ни в суд, 
ни в ведомственную апелляцию, поскольку 
такие решения не влекут последствий в ви-
де привлечения к юридической ответствен-
ности. Между тем, непринятие антимоно-
польным органом мер при наличии право-
нарушений, угрожающих конкуренции либо 
препятствующих развитию конкуренции, на-
носит экономике вред не меньший, чем оши-
бочное признание нарушения. 

Так, «недорегулирование» высококон-
центрированных рынков, присущих эконо-
мике России, может нанести больший вред 
экономике, чем «перерегулирование», ко-
торое, как правило, выражается в выстав-
лении монополистам условий деятельности 
на рынке, направленных на обеспечение до-
бросовестного поведения как в отношении 
конкурентов, так и потребителей.

Принятие антимонопольными органами 
ошибочных регуляторных решений о при-
знании нарушения является существенным 
фактором необоснованного вмешательства 
государства в рыночные отношения и, как 
следствие, нарушения естественных про-
цессов рыночного механизма. Снизить чис-
ло таких ошибочных решений возможно пу-
тем выявления системных проблем при их 
принятии и реализации мер превентивного 
контроля.

Технологии оценки 
результативности и эффективности 
деятельности антимонопольных 
органов

Приказом ФАС России № 514 «Об ут-
верждении перечня показателей оценки ре-
зультативности и эффективности контроль-
но-надзорной деятельности Федеральной 
антимонопольной службы» (далее – Приказ 
ФАС № 514) предусмотрено применение 
смешанной технологии анализа сведений 
о деятельности антимонопольных органов 
(количественный и качественный анализ), 
предназначенной для внешней оценки исхо-
дя из целей ее разработки [16]. Данная тех-
нология не соотносится ни с результатами 
и эффектами от реализации задач по дости-
жению целей государственной конкурент-
ной политики, отраженными в таблице 1, ни 
с самими задачами непосредственно. 

Так, в частности, одним из ключевых пока-
зателей является «Причиненный ущерб в ре-
зультате злоупотребления хозяйствующими 
субъектами доминирующим положением, со-
глашений и согласованных действий, карте-
лей (в том числе сговоров на торгах), фактов 
недобросовестной конкуренции, выявленных 
и пресеченных в результате действий анти-
монопольного органа». По своей экономи-
ко-правовой природе ущерб является рас-
ходом, возникшим вследствие нарушения 
права. Данный показатель не может свиде-
тельствовать об эффективности антимоно-
польного органа. К тому же, антимонопольный 
орган не вправе разрешать вопросы возме-
щения ущерба (ущерб может быть возмещен 
исключительно в судебном порядке). Также не 
могут свидетельствовать о результативности 
антимонопольных органов показатели «Коли-
чество проведенных мероприятий контроля 
за соблюдением антимонопольного законо-
дательства», «Количество выявленных и ко-
личество устраненных нарушений антимоно-
польного законодательства» и др.

Исходя из изложенного, следует вывод 
об отсутствии в России системы анализа 
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эффективности регулирующего воздействия 
антимонопольных органов на товарные рын-
ки, сопоставимая с целями и задачами госу-
дарственной конкурентной политики.

В мировой практике с целью оценки сте-
пени эффективности государственной по-
литики по развитию и поддержке предпри-
нимательства используются различные рей-
тинги, в том числе:

•• «Глобальный индекс конкурентоспо-
собности» (Global Competitiveness Index, 
GCI) [19];

•• «Глобальный инновационный индекс» 
(The Global Innovation Index) [19];

•• «Индекс промышленной конкурен-
тоспособности» (Competitive Industrial 
Performance Index, CIP Index) [19];

•• доклад Doing Business (DB) (приоста-
новлен с 2020 г.) [19]; 

•• «Глобальный мониторинг предпринима-
тельства» (Global Entrepreneurship Monitor, 
GEM) [2];

•• система оценки «Регулирование то-
варных рынков» (Product Market Regulation, 
PMR) [7] и др.

Приведенные выше системы оценки 
предназначены для ранжирования госу-
дарств, но могут применяться и для внутри-
страновой оценки результативности анти-
монопольного органа.

Наиболее близкой по содержанию к пол-
номочиям ФАС России является система 
оценки «Регулирование товарных рынков» 
(Product Market Regulation, PMR), разработан-
ная и применяемая ОЭСР, предполагающая 
оценку показателей, характеризующих сте-
пень вмешательства государства в экономи-
ку и наличие барьеров для развития рынков, 
в том числе тарифы, факты дискриминации, 
законодательные барьеры, изъятия из антимо-
нопольного законодательства, доля государ-
ственной собственности на рынках – вопро-
сы, входящие в сферу ответственности рос-
сийского антимонопольного ведомства [7, 23]. 

Данную систему оценки можно исполь-
зовать в целях оценки эффектов от регули-
рования рынков внутри государства, однако 

эта технология не в полной мере соотносит-
ся с оперативными целями государственной 
конкурентной политики в России, задача-
ми российских антимонопольных органов. 
В частности, системой индикаторов PMR 
предусмотрен подробный анализ барьеров 
входа на товарные рынки, но не предусмо-
трены показатели о числе выявленных фак-
тов правонарушений, их динамики за пери-
од не менее трех лет в сторону снижения 
(ключевой показатель Национального плана 
развития конкуренции). Данная система не 
позволяет выявлять системные ошибки в ре-
гуляторной деятельности антимонопольного 
органа, следовательно, не может являться 
базисом для принятия мер предупредитель-
ного характера.

В практике зарубежных стран по оцен-
ке результативности и эффективности дея-
тельности государственных органов, отвеча-
ющих за реализацию конкурентной полити-
ки в стране, применяется четыре основных 
подхода к их измерению:

•• анализ динамики количественных по-
казателей: количество вынесенных реше-
ний, сумма штрафов, оперативность реа-
лизации мер; 

•• оценка эффектов сдерживания – изме-
нение цен на рынках;

•• оценка выигрышей потребителей;
•• анализ применения органом власти 

в практике позитивного опыта, наработан-
ного другим органом публичной власти [1].

Наиболее распространенной технологи-
ей в странах Европы и США является оценка 
потребительских выигрышей. Расчеты про-
изводятся путем применения модели Кур-
но и модели PCAIDS (proportional calibrated 
assessment of ideal demand). Это трудоем-
кая и сложная технология, имеющая вероят-
ностный характер и по своему содержанию 
несопоставимая с целями и задачами госу-
дарственной конкурентной политики в Рос-
сии. Применение данного подхода возмож-
но для оценки эффектов конкретных регу-
ляторных решений ФАС России, например 
по фактам выявления картелей [3], с целью 
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дополнения совокупности доказательств, 
имеющих, как правило, косвенную природу.

В экономической теории широко извест-
на концепция ошибок I и II рода, в которой 
применительно к государственному вмеша-
тельству в экономику под ошибками I рода 
понимаются ошибки избыточного регули-
рования (over enforcement error) – принятие 
государством ошибочных регуляторных ре-
шений о нарушении при отсутствии необхо-
димости такого вмешательства, а под ошиб-
ками II рода – непринятие регуляторного ре-
шения при наличии условий и необходимо-
сти вмешательства государства в экономику.

В отношении антимонопольного регулиро-
вания возможность оценки ошибок I и II ро-
да исследовалась представителями новой 
институциональной экономической теории 
(П. Джоскоу [20] и др.) и чикагской тради-
ции исследований в экономической теории 
(Ф. Истербук [6] и др.). Исследователи еди-
нодушно сошлись во мнении, что ошибки I 
и II рода неизбежны при осуществлении анти-
монопольного регулирования из-за оценочно-
го характера норм законодательства [21, 22].

Ф. Истербуком предложен анализ из-
держек ошибок антимонопольных органов 
путем оценки вероятности ошибок I рода, 
возникающих вследствие необоснованно-
го признания антимонопольными органами 
приемлемой деловой практики, нарушаю-
щей антимонопольное законодательство. 
Причину ошибок I рода Ф. Истербук видит 
в применении запретов per se, презюмиру-
ющих незаконными иногда даже полезные 
для конкуренции практики. Следовательно, 
для снижения негативного эффекта от из-
быточного регулирования необходимо ис-
следовать, обладает ли фирма рыночной 
властью, и оценить, имеется ли логическая 
связь между прибылью и ограничением кон-
куренции. По мнению Ф. Истербука, госу-
дарство не должно вмешиваться в отноше-
ния на рынке при отсутствии прямых дока-
зательств наличия негативных последствий 
для конкуренции от злоупотребления фир-
мой своим положением на рынке [6].

Дж. Манн и Дж. Райт, в противовес выво-
дам Ф. Инстребука, выразили мнение, что 
регуляторный орган не должен загоняться 
в узкие рамки при выборе способа регули-
рования и определения критериев при осу-
ществлении такого выбора, поскольку «до-
веденная до крайности, эта проблема вы-
бора модели грозит отменить те дисципли-
нирующие усилия, которые экономическая 
теория наложила на антимонопольное зако-
нодательство, послужив основным источни-
ком успешной эволюции этой области права 
за последние пятьдесят лет». И именно ана-
лиз издержек ошибок позволит регуляторам 
сформулировать простые и практичные кри-
терии и зоны невмешательства [11].

С таким доводом Дж. Манна и Дж. Рай-
та невозможно согласиться. Трансформа-
ция экономики неизбежно влечет за собою 
трансформацию методологических подхо-
дов к  государственному регулированию, 
в том числе и к экономическому анализу 
в деятельности регулятора. Считаем, что 
анализ ошибок I и II рода необходим, но он 
не может и не должен заменять исследова-
ния конкуренции теми методами, которые 
доступны современным регуляторам, в том 
числе и достижения поведенческой науки.

Позиция Ф. Истербука выглядит более 
приемлемой для антимонопольного регули-
рования в России. Невозможно не согласить-
ся с ним относительно вероятности боль-
шего ущерба от запретов per se для конку-
рентных отношений, чем пользы в виде их 
защиты от монопольных проявлений. Ярким 
примером обозначенного является практика 
отмены судами решений антимонопольных 
органов, признавших существование карте-
лей по разделу товарного рынка, – антимо-
нопольные органы, опираясь на позицию от-
сутствия обязанности доказывания фактиче-
ских последствий антиконкурентного согла-
шения, не только не оценивают состояние 
конкуренции на рынках, но и сами товарные 
рынки не всегда определяют [5]. Более при-
мечательной с позиции негативного опыта 
применения запрета per se стала практика 
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применения антимонопольными органами 
ч. 1 ст. 17 Федерального закона «О защи-
те конкуренции» – нормы, которая таковым 
запретом не является [4]. Имеются вопросы 
к антимонопольным органам и в части при-
знания картельных сговоров на торгах – в ка-
честве примера можно привести судебные 
дела № А34-11521/2020 и  А75-1346/2022, 
в рамках которых судами установлена подме-
на понятий «конкуренция на рынке» и «кон-
куренция на торгах», неверная интерпрета-
ция понятия «соглашение» – все это было 
«сдобрено» уверенной позицией антимоно-
польного органа отсутствия у них обязанно-
сти проводить исследования по определе-
нию рынков, установлению на них конкурент-
ных отношений участников картеля. 

Приведенные примеры произвольно-
го правоприменения, основанного антимо-
нопольными органами на «спекулятивной» 
позиции о запрете per se, влекущего зна-
чительное число ошибок I рода, свидетель-
ствуют о необходимости формирования ре-
гулятором более четкой позиции о стандар-
тах доказывания наличия антиконкурентных 
соглашений, а также сокращения перечня 
таких запретов. При этом путь максималь-
ного «смягчения» антимонопольных запре-
тов для обеспечения условий, при которых 
«экономическая система скорректирует 
монополию быстрее, чем ошибку I рода» 
(а значит ошибки II рода несут в себе боль-
ше общественных издержек), предложен-
ный Ф. Истербуком, не отвечает современ-
ному запросу на антимонопольное регули-
рование, поскольку нивелирует его как та-
ковое. Предполагая, что лучше не наказать 
либо мягко наказать, чем допустить возмож-
ность чрезмерного наказания, что влечет за 
собою риск снижения эффективности рабо-
ты регулятора и, как следствие, недостиже-
ния целей конкурентной политики.

В научной литературе отсутствуют ис-
следования применимости рассматривае-
мой концепции к механизму публичных тор-
гов. Автор полагает, что поскольку решения 
антимонопольных органов в данной сфере 

также направлены на обеспечение конку-
ренции, ошибки I и II рода возможны и при 
осуществлении контроля обозначенной 
сферы, хотя законодательство, регулирую-
щее отношения при проведении публичных 
торгов, является менее оценочным по срав-
нению с антимонопольным.

Важной проблемой, влияющей на резуль-
тативность и эффективность регуляторных 
решений ФАС России на современном эта-
пе, является информационная асимметрия. 
Зачастую антимонопольные органы иссле-
дуют проблему «вслепую» – не обладая зна-
ниями и навыками об исследуемом вопросе, 
а фирмы, в свою очередь, не стремятся рас-
крыть регулятору информацию о своей дея-
тельности. Особенно ярко проблема инфор-
мационной асимметрии проявилась в усло-
виях цифровизации экономики. О наличии 
такой проблемы заявила антимонопольная 
комиссия Германии [24]. С информацион-
ной асимметрией столкнулись и ФАС Рос-
сии, и Евразийская экономическая комис-
сия при расследовании дел по фактам зло-
употреблений на цифровых рынках – такой 
вывод можно сделать из буквального про-
чтения их решений.

Информационная асимметрия, «недо-
исследованность» состояния конкуренции 
на рынке, отсутствие оценки эффектов для 
рынков от регуляторных решений порожда-
ют высокую вероятность ошибок как I рода, 
так и II рода. Необходимость создания меха-
низма оценки ошибок I и II рода для анализа 
эффектов регулирующего воздействия ан-
тимонопольных органов на товарные рынки 
очевидна. 

Анализ эффективности 
деятельности российских 
антимонопольных органов

Публикуемые с 2010 года отчеты ФАС 
России о результатах работы за истекший 
год в виде доклада об осуществлении госу-
дарственного контроля (надзора) на основа-
нии данных, содержащихся в статистическом 
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отчете формы 1-контроль, унифицирован-
ной для всех органов государственной вла-
сти, осуществляющих контрольно-надзорные 
функции, неинформативны с точки зрения 
оценки результативности и эффективности 
деятельности регулятора и не могут быть ис-
пользованы для формирования механизма 
оценки эффектов государственного вмеша-
тельства в рыночную систему в форме госу-
дарственной конкурентной политики.

С 2007 по 2020 г. результаты деятельно-
сти антимонопольного органа по осущест-
влению конкурентной политики в  стране 
содержались также в  ежегодных докла-
дах о состоянии конкуренции в России для 
представления в Правительство РФ. Обя-
занность ФАС России по подготовке тако-
го доклада предусмотрена в Законе о за-
щите конкуренции, а также была отражена 
в Национальном плане развития конкурен-
ции в Российской Федерации на 2018–2020 

годы. В Национальном плане развития кон-
куренции в Российской Федерации на 2021–
2025 года составление доклада о состоянии 
конкуренции в России не предусмотрено.

Сравнительный анализ годовых докладов 
ФАС России свидетельствует об отсутствии 
у регулятора на протяжении более 10 лет 
системного видения технологии оценки ре-
зультатов и эффектов своей работы. Не су-
ществует системы оценки результативности 
и эффективности деятельности антимоно-
польных органов в регионах.

Показатели, содержащиеся в итоговых 
документах регулятора за период с 2014 по 
2020 г., свидетельствуют о стабильно боль-
шом количестве выявляемых ФАС России 
фактов нарушений, постепенно снижаю-
щемся в динамике (рис. 2)1.

Факторный анализ наблюдаемой тен-
денции регулятором не проведен, соот-
ветственно, невозможно сформулировать 

8109 7595

2734 2621 2486 2236

0
1953

4215
3381 3229

2505

0

2000

4000

6000

8000

10000

12000

2014 2015 2016 2017 2018 2019

Принято решений о наличии нарушения / Decisions were made on the existence of a violation
Выдано предупреждений / Warnings issued 

Рис. 2. Динамика фактов нарушений, выявленных ФАС России за период с 2014 по 2020 г.  
(по всем квалификациям правонарушений) 

Fig. 2. Dynamics of facts of violations identified by the FAS Russia for the period from 2014 to 2020  
(for all qualifications of offenses)1 

1	 Доклады // ФАС России: официальный сайт. URL: https://fas.gov.ru/documents/type_of_documents/documenty_
doklady (дата обращения: 30.09.2022). 
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какие-либо выводы о повышении/снижении 
эффективности регуляторного влияния ве-
домства на товарные рынки.

Само по себе количество фактов выяв-
ленных нарушений не свидетельствует об 
эффективности конкурентной политики 
в стране и даже не свидетельствует о ее ре-
зультативности, поскольку в докладах ФАС 
России отсутствует информация о резуль-
татах судебных разбирательств и их анализ, 
не отражена оценка результатов внутриве-
домственной апелляции.

Пересмотр регуляторных решений, в том 
числе результатов исследований границ 
рынка, состояния, структуры товарного рын-
ка и доказывания наличия/отсутствия доми-
нирующего положения на нем хозяйству-
ющих субъектов, осуществляется ведом-

ственной апелляцией ФАС России, появив-
шейся в 2018 году и призванной приводить 
к единообразию практику территориальных 
органов, зачастую применяющих вольное 
толкование норм антимонопольного зако-
нодательства и не в полной мере использу-
ющих доступный инструментарий экономи-
ческого анализа.

Концепция ошибок I и II рода примени-
ма на практике, что подтверждается резуль-
татами анализа решений ведомственной 
апелляции ФАС России, принятых в период 
с 1 января 2018 года по 30 сентября 2021 го-
да и содержащих выводы о наличии ошибок 
регуляторного характера в решениях регио-
нальных антимонопольных органов.

В ходе анализа определены факторы 
ошибки (табл. 2), на основании которых 

Таблица 2. Ошибки I и II рода, допущенные региональными антимонопольными органами  
за период с 1 января 2018 года по 30 сентября 2021 года

Table 2. Errors of type I and II made by regional antimonopoly authorities for the period from January 1, 
2018 to September 30, 2021

Род ошибки

Type of error

Фактор ошибки

Error factor

2018 г.

Ошибки  
I рода

Type I errors

Не сформирована достаточная совокупность доказательств, подтверждающих наличие  
картеля

Не осуществлена оценка наступления или возможности наступления негативных  
последствий вследствие заключения и исполнения соглашения

Отсутствие оснований для признания нарушения ст. 14.5 Закона о защите конкуренции

Ошибки  
II рода

Type II errors

Неправильная интерпретация и оценка доказательств в деле

Нарушение правил подведомственности рассмотрения спора

Не в полном объеме исследованы обстоятельства

2019 г.

Ошибки 
I рода

Type I errors

Отсутствие у антимонопольного органа полномочия по признанию недействительными  
актов, выданных другими федеральными органами власти в сфере интеллектуальной  
собственности

Отсутствие оснований для рассмотрения дела

Отсутствие оценки наличия причинно-следственной связи между действиями органа власти 
и негативными последствиями в результате их совершения

Отсутствие исследования обоснованности цены на услуги по предоставлению метеорологи-
ческой информации

Не выявлены товары-субституты, что привело к неправильному определению продуктовых 
границ рынка
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Род ошибки

Type of error

Фактор ошибки

Error factor

Ошибки 
I рода

Type I errors

Отсутствие информации, необходимой для определения географических границ рынка,  
а также совокупности доказательств антиконкурентого соглашения

Неправильная квалификация правонарушения

Наличие доказательств антиконкурентного соглашения не в полном объеме

Не произведен расчет объема товарного рынка и долей хозяйствующих субъектов  
на нем, отсутствует оценка наличия активных действий со стороны координатора  
и их допустимости

Отсутствие оценки качественных характеристик товарного рынка (продуктовые границы 
рынка, состав, доли)

Отсутствие совокупности доказательств как заключения соглашения, так и его негативного 
влияния (возможности такого влияния) на конкуренцию действиями ответчиков

Ошибки  
II рода

Type II errors

Неполное исследование всех обстоятельств дела

Отсутствие в аналитическом отчете оценки негативного влияния на конкуренцию  
оцениваемого требования

2020 г.

Ошибки 

I рода

Type I errors

Рассмотрение дела в отношении страховой компании без участия в заседании комиссии 
представителей Центрального банка РФ 

Неполное исследование обстоятельств дела

Неправильная квалификация правонарушения

Отсутствие полной совокупности доказательств 

Отсутствие доказательств доминирующего положения ответчика на рынке

Отсутствие исследования факта либо намерения дальнейшего использования предмета  
аукциона для осуществления предпринимательской деятельности

Отсутствие анализа технологической возможности заключения спорного договора

Отсутствие полномочий у антимонопольного органа на разрешение гражданско-правовых 
споров

Отсутствие оснований для признания нарушения

Ошибки  
II рода

Type II errors

Вывод об отсутствии нарушения сформулирован при наличии оснований для его признания

Вывод об отсутствии нарушения сформулирован без оценки наличия/отсутствия негативных 
последствий для конкуренции

9 месяцев 2021 г.

Ошибки  
I рода

Type I errors

Отсутствие достаточной весомости доказательств как в отдельности, так и в совокупности

Ошибки

II рода

Type II errors

Вывод об отсутствии нарушения сформулирован при неполном исследовании обстоятельств, 
имеющих существенное значение

Вывод об отсутствии нарушения сформулирован без анализа документального  
экономического обоснования установленной цены

Окончание табл. 2
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факты отмены (изменения) решений терри-
ториальных антимонопольных органов раз-
делены на группы ошибок I и II рода:

•• ошибки I рода – ошибки, допущенные 
антимонопольным органом при принятии 
регуляторного решения, повлекшие необо-
снованное признание наличия нарушения 
в действиях хозяйствующих субъектов, ор-
ганов власти, органов местного самоуправ-
ления;

•• ошибки II рода – ошибки, допущенные 
антимонопольным органом при принятии 
регуляторного решения, повлекшие необо-
снованное признание отсутствия наруше-
ния в действиях хозяйствующих субъектов, 
органов власти, органов местного само
управления.

Выявлено четыре фактора, повлекших 
за собою ошибки I и  II рода, являющихся 
системными проблемами, разрешение ко-
торых принципиально важно для повыше-
ния эффективности деятельности антимоно-
польных органов:

•• отсутствие достаточной совокупности 
доказательств;

•• неправильная интерпретация имею-
щихся доказательств, ошибка при опреде-
лении квалификации нарушения;

•• отсутствие оценки наличия причинно-
следственной связи между действиями и не-
гативными последствиями для конкуренции;

•• отсутствие оснований для рассмо-
трения дела, нарушение правил подведом-
ственности.

Пятый доминирующий фактор – методо-
логические ошибки при определении рын-
ка, монопольного положения хозяйствую-
щих субъектов, присущ только ошибкам 
I рода, что объясняется стремлением анти-
монопольных органов к сокращению тран-
закционных издержек, непроведению эко-
номических исследований в случаях, ког-
да не усматриваются признаки правона-
рушения.

Сравнительный анализ ошибок I и II рода 
по квалификациям правонарушений свиде-
тельствует о наибольшем числе ошибок I и II 

рода при разбирательствах по вопросам вы-
явления антиконкурентных соглашений хо-
зяйствующих субъектов, признаваемых во 
всем мире наиболее тяжкими экономически-
ми правонарушениями (в том числе престу-
плениями). Большое число ошибок I и II рода 
было допущено также при пресечении фак-
тов злоупотребления доминирующим поло-
жением и антиконкурентных действий орга-
нов власти (рис. 3.). 

В результате структурного анализа вы-
явленных ошибок I и II рода определена до-
минанта ошибок I рода в общем числе оши-
бок (73%), что влечет вывод об излишнем 
административном давлении на субъектов 
предпринимательства со стороны ведом-
ства, о создании самим антимонопольным 
органом условий, ограничивающих конку-
ренцию.

Негативные последствия для конкурен-
ции от принятия ошибочных регуляторных 
решений (рис. 4) не оцениваются, хотя они 
очевидны. Создание негативного имиджа 
компаний, необоснованно привлеченных 
к ответственности, может повлечь за собою 
подрыв их конкурентоспособности – состо-
яния бизнеса, ради которого и реализует-
ся государственная конкурентная политика.

Такие негативные последствия должны 
минимизироваться ФАС России, что дости-
жимо в случае наличия оценки эффектов 
регуляторного воздействия, представлен-
ного в настоящем исследовании.

Применение концепции ошибок I и II ро-
да к анализу эффективности деятельности 
ФАС России позволит не только подвести 
объективные итоги деятельности ведомства, 
но и выявить слабые места в работе регу-
лятора и принять соответствующие меры, 
в  том числе по доработке методологиче-
ских подходов к экономическому анализу, 
по формированию подходов к сбору и ана-
лизу необходимой и достаточной совокупно-
сти доказательств, объективной интерпре-
тации полученной информации и формули-
рованию законного и обоснованного регу-
ляторного решения.
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Система оценки эффектов  
от регулирующего воздействия 
российских антимонопольных 
органов на товарные рынки

Система оценки эффектов от регулиру-
ющего воздействия должна быть частью си-
стемы конкурентной политики и может вклю-
чать следующие компоненты:

1) база данных, на основании которых 
будет производиться анализ;

2) инфраструктура системы;
3) методологические подходы к проведе-

нию оценки наличия ошибок I и II рода;
4) периодичность проведения оценки;
5) оформление результатов оценки, их 

отражение в программных документах.
Базу данных системы оценки должна 

составить совокупность решений и пред-
упреждений, принятых антимонопольны-
ми органами (рис. 5). Возможно включение 
в базу данных судебных решений, которыми 

0
1
2
3
4
5
6
7
8Несоблюдение запрета на совмещение 

деятельности по производству и передаче 
электрической энергии 
Failure to comply with the ban on combining 
activities for the production and transmission 
of electrical energy

Злоупотребление доминирующим положением 
Abuse of dominance

Ошибки I рода / Type I errors
Ошибки II рода / Type II errors

Антиконкурентные действия органов власти                                  
Anti-competitive actions of the authorities

Координация экономической 
деятельности                              
Coordination of economic activities

Антиконкурентные действия органов власти                                  
Anti-competitive actions of the authorities

Нарушения процедуры торгов, 
ограничивающие конкуренцию                 
Violation of bidding procedures that 
restrict competition

Недобросовестная конкуренция                                  
Unfair competition

Рис. 3. Сравнительный анализ ошибок I и II рода по квалификациям правонарушений

Fig. 3. Comparative analysis of errors of I and II types according to the qualifications of offenses

Создание негативного имиджа компании,  
нанесение вреда деловой репутации

Creating a negative image of the company,  
damaging business reputation

Ошибки I рода / Type I errors Ошибки II рода / Type II errors

Создание барьеров для субъекта предпринима-
тельства при получении доступа к инфраструктуре

Creation of barriers for a business entity when gaining 
access to infrastructure

Наложение штрафных санкций

Imposition of penalty sanctions

Ограничение ценовой конкуренции между  
участниками торгов

Limitation of price competition between bidders

Рис. 4. Негативные последствия для конкуренции от ошибок I и II рода

Fig. 4. Negative effects on competition from Type I and Type II errors
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установлена незаконность решений анти-
монопольных органов (в связи с большим 
объемом и разными подходами судов к од-
ним и тем же вопросам объективнее брать 
судебные акты Верховного Суда РФ).

На сегодняшний день в ФАС России от-
сутствует система внутреннего контроля 
законности принимаемых регуляторных ре-
шений. Между тем, в структуре Централь-
ного аппарата ФАС России присутствует 
12 структурных подразделений отраслевой 
направленности. Данные управления опре-
деляют правила антимонопольного регули-
рования в подконтрольных им отраслях эко-
номики и должны обладать информацией 
о решениях, принимаемых территориаль-
ными антимонопольными органами. Соот-
ветственно, ими может быть осуществлена 
проверка законности регуляторных реше-
ний, не прошедших обжалование в ведом-
ственной апелляции и в суде.

Отсутствие в структуре Центрального ап-
парата ФАС России подразделения, отве-

чающего за аналитическую работу, являет-
ся серьезным упущением, поскольку ведом-
ством должен проводиться большой объем 
аналитических исследований. Недостатки 
в работе ведомства, связанные с отсутстви-
ем доказательств, основанных на экономи-
ческом анализе, и допущением большого 
числа методологических ошибок при оценке 
состояния конкуренции на товарных рынках, 
являются следствием обозначенной пробле-
мы управления.

Аналитическим органом могла бы осу-
ществляться работа по систематизации 
информации об ошибочных решениях 
и анализу причин, повлекших их принятие, 
а также по выявлению системных методо-
логических проблем и выработке подхо-
дов к их решению. Соответственно, пред-
лагаемая система оценки эффектов от 
регулирующего воздействия российских 
антимонопольных органов на товарные 
рынки, основанная на концепции ошибок 
I и II рода (рис. 6), предполагает наличие 

База данных / Database

Решения / Solutions

принятые по результатам рассмотрения дел о нарушении 
антимонопольного законодательства

adopted as a result of consideration of cases on violation  
of antimonopoly legislation

принятые по результатам рассмотрения ходатайств,  
уведомлений о сделках экономической концентрации

adopted based on the results of consideration of applications, 
notifications on economic concentration transactions

принятые по результатам рассмотрения заявлений 
и содержащие отказ в возбуждении дела о нарушении  

антимонопольного законодательства 

adopted on the basis of the results of consideration  
of applications and containing a refusal to initiate a case  

on violation of the antimonopoly law

Предупреждения, выданные 
при наличии признаков  

нарушений антимонопольного 
законодательства

Warnings issued when there are 
indications of antitrust violations

Рис. 5. База данных для проведения анализа эффектов от регулирующего воздействия 
антимонопольных органов

Fig. 5. Database for analyzing the effects of the regulatory impact of antimonopoly authorities
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в инфраструктуре аналитического органа 
ФАС России.

Анализ регуляторных решений путем вы-
явления слабых мест может выступить от-
правной точной для модернизации действу-
ющего законодательства, что критично важ-
но в условиях постоянной трансформации 
рынков и конкурентных отношений на них, 
а также основой для совершенствования 
экономического инструментария, необхо-
димого для проведения аналитических ис-
следований.

Периодичность проведения предлагае-
мой оценки должна укладываться в практи-
ку публичных обсуждений результатов дея-
тельности, проводимых территориальными 
органами и Центральным аппаратом ФАС 
России раз в полугодие, внедренную в ходе 
реализации реформы контрольно-надзор-
ной деятельности в Российской Федерации, 
и должна быть направлена на внедрение си-
стемы комплексной профилактики наруше-

ний обязательных требований во исполне-
ние ч. 2 ст. 8.2 Федерального закона «О за-
щите прав юридических лиц и индивидуаль-
ных предпринимателей при осуществлении 
государственного контроля (надзора) и му-
ниципального контроля» [13].

Результаты оценки эффектов от регули-
рующего воздействия на товарные рынки 
необходимо также публиковать на офици-
альном сайте для предоставления возмож-
ности экспертному сообществу и  обще-
ственности получать информацию об объ-
ективных итогах деятельности ведомства.

Заключение

Настоящим исследованием дополнены 
существующие теоретические и методоло-
гические подходы к оценке эффективно-
сти деятельности органов власти и органи-
зации управленческого процесса на при-
мере антимонопольных органов. Впервые 
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Рис. 6. Система оценки эффектов от регулирующего воздействия российских  
антимонопольных органов на товарные рынки

Fig. 6. System for assessing the effects of the regulatory impact of Russian antimonopoly  
authorities on commodity markets
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сформулированы результаты и эффекты, 
подлежащие достижению при реализации 
задач государственной конкурентной по-
литики, входящих в круг полномочий ФАС 
России; проведен сравнительный анализ 
показателей, практически применяемых 
антимонопольным органом, с выявленны-
ми критериями оценки их эффективности; 
предложена система оценки исходя из име-
ющейся инфраструктуры российских анти-
монопольных органов. 

В работе приведены результаты эмпири-
ческого анализа эффективности деятель-
ности территориальных органов ФАС Рос-
сии, доказывающие практическую приме-
нимость системы оценки их эффективности, 
основанную на применении концепции оши-
бок I и II рода. Предложенная система может 
быть внедрена в деятельность ФАС России, 

поскольку для этого не требуется создание 
дополнительной инфраструктуры и это не 
влечет дополнительные затраты ресурсов. 
Разработка предполагает изменение систе-
мы управления, связанное как с внедрением 
объективной системы оценки эффективно-
сти, так и выработкой комплекса превентив-
ных мер по ее повышению. 

Проведенное исследование и предло-
женная система оценки эффективности 
соответствуют концепции административ-
ной реформы, предполагающей в том числе 
создание системы объективной оценки ре-
зультатов публичного управления.

Работой проведен мостик между теори-
ей и практикой оценки эффективности де-
ятельности антимонопольных органов, что 
свидетельствует о достижении цели насто-
ящего исследования.
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Аннотация. Экономическая стратегия и перспективы социально-экономического восстановления 
российских регионов во многом определяются приоритетами и последовательностью ключевых целей 
пространственного развития страны, современными тенденциями развития мировой экономики. Цель 
данной статьи заключается в анализе глобальной реструктуризации мировой экономики и разработке 
концепции формирования инновационных экосистем в российских регионах на основе создания новых 
центров экономического роста. Задачи, решаемые в рамках исследования, заключаются в установлении 
современных тенденций глобальных трансформаций и разработке предложений по формированию 
подходов и сценариев пространственного развития российских регионов. Новый этап мирового развития 
связан с перестройкой сложившейся системы экономических связей и экономических отношений, 
определяемой модификацией отношений собственности. Смена парадигмы позволяет рассматривать 
деятельность компаний не только с позиции экономической результативности, но и с позиции воздействия 
на природу и общество. Основными методами решения поставленных проблем были эмпирические 
методы сравнительного и структурного анализа, использование системного и сценарного подходов 
к региональному развитию с учетом ESG-повестки. В ходе исследования были проанализированы 
промышленные районы, входящие в состав Сибирского федерального округа Российской Федерации. 
Результаты анализа позволили сделать вывод, что ESG-концепция создает дополнительные ограничения 
практически для всех отраслей российской промышленности. Это позволило определить стратегическую 
роль высокотехнологичных и наукоемких предприятий в исследуемых регионах как базовых структур 
развития для целевых отраслевых сегментов национальной экономики. Новизна работы заключается 
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в соответствии с существующим опытом и традициями.
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Abstract. The economic strategy and prospects for the socio-economic recovery of Russian regions are largely 
determined by the priorities and sequence of key goals of the country’s spatial development, modern trends in the 
development of the world economy. The purpose of this article is to identify the complex and contradictory impact 
of the global restructuring of the world economy on the prospects for the formation of innovative ecosystems 
in Russian regions. The tasks solved within the framework of the study are to establish current trends in global 
transformations and develop proposals for the formation of approaches and scenarios for the spatial development 
of Russian regions. A new stage of world development is associated with the restructuring of the existing system 
of economic relations and economic relations, determined by the modification of property relations. The paradigm 
shift allows us to consider the activities of companies not only from the perspective of economic performance, 
but also from the perspective of impact on nature and society. The main methods of solving the problems posed 
were empirical methods of comparative and structural analysis, the use of systematic and scenario approaches 
to regional development, taking into account the ESG agenda. In the course of the study, industrial areas that are 
part of the Siberian Federal District of the Russian Federation were analyzed. The results of the analysis allowed us 
to conclude that the ESG concept creates additional restrictions for almost all branches of Russian industry. This 
made it possible to determine the strategic role of high-tech and knowledge-intensive enterprises in the studied 
regions as the basic development structures for the target industry segments of the national economy. The novelty 
of the work lies in the proposed measures that will allow regional, local and corporate governance to adapt to 
the changes taking place, adjust existing models and tools in accordance with existing experience and traditions.
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Введение

В современном глобальном мире проис-
ходит глубокая перестройка существу-
ющих экономических связей и взаи-

мозависимостей. Нынешняя концептуальная 
модель рыночной экономики постепенно 
видоизменяется. Экономические цели субъ-
ектов трансформируются в сторону приори-
тета общественного, коллективного интереса 
в рациональном использовании редких ресур-

сов, включая человека, его интеллект, эмоции, 
творческие способности. Между субъектами 
собственности формируются новые связи 
и экономические отношения. Наблюдается 
явная тенденция к увеличению концентрации 
собственности и расширению границ влияния 
ограниченного числа крупных собственников. 
Фундаментальной основой современной мо-
дели глобального развития являются принци-
пы безопасного взаимодействия общества, 
природы и человека, получения экономиче-
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ского эффекта от социальной деятельности 
[4]. Поэтому так важна объективная оценка 
текущих тенденций и разработка возможных 
сценариев пространственного развития на-
шей страны в региональном аспекте в эпоху 
динамичных социальных и экологических пре-
образований.

Социально ответственные и «зеленые ин-
вестиции» многими авторами позициониру-
ются как специфическое явление финансо-
вого рынка [8, 11, 16, 22]. С одной стороны, 
такие инвестиции связаны с системой кри-
териев ESG (экологические, социальные, 
управленческие) и рассчитаны на рыноч-
ный уровень рентабельности. С другой сто-
роны, социальные инвестиции должны обе-
спечивать нефинансовую эффективность, 
что необычно для традиционных инвестиций. 
Серьезным аргументом в данном случае яв-
ляется неспособность рыночной экономики 
осуществлять эффективное «зеленое само-
регулирование», поскольку переход на «зе-
леные технологии» требует значительных 
инвестиционных ресурсов [23]. Для России 
переход к «зеленой экономике» с точки зре-
ния пространственного развития означает 
увеличение доли высокотехнологичных об-
рабатывающих производств и требует мас-
штабных материальных, финансовых и ин-
теллектуальных затрат. Все вышесказанное, 
на наш взгляд, требует научно обоснован-
ного теоретического понимания этих стре-
мительно развивающихся процессов как на 
глобальном, так и на национальном уровне 
на основе всестороннего анализа практики. 

Гипотеза данного исследования заключа-
ется в том, что переход к стратегии устой-
чивого развития, внесение рациональных 
корректив в принятую концепцию простран-
ственного развития [1] позволит России 
укрепить региональные и межрегиональные 
локальные рынки. С одной стороны, у нашей 
страны есть все ресурсы для того, чтобы 
быть конкурентоспособной на меняющемся 
мировом рынке. С другой стороны, решение 
масштабных экономических проблем и ре-
ализация приоритетных государственных 

стратегий на региональном уровне позволя-
ют нам интегрироваться в многочисленные 
глобальные цепочки создания стоимости.

Обзор литературы

Анализ теоретических и практических 
разработок в  аспекте данной проблемы 
показал: большинство авторов разделяют 
точку зрения, что региональная экономиче-
ская система является важнейшим элемен-
том воспроизводственной структуры нацио-
нальной экономики. Именно здесь происхо-
дит полный цикл воспроизводства всех ре-
сурсов и отношений, а пространство страны 
представляет собой уникальное конкурент-
ное преимущество и важный фактор силь-
ного экономического [20] роста. Идея соз-
дания модели производства и потребления, 
не наносящей вреда окружающей среде, 
в которой будут жить следующие поколения 
людей, изменила всю иерархическую эконо-
мическую структуру входящих в нее стран. 
До 2019 года термины «социально ответ-
ственные инвестиции» и «зеленые инвести-
ции» не часто использовались в аннотаци-
ях и ключевых словах статей в российских 
журналах. Социально ответственные вопро-
сы были в основном связаны с благотвори-
тельностью и спонсорством. С 2020 года по-
явилось заметно больше статей по рассма-
триваемым вопросам, и они касаются раз-
личных областей деятельности инвесторов 
в соответствии с принципами ESG [11]. 

Крупные корпорации постоянно испыты-
вают огромное давление со стороны стейк-
холдеров. Типология ответственных инвести-
ций с точки зрения содержания нефинансо-
вой эффективности в определенной степе-
ни повторяет структуру критериев ESG, но 
также связана с процессами трансформа-
ции корпоративной собственности [3].

Механизм воздействия организации кор-
поративного управления и контроля на кор-
порацию достаточно проработан и отра-
жается в росте цен на акции, то есть ESG-
инвестирование стало серьезным вызовом 



78

Journal of Modern Competition / 2022. Vol. 16. No. 6

Business competitiveness

для менеджмента и собственников бизне-
са. Существенные изменения, которые на-
ходят отражение в достижении экономиче-
ских выгод, отмечают многие авторы. Сле-
дует согласиться с И. В. Беликовым [2], что 
«социализация бизнеса – все более отчет-
ливая тенденция в развитых странах в по-
следние два десятилетия… на самый вы-
сокий корпоративный уровень управления 
(G, Governance) вносится оценка влияния 
компании на природную (E, Ecology) и соци-
альную (S, Social) среду – наряду с финан-
совыми целями и обеспечением прав акци-
онеров. Значимость этих изменений сопо-
ставима и даже превосходит те изменения, 
которые последовали за введением всеоб-
щего избирательного права, 8-часового ра-
бочего дня и системы социального страхо-
вания…» [4]. ESG, конечно, «отражает бо-
лее зрелое понимание гражданским обще-
ством, бизнесом и политическими элитами 
проблем мирового развития» (рис. 1) [32].

ESG становятся инструментом страте-
гий активного инвестирования. Меняется 
характер требований инвесторов и тем бо-
лее общемировой тренд – рост числа ин-
ституциональных инвесторов, увеличение 
их доли в акционерном капитале. Соответ-
ственно, и их влияние на корпорации стано-
вится весьма весомым и отражает потреб-
ность общества в социализации деятельно-

сти экономических институтов – корпораций 
[5]. Известны ожидания институциональных 
инвесторов от энергоемких отраслей. Ин-
весторы ведут политику, в  соответствие 
с которой компании должны ответственно 
подходить к принятию решений и инфор-
мировать о них конкретных стейкхолдеров. 
Первым таким примером стало совместное 
заявление Shell и группы инвесторов IIGCC 
[33] в начале декабря 2018 г.

Позиция инвесторов по отношению к кор-
порациям становится все более жесткой. 
Оценка бизнеса, основанная на привержен-
ности компаний принципам ESG, заставля-
ет российский бизнес считаться с новыми 
подходами к организации мирового порядка, 
хотя они и не позволяют им получать басно
словные прибыли. Следует согласиться с ав-
торами в том, что развитие альтернативной 
энергетики является существенным факто-
ром экономического роста [26]. С. В. Ратнер 
и Д. В. Дира отмечают, что во многих стра-
нах государство поощряет развитие альтер-
нативной энергетики, используя финансо-
вые и налоговые инструменты [27]. И. Н. Ма-
каров, А. М. Михайлов, Е. А. Кореняко также 
указывают, что экологические ограничения 
и переход к «зеленой экономике» – к без-
отходному производству и сокращению вы-
бросов CO2 до нуля – связаны с огромными 
издержками для частных и государственных 

ESG-факторы

•
•
•

•
•

•

•
•

•

•

•

•
•
•

Условия труда (включая 
рабовладение и детский труд) 
Местные сообщества
Охрана здоровья и безопасности
Гендерный состав

Изменение климата
Выбросы парниковых газов
Истощение природных ресурсов 
(в том числе нехватка питьевой воды)
Отходы и загрязнение
Обезлесение

Вознаграждение топ-менеджмента
Взяточничество и коррупция
Политическое лобби и пожертвования
Структура и гендерный состав совета 
директоров
Налоговая стратегия

Экологические (E) Социальные (S) Управленческие (G)

Источник: [33].
Рис. 1. Характеристика ESG-факторов 

Fig. 1. Specifications of ESG factors 
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компаний [24]. Принятие «зеленой повестки 
дня» на первых этапах замедлит темпы роста 
российской экономики, поскольку практиче-
ски все производственные и перерабатыва-
ющие отрасли должны быть переведены на 
новую модель энергоснабжения, а произво-
димая продукция должна стать качественно 
новой и соответствовать новым экологиче-
ским стандартам. 

Все чаще признается тот факт, что глу-
бокая перестройка сложившихся экономи-
ческих связей и взаимозависимостей затро-
нула и корпоративную собственность, кото-
рая, по мнению многих авторов, имеет чет-
кую тенденцию к усилению концентрации 
и расширению границ своего влияния [34]. 
Это находит отражение в росте круга участ-
ников корпоративных отношений. Меняет-
ся как соотношение и характер взаимодей-
ствия субъектов корпоративной собственно-
сти, так и состав участников корпоративных 
отношений (рис. 2) [4].

В большинстве опубликованных работ 
отмечается, что движение в сторону ЕSG-
инвестирования, рост институциональных 

инвесторов сопровождаются усилением 
требований к прозрачности, качеству по-
даваемой информации и результативности 
деятельности корпорации, определяемой 
по совершенно новым параметрам [9, 29, 
30, 32]. Одновременно нарастающая нео-
пределенность внешней среды, преднаме-
ренные недружественные действия конку-
рентов на глобальных рынках становятся 
серьезным препятствием развитию и угро-
жают интересам собственников. К тому же 
все чаще признается тот факт, что в усло-
виях экономических санкций и откровенного 
давления расширение границ прозрачности 
сталкивается с необходимостью защиты ин-
тересов собственников, да и не только [25]. 
Для российских публичных компаний скла-
дывается неоднозначная ситуация с точки 
зрения практики раскрытия информации. 
От них требуется раскрытие большого объ-
ема информации, однако некоторые стейк-
холдеры, получая такую дополнительную ин-
формацию, могут использовать ее во вред 
компании и  снижать позиции последней 
на рынке [10]. Получается, что раскрытие 

Отношения
 с клиентами

Отношения 
с партнерами

Отношения 
с кредиторами

Система корпоративного  
контроля

Корпоративные  
отношения

Отношения
собственности

Модель корпоративного  
управления

Корпоративная структура  
(организация функционирования 

корпорации)

Отношения с государственными 
и регулирующими органами

Отношения
 с местными органами власти

Отношения с представителями 
СМИ, соцсетей и пр.

Отношения с обще-
ственными организациями, 

в том числе
 с профсоюзами

Источник: составлено авторами.
Рис. 2. Модификация системы корпоративных отношений

Fig. 2. Modification of the corporate relations system 
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информации по образцам лучшей (зарубеж-
ной) практики корпоративного управления, 
наоборот, лишает публичные акционерные 
общества в России конкурентоспособности.

«Зеленая интеграция» в мировую эконо-
мику большинства зарубежных стран про-
исходит на основе глубокого взаимодей-
ствия государства и бизнеса [7]. Позиция 
многих отечественных авторов заключает-
ся в том, что приоритетным направлениям 
развития промышленных территорий долж-
на быть оказана адекватная государствен-
ная поддержка: должен быть сформирован 
эффективный механизм реализации управ-
ленческих процедур на основе сочетания 
разумного уровня бюрократического вме-
шательства, принципов сотрудничества 
и реального участия всех заинтересован-
ных сторон [11, 13].

Разделяя точку зрения авторов о том, 
что курс на устойчивое развитие является 
долгосрочной тенденцией и требует от го-
сударства и бизнеса более глубокой оцен-
ки эффекта социальных инвестиций, сле-
дует добавить, что целью такого инвести-
рования являются не только и не столь-
ко интересы прибыльности, сколько рост 
стоимости бизнеса и сохранение прав соб-
ственности [2, 9].

Проблемы пространственного 
развития российских регионов

Экономическое возрождение россий-
ских регионов происходит в условиях, ког-
да практически отсутствует единый план 
комплексного развития регионов страны. 
В России в законодательном плане выделе-
но 89 субъектов федерации, обладающих 
имуществом, необходимым для осущест-
вления полномочий. Современная практи-
ка имущественных отношений доказыва-
ет, что субъект собственности может лишь 
в исключительных случаях самостоятельно 
осуществлять все функции собственника. 
Как правило, функции распределены между 
несколькими субъектами, а собственность 

носит дисперсионный характер. Структура 
институтов собственности – это специаль-
но организованная система, в которой каж-
дое учреждение выполняет определенные 
функции на микро-, мезо-, макро-, мегауров-
не и представлено субъектами, способными 
принимать самостоятельные решения, об-
ладающими определенным набором прав 
и несущими ответственность перед други-
ми субъектами. 

Главными факторами, влияющими на 
видоизменение отношений собственности, 
на сокращение удельного веса одних видов 
собственности и увеличение других, тради-
ционно являются смены исторических эпох 
и политических формаций. Регион (мезоуро-
вень) является вторым по значимости субъ-
ектом после государства, соответственно, 
на региональном уровне трансформация от-
ношений собственности осложняется диф-
ференциацией социально-экономического 
развития регионов, а к устоявшимся фак-
торам добавились:

•• появление новых видов деятельности 
и субъектов хозяйствования;

•• интеграция организационных фор и ви-
дов деятельности (ГЧП, кластеры и пр.);

•• совершенствование социальных тех-
нологий; 

•• рост значимости интеллектуального че-
ловеческого капитала;

•• появление новых финансовых и пла-
тежных технологий;

•• увеличение в собственности доли циф-
ровых активов [4].

Функционирование и  развитие регио-
нов как субъектов отношений собственно-
сти предполагает внутреннее обеспечение 
ресурсами и внешнее эффективное взаи-
модействие с другими субъектами системы. 
При всем сложившемся разнообразии фак-
торов, влияющих на видоизменение отноше-
ний собственности, все эти факторы долж-
ны быть направлены на эффективное ис-
пользование региональной ресурсной базы 
как основополагающей детерминанты укре-
пления конкурентных позиций региона.
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Все сказанное в  первую очередь от-
носится к Восточному макрорегиону Рос-
сии – Сибири и Дальнему Востоку. Регион 
обладает богатейшим природно-ресурс-
ным, производственным и военно-промыш-
ленным потенциалом. Почти 70% разведан-
ных и оцененных месторождений полезных 
ископаемых в нашей стране расположены 
в Сибири, на Дальнем Востоке и в Арктике 
[12, 21]. Помимо того, что Сибирь – это глав-
ный поставщик нефти и газа, здесь сосре-
доточено 85% запасов свинца и платины, 
82% молибдена, 80% угля, 77% цинка, 71% 
никеля, 69% меди, 44% серебра, 41% золо-
та, более 50% запасов древесины. Важным 
конкурентным преимуществом региона яв-
ляется уникальное транзитное положение 
между Европой и Азией, позволяющее обе-
спечить «стыковку» российской транспорт-
ной системы с международными транзитны-
ми потоками, прежде всего с Китаем. 

Кардинальные изменения, произошед-
шие в ресурсной базе за последние 20 лет 
[13, 31], касаются каждого из этих регио-
нов и  требуют создания совершенно но-
вой схемы развития. В связи с появлением 
значительных экологических ограничений 
возрастают необходимые действия компа-
ний в области социальной и экологической 
ответственности: от использования более 
экологически чистых материалов для про-
изводства продукции до удовлетворения ин-
тересов местного сообщества, конкретных 
некоммерческих организаций [5, 17]. Речь 
идет не об исчерпании ресурсов, а о струк-
турных изменениях во всех отраслях мине-
рально-сырьевого комплекса – увеличении 
доли нерудных полезных ископаемых и ме-
таллических руд. В Сибири сосредоточено 
70% потенциала российской гидроэнерге-
тики, который, к сожалению, пока использу-
ется лишь на 10–20%. Внешние требования 
устойчивого развития на коротком и сред-
нем горизонте несколько потеряли акту-
альность, но из жизни ESG никуда не ушло. 
Наличие такого гидропотенциала представ-
ляется ключевым конкурентным преимуще-

ством для того, чтобы российская промыш-
ленность пересмотрела свой энергоба-
ланс в сторону низкоуглеродных источни-
ков энергии. 

С 2018 года Восточная Сибирь постепен-
но превращалась в «застойную воронку» 
[18]. В первую очередь это касается Ново-
сибирской, Томской, Кемеровской областей 
и Красноярского края. Потенциально кон-
курентоспособные как в производственном, 
так и научно-образовательном плане, все от-
меченные регионы могут сформировать на-
учно-промышленное высокотехнологичное 
ядро Российской Федерации. Оглядываясь 
назад, можно сказать, что в течение 30 лет 
военно-промышленные предприятия распо-
лагались в сибирских регионах, которые, по 
сути, были предприятиями-дублерами.

В условиях усиления рыночных показате-
лей, рыночных механизмов и процедур ор-
ганизации производственно-хозяйственной 
деятельности сибирские предприятия и на-
учно-производственные центры не произ-
водили значимой и критичной в простран-
ственном аспекте продукции для нефтега-
зового сектора, лесной промышленности 
и других перспективных направлений про-
изводственно-хозяйственной деятельности 
[19, 28]. В результате сложилась парадок-
сальная ситуация, когда огромная промыш-
ленная, технологическая, научная и образо-
вательная база Сибири не использовалась 
в целях сопряженного и сбалансированного 
развития страны.

В последние годы доля валового продук-
та основных промышленных регионов, вхо-
дящих в состав Сибирского федерального 
округа, в общем объеме региональной до-
бавленной стоимости была небольшой. На-
пример, доля Иркутской области составля-
ет 16,8%, Новосибирской области – 15,3%, 
Томской и Омской областей – 6,8%. Основ-
ную долю в валовом региональном продукте 
составляет добавленная стоимость, созда-
ваемая в торговле и сфере услуг (табл. 1).

Крупнейшие промышленные центры Си-
бири вносят небольшой вклад в развитие 
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высокотехнологичного экспорта и в реали-
зацию тех проектов и программ, которые 
связаны с развитием материально-техни-
ческого потенциала региона. В основном 
это предприятия добывающей промышлен-
ности, продукция которых экспортируется 
(в Китай). И это при том, что это предпри-
ятия авиационной, космической и атомной 
отраслей – отраслей, которые традиционно 
поддерживают высокий уровень конкурен-
тоспособности на мировом рынке.

Обобщая представленные результаты 
анализа, можно сделать следующие выво-
ды. Разработка региональных прогнозов на 
местном уровне вне единого плана создает 
существенные ограничения для решения со-
циальных и экономических проблем страте-
гического масштаба. Крупные научно-про-
изводственные и образовательные центры 
в сочетании с развитием высокотехнологич-
ных и экологичных производств, которые бу-
дут выпускать конкурентоспособную про-
дукцию с высокой добавленной стоимостью 
на основе глубокой переработки сырья, соз-
дадут тот самый мультипликатор роста ре-
ального ВВП, в котором так нуждается наша 
национальная экономика. 

Повестка дня – ESG становится серьез-
ной проблемой для российской экономики. 
Центральной задачей перехода становится 
определение приоритетов структурной и ин-
вестиционной политики, ориентированной 
не на сотню крупнейших компаний, а на соз-
дание множества технологических цепочек, 
которые задают вектор развития и являются 
определяющими, «тянущими» социально-
экономическое развитие всей страны.

Трансформация отношений 
собственности в контексте «зеленой 
экономики»

Развитие связи этических ценностей 
с целями устойчивого развития вывело вза-
имодействие корпораций с заинтересован-
ными сторонами на новый качественный 
уровень [20]. Корпорации должны приме-

нять на практике этическое лидерство, что 
возможно только в том случае, если интере-
сы заинтересованных сторон четко управ-
ляются и учитываются в их стратегии [14]. 
В этом случае возникает много вопросов 
по поводу организации такого руководства. 

Максимизацию прибыли никто не отме-
нял, концентрация корпоративной собствен-
ности и капитала нарастает. Олигархизация 
топ-менеджмента и усиление экономиче-
ской власти монополий, рост влияния мажо-
ритарных акционеров – реалии нынешнего 
состояния корпоративных отношений, и не 
только в российской практике. В услови-
ях размывания прав собственности, нере-
шенности проблем ответственности корпо-
раций за экологические и социальные по-
следствия своей деятельности в сети вза-
имозависимости экономических интересов 
и неравномерного распределения власти 
наблюдаются постоянные сбои и перекосы. 
Цифровые технологии могут стать основой 
для усиления экономической власти опре-
деленной группы участников корпоративных 
отношений, продолжения внутрикорпора-
тивного передела собственности в поль-
зу отдельных групп акционеров и высшего 
управленческого звена, нарастания сопро-
тивления использованию современных тех-
нологий, которые лишат возможности кон-
тролировать определенные потоки инфор-
мации, и одностороннего наращивания де-
нежных потоков [4].

Эффективная система корпоративного 
управления решает проблемы контроля ре-
путационных рисков, и результаты отража-
ются в росте (падении) цен на акции. Возни-
кает вопрос: как достижения в области кор-
поративной социальной ответственности мо-
гут отразиться на достижении экономических 
выгод? По нашему мнению, оценка должна 
основываться на других показателях, кото-
рые выходят за рамки чисто коммерческого 
подхода и которые связаны с наличием ре-
ального ощутимого промышленного и техно-
логического роста в ближайшие годы. Абсо-
лютного роста может и не быть, но с точки 
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зрения перспективы эффект может быть 
огромным. Такие критерии должны включать 
транспортную доступность, экономическую 
целесообразность, социальную направлен-
ность, экологическую устойчивость. Все эти 
критерии поддаются измерению и оценива-
ются в экономических терминах и категори-
ях, на которые должна опираться государ-
ственная политика.

Инвесторы, усиливая свое влияние и дав-
ление на корпорации, также вносят свой 
вклад в изменение характера корпоратив-
ной собственности. К традиционным фак-
торам, влияющим на изменение отношений 
собственности [6], добавляются такие фак-
торы, как совершенствование социальных 
технологий, растущее значение интеллекту-
ального человеческого капитала, появление 
новых финансовых и платежных техноло-
гий, владение цифровыми активами. Напри-
мер, в декабре 2020 года третий по величи-
не пенсионный фонд США объявил, что в те-
чение следующих четырех лет исключит из 
своего портфеля ценные бумаги нефтега-
зовых компаний, которые не будут соответ-
ствовать его экологическим требованиям. 
В этом портфеле находятся ценные бумаги 
ПАО «НОВАТЭК», ПАО «Нефтяная компа-
ния “Роснефть Ойл”», ПАО «Сургутнефте-
газ» и ПАО «Татнефть». В начале 2021 го-
да стало известно, что крупнейший в мире 
фонд облигаций RIMSO отказался от покуп-
ки социальных облигаций ОАО «Россий-
ские железные дороги», поскольку углерод-
содержащие грузы составляют более 50% 
в структуре грузоперевозок компании [5].

Налицо взаимное влияние: с одной сто-
роны, растет ответственность корпораций, 
с другой стороны, несмотря на требования 
социализации инвестиций, владельцы ка-
питала меняют условия привлечения капи-
тала. Мы поддерживаем точку зрения авто-
ров о том, что применение принципов ESG 
окажет неоднозначное влияние на бизнес, 
поскольку компании имеют разные возмож-
ности и степени развития [15, 23]. Средние 
и малые компании будут вынуждены либо 

обанкротиться, либо слиться с монополи-
стами. Крупные корпорации, напротив, по-
лучат полный контроль и неконтролируе-
мые возможности для получения монополь-
но высоких прибылей. С точки зрения от-
ношений собственности это будет означать 
минимизацию или устранение контроля над 
собственным бизнесом. Минимизация – ес-
ли это крупный бизнес, а ликвидация – ес-
ли речь идет о среднем или малом бизнесе.

Принципиальный подход при рассмотре-
нии и реализации таких масштабных проек-
тов и инициатив должен заключаться в том, 
чтобы сосредоточиться на взаимосвязи 
и взаимозависимости пространственного 
развития страны, а это требует новых инсти-
тутов и инструментов, обеспечивающих соб-
ственности новые формы правовой защиты. 

Дискуссионный вопрос о развитии аль-
тернативной энергетики как существенно-
го фактора экономического роста не бу-
дет снят с повестки глобальной социально 
ориентированной модели развития. Вне-
дрение «зеленых технологий» в энергети-
ческом секторе необходимо для создания 
новых рынков, в рамках которых потреби-
телям будет предоставлена возможность 
оперативно корректировать свои потреб-
ности. Невозможно обойтись без разви-
тия таких технологий по всей стране, в том 
числе в регионах, наименее адаптирован-
ных к подобным инновациям. В то же время 
возобновляемые источники энергии (сол-
нечная и ветровая генерация) характеризу-
ются низкой стабильностью генерации. По 
этой причине стратегия масштабного разви-
тия производства возобновляемой энергии 
характерна для энергодефицитных стран 
и регионов. Для России невозможно и не-
практично говорить о местной экономиче-
ской эффективности «зеленой экономики». 
Переход к «зеленой энергетике» не может 
и не должен отменять использование тради-
ционной генерации. Практика показывает, 
что традиционная генерация надежна и яв-
ляется единственно возможным источником 
электроснабжения крупных потребителей.
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Принимая во внимание стратегическую на-
правленность «зеленого обновления» в на-
шей стране, государство должно взять на 
себя значительную часть обязательств по 
реализации программ развития «зеленых 
технологий». Все вышесказанное является 
серьезной проблемой для российских кор-
пораций и требует повышения роли государ-
ства в плане поддержки и поощрения ответ-
ственных инвестиций, совершенствования за-
конодательной базы в этом направлении [5].

Заключение

Исходя из представленных результатов, 
можно сделать вывод, что глобальная ре-
структуризация мировой экономики проис-
ходит на базе экологически чистой и соци-
ально ориентированной модели развития. 
Глобальный «зеленый переход» нельзя иг-
норировать. Необходимо находить нестан-
дартные решения проблем пространствен-
ной связности экономического развития. 
Страны продолжают конкурировать друг 
с другом за глобальных игроков, за гло-
бальные рынки, соревнуются в мерах как 
финансовой, так и нефинансовой поддерж-
ки, в удобствах, которые они предоставляют 
глобальным компаниям. Россия участвует 
в этом соревновании, и в данной борьбе не-

обходимо максимально использовать конку-
рентные преимущества, быть как можно бо-
лее мобильными и «цифровыми». Теорети-
ческая значимость результатов исследова-
ния заключается в расширении понимания 
накопившихся региональных проблем, ре-
шение которых требует значительных инве-
стиционных ресурсов. Практическая значи-
мость полученных результатов заключается 
в сформулированных предложениях, кото-
рые позволяют государству и бизнесу опре-
делять направления социально-экономиче-
ской политики в соответствии с принципами 
ESG, обеспечивать более устойчивый до-
ход инвесторам. Развитие инновационных 
производств, объединяющих ресурсный, 
промышленный, научный и  транспортно-
логистический потенциал Восточного ма-
крорегиона России, позволит реализовать 
конкурентные преимущества и сформиро-
вать новые центры экономического роста, 
решить инфраструктурные, экологические 
и социальные проблемы. Стратегия про-
странственного развития не может быть ре-
ализована только региональными властями. 
Требуется эффективное государственное 
вмешательство, установление четкой иерар-
хии целей и задач, индикаторов их достиже-
ния, привлечение к реализации ключевых 
проектов частного бизнеса.
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Конкурентная разведка как 
инструмент достижения экономической 

безопасности организации
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Аннотация. Актуальность исследования заключается в  постоянно возрастающем уровне 
конкуренции в мировой экономике, которая обуславливает необходимость глобального пересмотра 
руководящим менеджментом организаций общих подходов к анализу взаимодействия с внешней 
средой. В настоящее время, несмотря на общий спад основных макроэкономических показателей 
мировой экономики, большинство организаций отмечают, что ощущают возрастающий уровень 
конкурентного давления, а  это, наряду с  повышенной турбулентностью мировой экономики, 
способно привести организацию к тяжелым финансовым последствиям вплоть до банкротства. 
С целью минимизации такого негативного влияния организации должны постоянно учитывать 
в процессе стратегического планирования своей деятельности влияние постоянно меняющейся 
внешней среды, для чего целесообразно проводить конкурентную разведку в качестве инструмента 
обеспечения стабильности функционирования организации. Цель исследования – определить 
основные экономические предпосылки для проведения конкурентной разведки в организации 
и проанализировать зависимость показателей деятельности организации вследствие внедрения 
практик проведения конкурентной разведки. Основной задачей является выработка рекомендаций 
по внедрению конкурентной разведки в организации. В статье особое внимание уделено анализу 
конъюнктуры мировой экономики в последние годы, дана характеристика системного подхода 
к менеджменту как элемента, позволяющего в полной мере выстраивать деятельность организации 
в зависимость от влияния внешней среды, сделаны выводы об основных проблемах внедрения 
практики проведения конкурентной разведки на современном этапе. В ходе исследования были 
использованы общенаучные методы, такие как анализ, синтез, дедукция и индукция. В качестве 
результата исследования продемонстрирован вклад конкурентной разведки как отдельной функции 
в  общие показатели деятельности организации, даны рекомендации по усовершенствованию 
внедрения конкурентной разведки для повышения результативности.

Ключевые слова: конкуренция, системный подход к менеджменту, турбулентность мировой 
экономики, конкурентная разведка, экономическая стабильность организации
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Abstract. The relevance of the study lies in the ever-increasing level of competition in the global economy, 
which implies a global revision by the management of organizations of general approaches to the analysis of 
interaction with the external environment. At present, despite the general decline in the main macroeconomic 
indicators of the world economy, most organizations note that they feel an increasing level of competitive pressure, 
which, along with increased turbulence in the global economy, can lead the organization to severe financial 
consequences up to bankruptcy. In order to minimize such a negative impact, organizations should constantly 
take into account the influence of a constantly changing external environment in the process of strategic planning 
of their activities, for which it is advisable to conduct competitive intelligence as a tool to ensure the stability 
of the organization’s functioning. The purpose of the study is to determine the main economic prerequisites 
for conducting competitive intelligence in an organization and to analyze the dependence of the organization’s 
performance indicators on the introduction of competitive intelligence practices. The main objective is to develop 
recommendations for the implementation of competitive intelligence in the organization. The article pays special 
attention to the analysis of the global economic situation in recent years, characterizes a systematic approach to 
management as an element that allows you to fully build the organization’s activities depending on the influence of 
the external environment, draws up conclusions about the main problems of introducing the practice of competitive 
intelligence at the present stage. In the course of the study, general scientific methods were used, such as analysis, 
synthesis, deduction and induction. As a result of the study, the contribution of competitive intelligence, as 
a separate function, to the overall performance of the organization is demonstrated, recommendations are given 
for improving the implementation of competitive intelligence to increase efficiency.

Keywords: competition, systematic approach to management, turbulence of the world economy, competitive 
intelligence, economic stability of the organization
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Введение

Современная экономика характеризу-
ется динамичным ростом и постоян-
ным увеличением количества участ-

ников рынка. Такие масштабные процессы, 
как глобализация и транснационализация 
мировой экономики, которые были обуслов-
лены общими тенденциями развития миро-
вого производства, способствовали либера-

лизации экономических процессов и пере-
ходу к рыночной экономике в большинстве 
стран мира. Огромный вклад в ускоренное 
развитие данных процессов как источников 
общей мировой системы хозяйствования 
внесла Всемирная торговая организация 
(ВТО), созданная в 1995 году вместо суще-
ствовавшего на тот момент Генерального 
соглашения по тарифам и торговле (ГАТТ) 
и закрепившая основные принципы ведения 
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международной торговли, которые направ-
лены на установление равноправного уча-
стия на недискриминационной основе [11]. 

Несмотря на то что процессы глобали-
зации и транснационализации в настоящее 
время замедлили свое развитие, а во мно-
гом даже перешли к обратному тренду раз-
вития – деглобализации и локализации про-
изводств в рамках национальных экономиче-
ских пространств в виду пандемии COVID-19 
и военно-политических событий 2022 года, 
на многих рынках продолжает нарастать уро-
вень конкуренции, что для руководящего ме-
неджмента является главным фактором не-
обходимости внедрения практики проведе-
ния конкурентной разведки как необходимо-
го элемента выстраивания стратегического 
планирования организации и обеспечения 
стабильности ее функциональной деятель-
ности в долгосрочной перспективе. 

Экономические предпосылки 
конкурентной разведки

Мировой кризис 2008–2009 годов и по-
следующий за ним период рецессии, пан-
демия COVID-19 и системный кризис из-за 
закрытия национальных границ и остановки 
ряда производств несколько изменили архи-
тектуру мировой экономики. Это подтверж-
дают и данные ЮНКТАД в докладе о тор-
говле и развитии за 2020 год [6], в котором 
эксперты отметили, что за 2020 год объем 
международной торговли упал на 9%, при 
этом наибольшая доля падения пришлась на 
сферу услуг – снижение составило 16,5%. 

Военно-политические события 2022 года 
также привели к масштабным изменениям на 
рынках по всему миру. Началась глобальная 
перестройка сформировавшихся логистиче-
ских цепочек, энергетическая система ми-
ра в целом и Европы в частности оказалась 
разрушена. В октябре 2022 года Междуна-
родный валютный фонд опубликовал прогноз 
перспектив развития в мировой экономике, 
где отметил ухудшение макроэкономических 
показателей по всему миру (табл. 1).

Таблица 1. Изменение реального ВВП  
по странам, % к предыдущему году

Table 1. Change in real GDP by country,  
% to the previous year

Страна / Country 2021 2022 2023*

Мировой объем производства

Worldwide production

6,0 3,2 2,7

США / USA 5,7 1,6 1,0

Зона евро / Eurozone 5,2 3,1 0,5

Япония / Japan 1,7 1,7 1,6

Китай / China 8,1 3,2 4,4

Индия / India 8,7 6,8 6,1

Россия / Russia 4,7 –3,4 –2,3

Бразилия / Brazil 4,6 2,8 1,0

* прогнозные значения.

Источник: [4].

Из представленных данных видно, что 
в 2023 году ожидается существенное сни-
жение темпов роста мирового объема про-
изводства более чем в 2 раза. Негативные 
тренды будут присущи как экономикам раз-
витых, так и развивающихся стран.

Происходящие в  мировой экономике 
процессы, изменившие привычный уклад 
функционирования организаций, требуют 
от менеджеров персональных талантов и на-
выков прикладного применения их теорети-
ческих знаний инструментов управления [2]. 
Безусловно, наряду с макроэкономически-
ми предпосылками для проведения конку-
рентной разведки существуют и различного 
рода факторы микроэкономические, прису-
щие отраслевой специфике, в которой ра-
ботают организации. Так, например, в авто-
мобильном бизнесе наличие большого чис-
ла производителей и брендов, нацеленных 
на определенные ценовые сегменты рынка, 
прямо влияет на степень интенсивности кон-
куренции и, в свою очередь, требует посто-
янного проведения конкурентной разведки 
для оценки множества факторов, начиная 
от технологических и заканчивая маркетин-
говыми. В этой же статье авторы обращают 
внимание именно на общемировые эконо-
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мические тенденции, которые подталкива-
ют организации в разнообразных отраслях 
внедрять в свою деятельность практику про-
ведения конкурентной разведки.

Все это означает смену парадигмы 
управления, основной целью которой ста-
новится комплексный анализ меняющей-
ся экономической ситуации и адекватное 
и своевременное реагирование на данные 
изменения [10]. Такая концепция не явля-
ется новым течением управленческой мыс-
ли. Уже во второй половине XX века в ре-
зультате научно-технической революции 
и роста экономической неопределенности 
появились школы классического подхода 
к менеджменту, одной из которых является 
школа системного подхода к менеджменту, 
основные принципы которого были заложе-
ны уже в 60–90-е годы XX века. Данный под-
ход заключается в рассмотрении организа-
ции и изучении ее свойств в качестве слож-
но функционирующей системы, состоящей 
из большого количества взаимосвязанных 
и взаимовлияющих элементов. М. А. Корго-
ва и А. М. Салогуб определяют систему как 
целостную совокупность множества элемен-
тов, которые связаны между собой и вли-
яют друг на друга. Система, состоящая из 
таких элементов, должна обладать как ми-
нимум одним новым свойством, которое от-
сутствует у каждого отдельного ее элемен-
та [7, с. 120].

В последующем развитии управленче-
ской мысли, которое отразилось в виде со-
временных подходов к менеджменту, таких 
как количественный подход, ситуационный 
подход и процессный подход, ученые так 
или иначе продолжили рассматривать ор-
ганизацию в качестве открытой и сложной 
системы. В количественный подход, исполь-
зующий математическое моделирование 
и прогнозирование, включаются факторы 
внешней среды, которые сильно влияют на 
получаемый результат. Ситуационный под-
ход состоит из совокупности сложивших-
ся в конкретный момент времени факторов, 
как внутренних, так и внешних, а процесс-

ный подход рассматривает организацию 
в  разрезе отдельных бизнес-процессов, 
каждый из которых также подвержен вли-
янию внешней среды. Наглядно системный 
подход можно представить в виде схемы 
замкнутого цикла, в котором каждый после-
дующий этап определяется на основе полу-
ченной обратной связи от объекта управле-
ния после воздействия на него управленче-
ского решения. При этом на систему оказы-
вает постоянное воздействие ряд внешних 
факторов, влияние которых необходимо по-
стоянно учитывать как при принятии управ-
ленческих решений с целью воздействия на 
объект управления, так и при получении об-
ратной связи от объекта управления. Также 
в число учитываемых факторов, влияющих 
на функционирование организации, входит 
и ограниченность доступных для деятельно-
сти организации ресурсов, что может суще-
ственно изменить стратегию принятия ре-
шений (рис. 1).

В этой связи данный подход неразрыв-
но связан с необходимостью наличия у лиц, 
ответственных за принятие управленческих 
решений, системного мышления, учитываю-
щего все многообразие факторов, влияю-
щих как на внутреннюю, так и на внешнюю 
среду организации [16]. Все вышесказан-
ное позволяет утверждать, что предположе-
ние о снижении конкуренции ввиду замед-
ления темпов роста мирового производства, 
а также процессов деглобализации и регио-
нализации, происходящие на этой почве, бу-
дет ошибочным. Напротив, экономика оста-
ется и будет оставаться открытой, а наличие 
структурных сдвигов и разрушение устояв-
шихся моделей функционирования стано-
вятся лишь дополнительными факторами, 
усложняющими оценку успешности работы 
организации в качестве открытой системы. 
Это вынуждает менеджмент организаций 
быть гибкими в вопросах быстрого реаги-
рования на постоянно меняющиеся эконо-
мические условия [14, с. 56]. 

Подтверждением данного факта может 
послужить и доклад о состоянии и развитии 
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конкуренции на рынках товаров, работ и ус-
луг, опубликованный Департаментом горо-
да Москвы по конкурентной политике по 
итогам 2021 года. Данный доклад интере-
сен и с точки зрения динамики изменения 
мнения опрошенных респондентов о коли-
честве конкурирующих организаций в их от-
расли. Более 45% опрошенных дали поло-
жительный ответ на вопрос о том, считают 

ли они, что количество конкурентов в их от-
расли увеличилось за последние три года. 
При этом еще 28% респондентов выразили 
уверенность, что рост количества конкурен-
тов был относительно небольшим, а именно 
на 1–3 компании. Таким образом, 73% опро-
шенных отмечают рост конкуренции. Общие 
результаты по интенсивности конкуренции 
представлены на диаграмме на рисунке 2.

Источник: [1].
Рис. 1. Функционирование открытой системы

Fig. 1. Functioning of an open system

Источник: [5].
Рис. 2. Оценка интенсивности конкуренции на российском рынке, %

Fig. 2. Assessment of the intensity of competition on the Russian market, %
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Внедрение конкурентной разведки 
в организации

Поскольку интенсификация конкурен-
ции требует от менеджмента адекватных 
и своевременных шагов по реагированию 
на постоянно меняющиеся экономические 
условия, важным становится непрерывное 
получение информации о конкурентах, их 
действиях и планах. Сунь-цзы в своем труде 
«Искусство войны» сказал, что если знать 
врага наполовину, можно выиграть половину 
битв, если знать его как себя самого, можно 
выиграть все битвы, но если не знать врага, 
на победу нет шансов [13]. По этой причине 
организации проводят конкурентную раз-
ведку, заключающуюся в первичном сборе, 
обработке и последующем анализе инфор-
мации о внешней среде организации для по-
мощи принятия управленческих решений, 
главной целью которой является обеспече-
ние экономической безопасности органи-
зации и повышение ее конкурентоспособ-
ности. 

В целом стоит отметить, что, несмотря на 
большое количество работ, посвященных 
конкурентной разведке, нет единой и обще-
принятой точки зрения касательно точного 
определения понятия «конкурентная раз-
ведка», что является прямым доказатель-
ством незавершенности научного оформ-
ления конкурентной разведки как в России, 
так и за рубежом. Так, наряду с понятием 
«конкурентная разведка» в литературе ис-
пользуются словосочетания «деловая раз-
ведка», «бизнес-разведка», «корпоратив-
ная разведка», «промышленный шпионаж» 
и другие. Некоторые авторы полагают, что 
они являются различными интерпретация-
ми одного и того же процесса [15]. В то же 
время ряд исследователей уверены, что эти 
понятия являются схожими, но учитывают 
специфику того или иного вида деятельно-
сти [3]. 

Если не принимать во внимание большое 
количество разночтений данного термина, 
которые появились в научной литературе 

в последние годы, то можно выделить два 
основных направления деятельности, изна-
чально получившие свое развитие. Первым 
является деловая разведка, главной целью 
которой было изучение деятельности кон-
курентов по отношению к макросреде ор-
ганизации. Вторым направлением считает-
ся именно конкурентная разведка, направ-
ленная на исследование структуры прямого 
воздействия различных факторов на орга-
низацию, в числе которых были и непосред-
ственные конкуренты [12].

По мнению авторов упомянутой работы, 
в современном экономическом простран-
стве более невозможно разграничивать 
данные понятия вследствие тесной взаи-
мосвязанности и взаимозависимости фак-
торов микро- и макросреды на текущем эта-
пе развития рыночной экономики. Такой же 
точки зрения придерживаются П. А. Кохно, 
В. В. Креопалова, утверждающие, что конку-
рентная разведка является широким поняти-
ем, которому присущи различные элементы, 
такие как финансовая, маркетинговая, кор-
поративная, стратегическая и информаци-
онная разведки [8].

Таким образом, понятие «конкурентная 
разведка» можно определить как совокуп-
ность методов, инструментов и приемов са-
мостоятельной профессиональной работы, 
направленной на первичный сбор и после-
дующую обработку данных о деятельности 
конкурентов из многообразия доступных ис-
точников для информационной поддержки 
принимаемых менеджментом управленче-
ских решений, которые применяются в стро-
гом соответствии с законом и в рамках со-
блюдения этических норм. В отличие от лю-
бого рыночного и маркетингового исследо-
вания, конкурентная разведка представляет 
собой перманентный, системный и посто-
янно развивающийся процесс, который бы 
обеспечивал долгосрочную конкурентоспо-
собность организации.

В настоящее время появилось большое 
количество трудов российских и зарубеж-
ных исследователей в области проведения 
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конкурентной разведки. К ним можно отне-
сти работы И. С. Важениной, Д. М. Магоме-
довой, В. В. Креопалова, Е. Н. Парфеновой, 
Ю. Н. Адашкевича, Р. И. Макаренко, Н. И. Бо-
рисова, Г. Э. Лемке, Ф. Бенюб, В. Плэтт, 
А. Даллес и других авторов, которые удели-
ли внимание исследованию проблематики 
теоретических и практических основ про-
ведения конкурентной разведки. Также яр-
кими представителями в этой области нау-
ки являются следующие ученые: Е. Л. Ющук 
(автор множества книг о конкурентной раз-
ведке, эксперт по конкурентной разведке 
и информационной войне, член Междуна-
родного общества профессионалов кон-
курентной разведки SCIP), И. Ю. Нежданов 
(автор книги «Технологии конкурентной раз-
ведки» и различных статей и трудов по про-
ведению конкурентной разведки), С. А. Ива-
нов и С. Ю. Микадзе (авторы учебных посо-
бий по основам деловой и  конкурентной 
разведки), М. В. Малаховская (эксперт в об-
ласти проведения конкурентной разведки, 
автор различных учебных пособий и науч-
ных статей по данной проблематике). Все 
вышеперечисленные авторы внесли боль-
шой вклад в науку в области теоретических 
основ и знаний о конкурентной разведке, 
которые были выработаны за годы ее разви-
тия. Исследователи в своих работах уделя-
ют также большое внимание вопросам при-
менения теоретических знаний на практи-
ке, дают всесторонний анализ имеющимся 
методам и инструментам проведения конку-
рентной разведки, начиная от традиционных 
и заканчивая современными, появившимися 
в результате развития процессов диджита-
лизации в бизнесе.

Первоочередным этапом процесса про-
ведения конкурентной разведки в организа-
ции является постоянный первичный сбор 
информации. Для этого используются от-
крытые и закрытые источники. К открытым 
следует отнести информацию, получаемую 
на рынке от оптовых и розничных каналов 
сбыта, торговых ассоциаций, профессио-
нальных собраний, выставок и рекламных 

агентств, официальных сайтов конкурентов. 
Публикуемые открытые источники включа-
ют в себя периодические отраслевые изда-
ния, правительственные документы, откры-
тые выступления менеджеров, патентную 
информацию, аналитические отраслевые 
отчеты консалтинговых компаний, судеб-
ную информацию и др. К закрытым источ-
никам информации относятся опрос общих 
клиентов и поставщиков, сбор информации 
от бывших сотрудников конкурентов, сбор 
информации под видом соискателя, «тай-
ный покупатель», организация сотрудниче-
ства с конкурентами под видом поставщи-
ков. Безусловно, здесь присутствует закон-
ность применяемых методов конкурентной 
разведки, в противном случае этот процесс 
будет охарактеризован как промышленный 
шпионаж и подлежит уголовной ответствен-
ности в соответствии с законодательством.

Следующим этапом становится анализ 
собранной информации. Все факты клас-
сифицируются в зависимости от оценки сте-
пени надежности источника данных. Сре-
ди общего массива выделяются конкрет-
ные наиболее значимые критерии, которые 
целесообразно оценивать с точки зрения 
их влияния на развитие собственной орга-
низации. Далее проводится сравнительный 
анализ производственной специализации 
конкурентов, оцениваются график затрат 
и ориентировочные финансовые прогнозы 
под влиянием различных сценариев разви-
тия конъюнктуры рынка.

Последним этапом конкурентной развед-
ки является проведение консультаций среди 
высшего менеджмента организации. Вся со-
бранная и консолидированная на предыду-
щих этапах информация будет использова-
на для принятия решений, например, о вне-
дрении существующих у конкурентов прак-
тик в свою организацию либо для принятия 
превентивных мер, которые бы нивелиро-
вали возможную угрозу меняющихся внеш-
них условий.

Широкий спектр задач, которые покры-
вает собой конкурентная разведка, приво-



97

Современная конкуренция / 2022. Том 16. № 6

Конкурентоспособность бизнеса

дит к тому, что она постоянно набирает по-
пулярность среди менеджмента компаний 
по всему миру. Данный факт подкрепляет-
ся исследованием консалтинговой компа-
нии Crayon, оказывающей услуги в сфере 
цифровизации бизнеса, которая в 2022 го-
ду опубликовала отчет о состоянии конку-
рентной разведки. В исследовании приняли 
участие 1200 респондентов, практикующих 
проведение конкурентной разведки в каче-
стве одной из составляющих своей профес-
сиональной деятельности. По мнению экс-
пертов данной организации, период 2022–
2025 годов является наилучшим временем 
для компаний, которые еще не внедрили 
в свою деятельность современные методы 
проведения конкурентной разведки, сделать 
это в виду закрывающегося окна возможно-
стей, так как половина опрошенных компа-
ний заявили, что планируют внедрить или 
увеличить использование технологий кон-
курентной разведки в ближайшие три года, 
что даст им конкурентное преимущество над 
остальными участниками рынка.

Одним из основных тезисов проведен-
ного исследования стало то, что в пери-
од с 2020 по 2022 год заинтересованные 
стороны стали на 23% чаще считать конку-
рентную разведку необходимым элементом 
для успешной деятельности их организа-
ций, без которого ставится под сомнение 

дальнейшее сохранение ими своих конку-
рентных преимуществ и общего состояния 
экономической стабильности [18, с. 6–12]. 
Респондентам было предложено оценить 
то, насколько конкурентная разведка вли-
яет на эффективность работы компаний; 
результаты представлены на диаграмме на 
рисунке 3. 

Несмотря на тот факт, что рассматри-
ваемый период времени характеризовал-
ся повышенной турбулентностью мировой 
экономики в силу пандемии COVID-19 и во-
енно-политической нестабильности, о чем 
говорилось ранее, видно, что значимость 
конкурентной разведки заметно вырос-
ла. Это означает стремление организаций 
к совершенствованию своих конкурент-
ных преимуществ и их ожиданий по пово-
ду дальнейшего роста уровня конкуренции 
на рынке.

Сложившиеся процессы по проведению 
конкурентной разведки в организациях на 
текущий момент можно условно разделить 
на четыре основные группы: 

1) зарождающиеся – никаких формаль-
но установленных процессов проведения 
конкурентной разведки в компании не су-
ществует, события носят разовый характер;

2) развивающиеся – менеджмент на-
чинает координацию усилий по проведе-
нию конкурентной разведки в рамках всей 

Источник: [18].

Рис. 3. Степень важности конкурентной разведки, %

Fig. 3. Degree of importance of competitive intelligence, %
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организации, наблюдается ограниченное 
использование технологий;

3) устоявшиеся – многие процессы кон-
курентной разведки строго детерминирова-
ны, налажена координация между подраз-
делениями по преобразованию полученной 
информации в практическую пользу, компа-
ния инвестирует средства в конкурентную 
разведку;

4) продвинутые – наличие оптимизиро-
ванных и отлаженных процессов конкурент-
ной разведки, всестороннее использование 
современных технологий для анализа полу-
чаемой информации, конкурентная развед-
ка становится одним из основных инстру-
ментов высшего руководства при принятии 
управленческих решений по дальнейшему 
развитию организации.

В целом около 57% компаний характе-
ризуют свои процессы по проведению кон-
курентной разведки как разовые и перио-
дически возникающие. Этому способствует 
и тот факт, что компании до сих пор не вы-
делили конкурентную разведку в самостоя-
тельное подразделение, выполняющее ис-
ключительно сбор, анализ и преобразова-
ние необходимой информации. По итогам 
2022 года только 33% компаний отчитыва-
ются о том, что имеют в своем штате коман-
ды по проведению конкурентной разведки, 
насчитывающие 3 и более сотрудников, 27% 
сообщили, что конкурентной разведкой в их 
организации занимаются от 1 до 2 сотрудни-
ков. Одновременно с этим 40% опрошенных 
компаний не имеют даже одного сотрудни-
ка на полную ставку, основной сферой де-
ятельности которого является конкурентная 
разведка [18]. 

Таким образом, оценка менеджментом 
влияния конкурентной разведки на прибыль-
ность организации во многом зависит от 
устоявшихся процессов конкурентной раз-
ведки и частоты ее проведения. Чем глубже 
и чаще такие процессы, тем больше руко-
водителей отмечают положительное влия-
ние конкурентной разведки на общую при-
быльность организации [17]. Стоит при этом 

учитывать отраслевую специфику и размер 
бизнеса, в котором проводится конкурент-
ная разведка. Поскольку данный процесс 
представляет собой совокупность постоян-
ных, трудозатратных и дорогостоящих меро-
приятий, ее целесообразно применять в от-
носительно крупных организациях с дивер-
сифицированным набором производимых 
товаров и услуг в отраслях, характеризую-
щихся большим количеством конкурентов 
и высокой степенью волатильности внеш-
ней среды.

При этом отмечается, что специалисты 
в области проведения конкурентной развед-
ки сталкиваются с рядом проблем в резуль-
тате своей деятельности, которые необхо-
димо устранить, для того чтобы внедрение 
практик проведения конкурентной развед-
ки было эффективным. Основная проблема 
заключается в том, что, поскольку данные 
процессы относительно новы, пока не су-
ществует устоявшихся процессов по прове-
дению конкурентной разведки. В этой свя-
зи сотрудники тратят большое количество 
времени на сухой поиск информации вме-
сто анализа полученных фактов и внедре-
ния (активации) их в практическую деятель-
ность организаций (табл. 2). 

Таблица 2. Доля времени, затрачиваемого  
на этапы конкурентной разведки, %

Table 2. Share of time spent on competitive  
intelligence stages, %

Год

Year

Сбор

Collection

Анализ

Analysis

Активация

Activation

2018 43 31 26

2020 41 33 26

2022 37 33 30

Источник: составлено авторами на основе данных 
Crayon.

Второй проблемой следует выделить тот 
факт, что в общем плане конкурентная раз-
ведка не является той структурой бизнеса, 
которая может самостоятельно генериро-
вать прибыль и производить что-либо веще-
ственное, что может быть предложено в ви-
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де товара и услуги конечному потребителю. 
Таким образом, результаты конкурентной 
разведки трудно оценить с точки зрения ко-
личественных показателей, как, например, 
это можно сделать с оценкой эффективно-
сти деятельности менеджера по продажам 
путем анализа количества закрытых им сде-
лок, стоимости продаж, конверсии, времени 
обработки запросов и других показателей. 
Также, согласно новейшим исследованиям, 
даже практики до сих пор не имеют одно-
значной позиции относительно того, как ре-
зультаты проведения конкурентной развед-
ки связаны с общим доходом организации 
и связаны ли они вообще [18]. 

В этой связи для менеджмента компаний 
целесообразно увеличивать инвестирова-
ние в разработку технологий по автомати-
зированному сбору доступной информации 
для того, чтобы дать возможность сотрудни-
кам по проведению конкурентной разведки 
сконцентрировать больше внимания на ана-
лизе и активации собранных фактов. При 
этом важно, что такая автоматизация будет 
касаться информации, периодически публи-
куемой в открытых источников [9]. Это могут 
быть прайс-листы конкурентов на их офици-
альных сайтах, программы стимулирования 
продаж, которые концептуально не изменя-
ются из месяца в месяц, а меняют в своем 
составе лишь количественные характери-
стики. Также автоматическому сбору могут 
подлежать большие массивы данных от по-
требителей, например статистика и описа-
ние осуществляемых покупок, средний чек 
покупки или товарная номенклатура. Что ка-
сается специфической информации, напри-
мер нововведений и инициатив, они должны 
тщательно анализироваться ответственны-
ми сотрудниками по конкурентной разведке 
и учитываться при принятии управленческих 
решений.

Применительно к автомобильному рынку 
в России была внедрена государственная 
система «Электронный паспорт», которая 
позволила избавиться от бумажных паспор-
тов транспортных средств. Она представля-

ет собой платформу, которая аккумулирует 
данные обо всех совершаемых сделках куп-
ли-продажи и регистрациях автомобильных 
средств. Автоматизируя сбор такой инфор-
мации, можно, например, проанализировать 
смену тенденций и предпочтений потребите-
лей по покупке автомобилей в разрезе клас-
са (седан, кроссовер, универсал) или пер-
вичности покупки (новый или автомобиль 
с пробегом).

Еще одной рекомендацией является вве-
дение ключевых показателей эффективно-
сти деятельности сотрудников в сфере про-
ведения конкурентной разведки. Это помо-
жет менеджменту контролировать их кон-
кретные результаты работы, а также даст 
таким сотрудникам стимул для повышения 
своей производительности труда ввиду того, 
что они будут понимать свой вклад в общее 
развитие компании.

Заключение

Несмотря на общий спад мировой эко-
номики, который был обусловлен панде-
мией COVID-19 и  военным конфликтом 
2022 года, высшее руководство организа-
ций отмечает нарастание уровня конкурен-
ции на рынках, что вынуждает их быстро 
реагировать на меняющуюся внешнюю 
среду для сохранения своей конкуренто-
способности. Одним из основных инстру-
ментов, который обеспечивает возмож-
ность такого реагирования, становится кон-
курентная разведка, представляющая со-
бой сбор, анализ и активацию информации 
обо всех элементах среды, влияющих на 
деятельность организаций. Руководители 
все чаще отмечают значимость проводимой 
конкурентной разведки на общие результа-
ты работы, однако, поскольку такие иници-
ативы относительно новы, существует ряд 
проблем по организации процессов прове-
дения конкурентной разведки. Во-первых, 
ответственные сотрудники затрачива-
ют много времени на сухой сбор инфор-
мации, что отрицательно сказывается на 
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последующих этапах цикла конкурентной 
разведки, представляющих большую прак-
тическую пользу для деятельности органи-
зации. Во-вторых, результаты конкурентной 
разведки трудно измеримы, и руководство 
часто не видит четкой зависимости общих 
показателей эффективности организаций 
от проводимой конкурентной разведки. По 
этой причине высшее руководство должно 
инвестировать дополнительные средства 
в автоматизацию процесса сбора инфор-

мации о внешней среде, а также вводить 
ключевые показатели эффективности для 
ответственных сотрудников, чтобы придать 
результатам их деятельности измеримость. 
Данные рекомендации помогут качествен-
нее организовать проведение конкурент-
ной разведки в организациях и позволят 
приобрести возможность сохранения кон-
курентоспособности и финансовой устой-
чивости в условиях сильной волатильности 
мировой экономики.
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Организационно-управленческие 
инновации в электронной 
промышленности России:  
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Аннотация. Электронная промышленность является одной из наиболее динамично развивающихся 
отраслей в мировой экономике и ускоряет темпы развития смежных отраслей промышленности. 
Различные виды внешних торгово-экономических санкций со стороны западных стран и усиление 
политики импортозамещения в  российской экономике требуют пересмотра векторов развития 
предприятий электронной промышленности. Уход с российского рынка сбыта некоторых зарубежных 
компаний одновременно дает возможность увеличения спроса на отечественную продукцию 
и увеличивает требования к разработке и производству электроники в России. Анализ научных работ 
показывает, что на современном этапе развития производства важной составляющей повышения 
конкурентоспособности промышленных высокотехнологичных предприятий являются нетехнологические 
инновации, в том числе организационно-управленческие. Цель исследования: определить уровень 
развития организационно-управленческих инноваций в  электронной промышленности России. 
Осуществление поставленной цели потребовало решения следующих задач: уточнить и дополнить 
определение понятия «организационно-управленческие инновации» в соответствии с современными 
стандартами; определить степень разработанности темы организационно-управленческих инноваций 
на предприятиях электронной промышленности; сравнить уровни внедрения организационно-
управленческих инноваций в электронной промышленности и других отраслях. Результаты исследования: 
проведен анализ уровня внедрения организационно-управленческих инноваций в  электронной 
промышленности России. Согласно 4-й редакции руководства Осло (международного методологического 
стандарта в измерении инноваций) уточнено и дополнено определение понятия «организационно-
управленческие инновации». На основе статистических данных определен уровень развития данного 
вида инноваций относительно продуктовых и процессных инноваций, а также проведено сравнение 
относительно высокотехнологичных и других российских организаций. 

Ключевые слова: электронная промышленность, организационно-управленческие инновации, 
высокотехнологичная отрасль, руководство Осло, инновации
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Введение

В 2020 году Правительством РФ утверж-
дена Стратегия развития электрон-
ной промышленности Российской 

Федерации на период до 2030 года (да-
лее – Стратегия). Согласно ей электронная 
промышленность – это отрасль экономики, 
связанная с разработкой и производством 
электронного оборудования, модулей, ком-
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понентов и встраиваемого программного 
обеспечения [1]. В Стратегии выделены сле-
дующие ключевые направления развития:

•• научно-техническое развитие;
•• отраслевые стандарты;
•• кадры;
•• управление;
•• кооперация;
•• отраслевая информационная среда;
•• рынки и продукция;
•• экономическая эффективность [1].

Под направлением «Управление» в Стра-
тегии понимается «обеспечение соответ-
ствия управленческой системы отрасли 
предъявляемым требованиям и  вызовам 
внешней среды» [1]. Но далее не происхо-
дит раскрытие темы необходимых меропри-
ятий для успешного развития отрасли в дан-
ном векторе.

В настоящее время электронная про-
мышленность является одной из самых 
быстроразвивающихся и критически важ-
ных отраслей в мире. За период с 2009 
года продажи и финансирование НИОКР 
в данной отрасли увеличились более чем 
в 2 раза. Для дальнейшего роста россий-
ской экономики и увеличения технологи-
ческого суверенитета важно находить но-
вые возможности развития предприятий 
электронной промышленности. Одним из 
аспектов состояния многих предприятий 
данной отрасли в России являются зна-
чительные проблемы с доминированием 
жестких иерархических организационных 
связей, недостаточной гибкостью органи-
зационных структур, недостаточной за-
интересованностью и  компетентностью 
в области современного менеджмента [2]. 
Одной из главных причин этого является 
продолжавшийся десятилетиями выпуск 
продукции в рамках госзаказа, в том чис-
ле заказов ОПК, в которых предприятия не 
развивали коммерческие подходы в эко-
номической деятельности. Но сейчас наи-
больший рост электронной промышленно-
сти в мире происходит в результате роста 
потребительского сектора электроники 

и бурного развития инноваций. Следстви-
ем этого является необходимость исполь-
зования организационно-управленческих 
инноваций на предприятиях отрасли, так 
как развитие организационных структур, 
совершенствование систем управления 
дают импульс к последующему экономи-
ческому росту [3–5]. 

Обзор литературы

Текущее состояния электронной про-
мышленности исследовалось в работах та-
ких авторов, как О. Р. Трофимов, А. А. Фи-
липпов, Н. Н.  Куликова, В. В.  Межевич, 
А. Г.  Шипилов, А. В.  Бабкин, А. А.  Кизим, 
Б. Н. Авдонин, А. В. Тимонин, Н. Н. Карпухи-
на, Л. И. Лугачева, М. М. Мусатова, Е. А. Со-
ломенникова, В. В. Шпак и др. Отмечаются 
значительное отставание российских пред-
приятий от мировых лидеров и существен-
ные технологические, кадровые, организа-
ционные проблемы отрасли.

В мировой и российской литературе на-
блюдается увеличение интереса к внедре-
нию организационно-управленческих инно-
ваций и усиление их роли в результативно-
сти функционирования современных орга-
низаций.

В российских публикациях проблемати-
ка организационно-управленческих инно-
ваций исследуется в работах таких иссле-
дователей, как А. Е. Карлик, В. В. Платонов, 
Я. Д. Советкин, Е. В. Кунина, Т. Н. Шустрова, 
Е. Т. Гребнев, Ю. Г. Мыслякова, А. А. Доро-
шук, Е. Ю. Щёкина и др. 

Проблемы использования организаци-
онно-управленческих инноваций на пред-
приятиях электронной промышленно-
сти рассматриваются в работах авторов 
А. М. Батьковского, П. В. Кравчука, А. В. Фо-
миной, О. Р. Трофимова, А. А. Филиппова 
и др., в них отмечается низкий уровень вне-
дрения организационно-управленческих 
инноваций в российских компаниях относи-
тельно мировых показателей и акцентиро-
вание внимания российских руководителей 
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именно на продуктовых, технологических 
инновациях. Также в работах [6–8] указы-
вается на то, что новый уровень системы 
менеджмента на предприятиях данной от-
расли может стать основой для преодоле-
ния существующих проблем, и на наличие 
положительной взаимосвязи организацион-
но-управленческих инноваций с эффектив-
ностью предприятий, в частности предпри-
ятий электронной промышленности в миро-
вой практике.

Следует отметить отсутствие исследова-
ний об уровнях внедрения данного вида ин-
новаций в организациях электронной про-
мышленности.

Понятие «организационно-
управленческие инновации»

Главным международным документом 
в области методологии измерения иннова-
ционной деятельности является руководство 
Осло. В 3-й редакции [9] данного руковод-
ства инновации классифицированы по че-
тырем категориям:

•• технологические продуктовые;
•• технологические процессные;
•• организационные;
•• маркетинговые.

Организационные инновации – реализо-
ванные новые методы ведения бизнеса, ор-
ганизации рабочих мест, внешних связей, 

направленные на повышение эффективно-
сти деятельности организации за счет со-
кращения административных и транзакци-
онных издержек, совершенствования орга-
низации рабочих мест и тем самым стимули-
рования роста производительности труда, 
получения доступа к отсутствующим на рын-
ке активам, снижения стоимости поставок 
[9] (табл. 1).

В 4-й редакции руководства Осло, из-
данного в  2018 г. [10], организацион-
ные инновации преобразованы в  кате-
горию «Администрирование и  менед-
жмент» (Administration and management) 
процессных инноваций (business process 
innovations), которая состоит из следующих 
подкатегорий:

а) новые или усовершенствованные ме-
тоды стратегического и текущего управле-
ние бизнесом, включая организацию рабо-
чих мест;

b) новые или усовершенствованные 
методы и практики корпоративного управ-
ления;

c) новые или усовершенствованные ме-
тоды бухгалтерского и финансового учета;

d) новые или усовершенствованные ме-
тоды управления человеческими ресурсами 
(обучение и набор персонала, организация 
рабочих места, управление заработной пла-
той, медицинское обеспечение сотрудников 
организации);

Таблица 1. Изменение понятия «организационные инновации» в 3-й и 4-й редакциях  
руководства Осло 

Table 1. Changes in the concept of organizational innovation in 3rd and 4th editions  
of the Oslo manual

3-я редакция

3rd edition

Подкатегории  
3-й редакции 

Subcategories 3rd edition 

4-я редакция

4th edition

Отличия

Differences

Организационные 
инновации

Методы ведения бизнеса.

Организация рабочих мест.

Внешние связи

Администрирование 
и менеджмент

Организационные инновации 
из 3-й редакции представлены 
в подкатегориях a, b, f.

Подкатегории c, d, e были вклю-
чены из процессных инноваций 
4-й редакции 

Источник: составлено авторами.
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e) новые или усовершенствованные ме-
тоды логистики, поставок и распределения 
сырья, материалов, комплектующих, това-
ров и услуг; 

f) новые или усовершенствованные 
практики деловых отношений и внешних 
связей [10].

В 4-й редакции руководства Осло в под-
категориях группы «Администрирование 
и менеджмент» есть не только организаци-
онные инновации, но и инновации в управ-
лении трудовыми ресурсами. Поэтому груп-
пу инноваций «Администрирование и менед-
жмент» можно отнести к организационно-
управленческим инновациям. 

В российских публикациях не сформиро-
вался единый подход к определению понятия 
«организационно-управленческая иннова-
ция» [11], поэтому рассмотрим определение 
данного понятия у разных авторов (табл. 2).

Определения А. Е. Карлика и В. В. Пла-
тонова, а также О. Н. Киселевой описыва-
ют организационно-управленческие инно-
вации как совокупность организационных 
и управленческих инноваций, недостаточ-
но раскрывая их сущность. Определение 

А. И. Пригожина дает неполный список ви-
дов организационно-управленческих инно-
ваций, применяемых в современных орга-
низациях, и не указывает цели внедрения 
данного вида инноваций. Наиболее полное 
определение представлено А. А. Дорошу-
ком, Е. Ю. Щёкиной, но его недостатком яв-
ляется отсутствие конкретики при перечис-
лении видов организационно-управленче-
ских инноваций.

В данной статье предлагается уточнен-
ное и дополненное определение: организа-
ционно-управленческие инновации – реали-
зованные новые методы ведения бизнеса, 
организации рабочих мест, корпоративно-
го управления, управления человечески-
ми ресурсами, внешних связей, создания 
усовершенствованных методов логистики, 
поставок и распределения сырья, направ-
ленных на повышение эффективности де-
ятельности организации.

Это определение учитывает недостатки 
предшествующих и основывается на совре-
менном мировом стандарте измерения ин-
новационной деятельности – 4-й редакции 
руководства Осло.

Таблица 2. Определение понятия «организационно-управленческая инновация»  
различных авторов

Table 2. Definition of the concept of “organizational and managerial innovation”  
by various authors

Авторы

Authors

Определение понятия «организационно-управленческая инновация»

Definition of the concept of “organizational and managerial innovation”

А. И. Пригожин Новые организационные структуры, формы организации труда, выработки  
решений, контроля за их выполнением и т. д. [12]

А. Е. Карлик,  
В. В. Платонов

Процесс создания и внедрения: 1) новых организационных форм и структур;  
2) новых методов управления [13]

О. Н. Киселева Результат использования нового знания в различных сферах управления  
и организации деятельности предприятия, обеспечивающий необходимые  
условия для повышения эффективности функционирования и развития  
предприятия [11]

А. А. Дорошук,  
Е. Ю. Щёкина

Совокупность методов, идей, форм организации, изменение структурной  
и социальной составляющих деятельности предприятия, направленных на из-
менения в системе управления для обеспечения роста функционирования, кон-
курентоспособности и эффективного развития деятельности предприятия [14]

Источник: составлено авторами.
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Организационно-управленческие 
инновации в электронной 
промышленности России

Анализ организационно-управленческих 
инноваций в электронной промышленности 
России в данной работе будет построен на 
основе сборника «Индикаторы инноваци-
онной деятельности: 2022» (далее – Сбор-
ник) [15]. В Сборнике содержатся резуль-
таты исследований инноваций в российской 
экономике за 2020 г. на основе междуна-
родных рекомендаций (4-й редакции руко-
водства Осло). В нем все российские ор-
ганизации разбиты на 64 группы и подгруп-
пы в зависимости от их вида деятельности. 
Наибольший интерес для анализа уровня 
инноваций в электронной промышленности 
России представляет группа «Производство 
компьютеров, электронных и оптических 
изделий» высокотехнологичных организа-
ций, так как к ней относится подавляющее 
большинство предприятий данной отрас-
ли. Эта группа включает в себя: производ-
ство компьютеров, бытовой электроники, 
электронной компонентой базы, печатных 
плат, контрольно-измерительной аппарату-
ры, устройств телекоммуникации. Исходя из 
статистики, по данной группе организаций 
будет проводиться дальнейшее исследо-
вание уровня организационных инноваций 
в электронной промышленности России.

Общий уровень инновационной активно-
сти (процент числа организаций, имеющих 
затраты на инновационную деятельность 
в соответствующей группе) группы «Про-
изводство компьютеров, электронных и оп-
тических изделий» составляет 52,4%, и его 
можно охарактеризовать как высокий. Боль-
ший уровень наблюдается только у группы 
«Производство летательных аппаратов, 
включая космические, и соответствующего 
оборудования» и 48,7% – у высокотехноло-
гичных организаций при среднем проценте 
по России 10,8%. Согласно данным, высоко-
технологичные организации имеют наиболь-
ший уровень инновационной активности по 

сравнению со всеми другими российскими 
организациями. Состав инновационной дея-
тельности организаций типа «Производство 
компьютеров, электронных и оптических из-
делий» представлен на рисунке 1.

Инновации вида «Планирование, раз-
работка и внедрение новых методов веде-
ния бизнеса, организации рабочих мест 
и внешних связей» являются организаци-
онно-управленческими инновациями и со-
впадают с пунктами a, b и f группы «Админи-
стрирование и менеджмент процессных ин-
новаций» руководства Осло в 4-й редакции. 
Доля организаций, имевших затраты на дан-
ный вид инноваций в группе «Производство 
компьютеров, электронных и оптических из-
делий», составляет всего 1,8%, и это значе-
ние на порядок меньше, чем использование 
инноваций «Приобретение машин и обору-
дования, прочих основных средств» и «Ис-
следования и разработки». 

Впрочем, данные показывают, что для 
подавляющего большинства видов органи-
заций в России внедрение инноваций типа 
«Планирование, разработка и внедрение 
новых методов ведения бизнеса, органи-
зации рабочих мест и внешних связей» со-
ставляет не более 5%. Но и среди них тип 
«Производство компьютеров, электронных 
и оптических изделий» отстает от других вы-
сокотехнологичных предприятий, предпри-
ятий промышленного производства и всех 
организаций в России (рис. 2).

Далее проведем сравнение продуктовых 
и процессных инноваций для организаций 
типа «Производство компьютеров, элек-
тронных и оптических изделий» относитель-
но всех российских предприятий. Процесс-
ные инновации (business process innovations) 
в Сборнике включают в себя:

1.	 новые или усовершенствованные ме-
тоды производства и разработки товаров 
и услуг; 

2.	 новые или усовершенствованные ме-
тоды логистики, поставок и распределения 
сырья, материалов, комплектующих, това-
ров и услуг; 
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3.	 новые или усовершенствованные ме-
тоды обработки и передачи информации, 
общие для организации; 

4.	 новые или усовершенствованные 
методы ведения бизнеса, корпоративного 

управления, бухгалтерского и финансово-
го учета; 

5.	 новые или усовершенствованные 
практики деловых отношений и внешних 
связей;

Планирование, разработка и внедрение новых методов 
ведения бизнеса, организации рабочих мест и внешних 
связей  
Planning, development and implementation of new business 
methods, organization of workplaces and external relations 

Инжиниринг   
Engineering

Исследования и разработки
Research and development

Приобретение машин и оборудования, прочих 
основных средств
Purchase of machinery and equipment, other fixed assets

Маркетинг и создание бренда
Marketing and branding

Обучение и подготовка персонала
Education and training of staff

1,8 

22,5 

19,6 

11,4 

45,7 

67,9 

Процент от числа организаций, % 
Percentage of the number of organizations, % 

Источник: составлено авторами на основе [15, c. 292].

Рис. 1. Доля организаций, совершавших инновационную деятельность в 2020 г.  
по видам экономической деятельности 

Fig. 1. The share of organizations that carried out innovative activities in 2020 by type of economic activity
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6.	 новые или усовершенствованные ме-
тоды управления трудовыми ресурсами; 

7.	 новые или усовершенствованные 
маркетинговые методы продвижения, 
представления и ценообразования това-
ров [15].

К категории «Администрирование и ме-
неджмент» (организационно-управленче-
ским инновациям) можно отнести пункты 4, 
5, 6. Диаграмма уровня внедрения продукто-
вых и процессных инноваций представлена 
на рисунке 3. 

Для организаций типа «Производство 
компьютеров, электронных и оптических из-
делий» наблюдается больший уровень вне-
дрения продуктовых инноваций и меньшее 

использование организационно-управлен-
ческих инноваций. Разница данных показа-
телей среди всех российских организаций 
показана на рисунке 4.

Также уровень внедрения организаци-
онно-управленческих инноваций у группы 
«Производство компьютеров, электронных 
и оптических изделий» меньше, чем в сред-
нем у высокотехнологичных организаций 
в России (рис. 5).

Таким образом, в российских организа-
циях электронной промышленности наблю-
дается меньшее внедрение организацион-
но-управленческих инноваций, чем в высо-
котехнологичных и всех отечественных ор-
ганизациях.

0,00

0,50

1,00

1,50

2,00

2,50

3,00

3,50

4,00

4,50

5,00

%

Производство компьютеров, 
электронных и оптических 
изделий  
Manufacture of computers, 
electronic and optical products  

Высокотехнологичное 
производство  
High-tech production

Промышленное 
производство  
Industrial production

Все организации  
All organizations

Источник: составлено авторами на основе [15].

Рис. 2. Доля организаций, совершавших инновационную деятельность вида  
«Планирование, разработка и внедрение новых методов ведения бизнеса,  

организации рабочих мест и внешних связей»

Fig. 2. The share of organizations that have carried out innovative activities of the type  
“Planning, development and implementation of new business methods, organization of workplaces  

and external relations”
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Источник: составлено авторами на основе [15].

Рис. 3. Процент от общего числа организаций, имевших завершенные инновации

Fig. 3. Percentage of total organizations with completed innovations
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Методы ведения  
бизнеса, корпоративно-
го управления, бухгал-
терского и финансового 
учета   

Methods of doing business, 
corporate governance, 
accounting and financial 
accounting

Практики деловых отно-
шений и внешних связей

Business relations and 
external relations practices

Методы управления  
трудовыми ресурсами 

Methods of human 
resource management

 �Разница показателей

�Difference of indicators, 
%

–6,9 0,7 –3,8

Источник: составлено авторами на основе [15].

Рис. 4. Разница между долями организаций, имевших завершенные инновации в группе 
«Производство компьютеров, электронных и оптических изделий», и организаций, имевших 

завершенные инновации, среди всех российских предприятий

Fig. 4. The difference between the shares of organizations that had completed innovations in the group 
“Production of computers, electronic and optical products” and organizations that had completed 

innovations among all Russian enterprises
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Методы ведения биз-
неса, корпоративного 
управления, и финансо-
вого учета

Methods of doing business, 
corporate governance, 
accounting and financial 
accounting

Практики деловых отно-
шений и внешних связей

Business relations and 
external relations practices

Методы управления  
трудовыми ресурсами

Methods of human 
resource management

 �Разница показателей

�Difference of indicators, 
%

–1,4 –1,6 –4,5

Источник: составлено авторами на основе [15].

Рис. 5. Разница между долями организаций, имевших завершенные инновации в группе 
«Производство компьютеров, электронных и оптических изделий», и организаций, имевших 

завершенные инновации, среди всех высокотехнологичных предприятий 

Fig. 5. Difference between the shares of organizations with completed innovations in the group 
“Production of computers, electronic and optical products” and organizations with completed innovations 

among all high-tech enterprises
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Заключение

Электронная промышленность является 
одной из значимых и перспективных отрас-
лей в России и мире, но проведенный ана-
лиз говорит и том, что уровень внедрения 
организационно-управленческих инноваций 
на предприятиях данной отрасли, а имен-
но всех шести подкатегорий в категории 
инноваций «Администрирование и менед-
жмент» 4-й редакции руководства Осло, ни-
же, чем у высокотехнологичных и всех ор-
ганизаций в России (кроме подкатегории 
«Практики деловых отношений и внешних 
связей» относительно всех российских ор-
ганизаций). При общем низком уровне вне-
дрения организационно-управленческих ин-
новаций в российских организациях можно 

говорить о неразвитости данного вида ин-
новаций в отечественной электронной про-
мышленности при увеличении их внедре-
ния и значимости в мировой практике. Этот 
фактор является лимитирующим для ро-
ста электронной промышленности России, 
и решение задач по развитию организаци-
онно-управленческих инноваций необходи-
мо учесть при создании стратегий развития 
предприятий данной отрасли. Уровень вне-
дрения продуктовых технологических инно-
ваций в электронной промышленности явля-
ется достаточно высоким, но для увеличения 
производительности, конкурентоспособно-
сти и дальнейшего развития организаций 
следует делать акцент как на технологиче-
ские, так и на другие виды инноваций, в том 
числе организационно-управленческие. 
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Аннотация. В данной статье исследуется текущее состояние дел в развитии предпринимательства 
в российской индустрии спорта, а также показаны их возможные перспективы. Этот вопрос очень 
актуален, т. к. государство ставит задачу начать зарабатывать спортивным организациям и организаторам 
спортивных событий, имея в виду коммерческие источники доходов, поскольку в ближайшие годы 
будет поэтапное сокращение финансирования из бюджетных средств, особенно если речь идет 
о профессиональном спорте. Цель данного исследования  – проанализировать, как в настоящее 
время развивается предпринимательство в индустрии спорта, подразумевая разные виды спорта, 
и почему необходимо разрабатывать специализированные программы обучения предпринимательству 
в спорте. Среди основных задач исследования: показать успешные примеры и практики развития 
предпринимательства в  разных сегментах индустрии спорта и  пояснить возможности развития 
предпринимательства в спорте с учетом появления и реализации специализированных программ 
обучения, в первую очередь программ дополнительного образования. В данной статье представлено 
собственное видение автора того, как развивается предпринимательство в массовом и корпоративном 
спорте, а также в  фитнес-индустрии. В статье используются разные методы исследования, 
включая сравнительный анализ и статистические методы. К научным результатам можно отнести 
анализ потенциальной аудитории таких специализированных программ обучения и направления 
развития целевых программ, включая разные виды спорта и функциональные направления. Дается 
обоснование необходимости для начинающих предпринимателей проходить обучение по программам 
дополнительного образования (повышение квалификации и профессиональная переподготовка). 
Дальнейший анализ нацеливается на формирование модели профессиональных компетенций для 
программ обучения предпринимательству в спорте. 
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профессиональный спорт, фитнес-индустрия
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Abstract. This article attempts to investigate the current state of affairs in the development of entrepreneurship 
in the Russian sports industry, as well as to show their possible perspectives. This issue is very relevant today, 
because the state sets the task of starting to earn to sports organizations and organizers of sports events, 
bearing in mind commercial sources of income, because in the coming years there will be a phased reduction in 
funding from the budget, especially if it comes to professional sports. The purpose of this study is to analyze how 
entrepreneurship in the sports industry is developing today, bearing in mind different types of sports, and why it is 
necessary to develop specialized entrepreneurship studying programs in sports. Among the main objectives of the 
study: to show successful examples and practices of entrepreneurship development in different segments of the 
sports industry and to explain the possibilities of entrepreneurship development in sports, taking into account the 
emergence and implementation of specialized studying programs, primarily additional education programs. This 
article presents the author’s own vision of how entrepreneurship is developing today in mass and corporate sports, 
as well as in the fitness industry. The article uses various research methods, including comparative analysis and 
statistical methods. The scientific results include an analysis of the potential audience of such specialized studying 
programs and the direction of development of targeted programs, including various sports and functional areas. 
The justification of the need for aspiring entrepreneurs to be trained in additional education programs (advanced 
training and professional retraining) is given. In the next article, the author will try to more specifically form a model 
of professional competencies for entrepreneurship training programs in sports.
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industry
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Введение

Спорт в мире уже давно превратился 
в привлекательный бизнес, который 
приносит хорошие доходы междуна-

родным спортивным организациям, профес-
сиональным лигам и клубам, организаторам 
спортивных событий. В России предприни-
мательство и коммерциализация в спорте 
делает по сути пока первые и робкие шаги. 
Хотя в ближайшие годы предприниматель-
ство в индустрии спорта, конечно, будет 
развиваться. В рамках данной статьи ис-

следуется проблема развития предприни-
мательства в российской индустрии спорта. 
Для правильного понимания исследуемого 
вопроса дается определение понятия «ин-
дустрия спорта» (это авторская трактовка): 
индустрия спорта – межотраслевой сектор 
экономики (мировой и национальной), в ко-
тором складываются устойчивые эконо-
мические отношения между ее основными 
субъектами, многие из которых занимаются 
предпринимательской деятельностью в про-
цессе производства, продвижения и потре-
бления главных продуктов индустрии – спор-
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тивного события и спортивно-оздоровитель-
ной услуги [8].

Определенные тренды развития уже 
сформировались, и наметились своего ро-
да лидеры в сфере предпринимательской 
деятельности. Более 20 лет активно разви-
вается фитнес-индустрия, которая является 
локомотивом предпринимательства в инду-
стрии спорта России. Есть успешные при-
меры в массовом спорте и в беговой инду-
стрии. Последние несколько лет очень ди-
намично создаются и  развиваются част-
ные спортивные клубы, школы и академии 
по разным видам спорта. И эти тенденции, 
конечно же, будут усиливаться, тем более, 
государство очень заинтересованно в том, 
чтобы различные категории граждан регу-
лярно занимались спортом. 

А значит, наряду с уже ставшими тради-
ционными образовательными программа-
ми по подготовке спортивных менеджеров, 
должны появляться программы обучения 
предпринимательству в спорте. В этих про-
граммах будет использован уже накоплен-
ный опыт подготовки спортивных менед-
жеров, но компетенции, безусловно, будут 
во многом другими. Поэтому можно смело 
спрогнозировать появление в ближайшие 
несколько лет специализированных про-
грамм, ориентированных на предпринима-
тельство в индустрии спорта.

Обзор литературы

Среди российских ученых, системно за-
нимающихся вопросами развития пред-
принимательской деятельности в  России 
и конкуренции в ней, необходимо выделить 
Ю. Б. Рубина [11, 12], который доказывает, 
что предпринимательство является специ-
фическим видом трудовой деятельности [10]. 

В. А. Леднев [5–10] в своих научных тру-
дах показывает интересы государства 
в развитии предпринимательской деятель-
ности в индустрии спорта. Автором отмече-
ны основные тренды развития предпринима-
тельства в массовом спорте, показано, как 

клубная система может повлиять на привле-
чение различных категорий граждан России 
к занятию спортом [10].

И. В. Солнцев [10, 13–15] анализирует во-
просы финансовой устойчивости спортив-
ных организаций и вопросы экономической 
стратегии развития индустрии спорта. Он 
детально рассматривает социально-эконо-
мические отношения, возникающие между 
различными субъектами индустрии спорта. 

В. В. Кудрявцев [3, 4] анализирует роль 
государства и предпринимательского со-
общества в развитии физической культу-
ры и спорта, а также предлагает ряд мер 
по стимулированию частных инициатив [10].

М. М. Ищенко и  С. И. Изаак [2] относят 
к предпринимателям спортивной индустрии 
производителей спортивных товаров, спортив-
ные телеканалы, радиостанциии, веб-сайты, 
профессиональные клубы, спортивные мага-
зины, спортсооружения, фитнес-клубы, ин-
фраструктурные объекты, букмекеров [9]. 

К вопросу о том, какие потенциальные 
возможности могут быть раскрыты в части 
стратегического развития организации, об-
ращается В. И. Хабаров [16], что может быть 
использовано в рамках изучения стратегии 
развития индустрии спорта в целом и спор-
тивных организаций в частности. 

Ряд зарубежных авторов [17–19] показы-
вают и доказывают, что многие спортивные 
организации уже давно стали обособлен-
ными субъектами предпринимательской де-
ятельности. 

Но в целом, несмотря на отдельные ста-
тьи и монографии, тема системного разви-
тия предпринимательства в индустрии спор-
та и вопросов обучения предприниматель-
ству в спорте остается еще мало изученной 
и требует своего дополнительного исследо-
вания и анализа. 

Бизнес и коммерциализация  
в мировой индустрии спорта

Современный спорт в мире уже давно 
превратился в  инвестиционно привлека-
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тельный бизнес, который стабильно прино-
сит хорошие доходы международным спор-
тивным организациям, профессиональным 
лигам и клубам, организаторам спортив-
ных событий в Америке, Европе и отчасти 
в Азии. Среди лидеров коммерциализации 
в спорте можно назвать:

•• МОК, ФИФА и УЕФА;
•• североамериканские профессиональ-

ные лиги по бейсболу и американскому фут-
болу, баскетболу и хоккею;

•• королевские автогонки «Формула 1»;
•• UFC и боксерские спортивные органи-

зации;
•• ведущие европейские футбольные 

клубы.
Почти два года ковидных ограничений, 

безусловно, сказались на доходах этих спор-
тивных организаций, но в 2022 году они во 
многом восстановили свой уровень доходов 
относительно 2019 г. и в дальнейшем будут 
его только наращивать. Крупные игроки миро-
вой индустрии спорта имеют сегодня, как пра-
вило, четыре основных источника доходов:

•• продажа прав на трансляцию спортив-
ных событий;

•• доходы от спонсоров и партнеров;
•• доходы от продажи билетов и абоне-

ментов;
•• продажа именной спортивной атрибу-

тики.
Возможно ли сегодня зарабатывать на 

всем этом российским спортивным органи-
зациям? Да, конечно, возможно, но для это-
го требуются серьезные усилия для повы-
шения экономической привлекательности 
спорта и эффективности функционирова-
ния спортивных организаций (федераций, 
лиг и клубов).

Государство нацеливает спортивные 
организации начать зарабатывать

Когда мы анализируем опыт развития 
предпринимательства в российской инду-
стрии спорта, то обязательно должны пом-
нить несколько важных обстоятельств:

•• российская индустрия спорта еще 
очень молода – по сути, ей сегодня около 
15 лет;

•• еще со времен СССР у многих спор-
тивных организаций сложился стереотип, 
что государство «просто обязано» финанси-
ровать спорт высших достижений и профес-
сиональный спорт из бюджетных средств;

•• довольно большое количество руководи-
телей спортивных организаций по-прежнему 
считают, что главное для них – дать хороший 
спортивный результат, а государство, если 
нужно, всегда поможет «деньгами»;

•• многие спортивные руководители и ме-
неджеры до сих пор не имеют професси-
онального управленческого образования 
и, как следствие, не обладают необходимы-
ми компетенциями по вопросам развития 
предпринимательской и коммерческой де-
ятельности в индустрии спорта. 

Практика финансирования профессио-
нального спорта показывает, что спортив-
ные организации, особенно профессио-
нальные клубы, пока с трудом зарабатыва-
ют на свою непосредственную деятельность 
и испытывают трудности при формирова-
нии бюджетов. Сохраняется высокая зави-
симость профессиональных клубов от бюд-
жетных средств и финансирования госу-
дарственными компаниями. Структура бюд-
жетов клубов является неустойчивой, т. к. 
потеря титульного спонсора очень часто ли-
шает профессиональный клуб возможности 
к существованию. По результатам исследо-
ваний в рамках Стратегии развития физиче-
ской культуры и спорта в Российской Феде-
рации на период до 2030 года (далее – Стра-
тегия-2030) [1], сегодня доля коммерческих 
доходов в России для самых популярных 
игровых видов спорта составляет:

•• в хоккее – 34%;
•• футболе – 30%;
•• баскетболе – 14%.

Но государство нацеливает професси-
ональные спортивные организации на по-
вышение коммерческих доходов. В рамках 
принятой Стратегии-2030 стоит особенно 



121

Современная конкуренция / 2022. Том 16. № 6

Отраслевые рынки

рассмотреть важные ориентиры для ком-
мерциализации индустрии спорта: 

•• Среди задач Стратегии – обеспечение 
условий для устойчивого развития профес-
сионального спорта со снижением зависи-
мости от государственного финансирования, 
а также повышение эффективности расходо-
вания бюджетных средств и разработка ин-
струментов повышения уровня коммерциали-
зации сферы физической культуры и спорта.

•• В качестве ценностей физической 
культуры и  спорта продекларировано 
стремление к инновациям, поддержка кон-
куренции и частной инициативы. 

•• Среди приоритетных мероприятий 
Стратегии можно выделить ключевое: соз-
дание условий для привлечения к развитию 
физической культуры и спорта внебюджет-
ного финансирования и роста инвестицион-
ной привлекательности спорта. 

Поэтому в рамках Стратегии-2030 госу-
дарство нацеливает спортивные организа-
ции России на развитие экономической мо-
дели с последующим поэтапным сокращени-
ем финансирования из бюджетных средств. 
А значит, уже пора активно заниматься раз-
витием предпринимательства как в профес-
сиональном, так и в массовом спорте. 

Тренды развития предпринима
тельства в российском спорте

Анализируя тренды развития предприни-
мательства в российской индустрии спорта, 
можно отметить главные из них.

1. В профессиональном спорте очень 
хорошо коммерчески развивается инду-
стрия смешанных единоборств. Уже сло-
жилась понятная система субъектов этой 
индустрии, главными из которых являются 
промоутерские компании и их собственные 
бойцовые клубы. Есть привлекательный на-
бор продуктов этой индустрии, их основные 
потребители и сформировавшаяся целевая 
аудитория спортивных событий. Большая 
часть заработка промоутерских компаний – 
это коммерческие доходы от продажи биле-
тов и прав на трансляции, а также доходы от 
спонсоров и рекламодателей. 

2. Отечественная фитнес-индустрия яв-
ляется своего рода локомотивом предпри-
нимательства, она сегодня стала полноцен-
ным и самостоятельным сегментом со своей 
уже сложившейся инфраструктурой. Размах 
и динамика развития фитнес-клубов в Рос-
сии показаны в таблице 1. 

Наверное, сегодня фитнес-индустрия – 
самый инвестицонно привлекательный биз-
нес на рынке спортивно-оздоровительных 
услуг, даже несмотря на два года серьез-
ного падения доходов во времена мировой 
пандемии. 

3. Массовый спорт показывает сегодня 
много успешных проектов в разных видах 
спорта, где регулярно проводится большое 
количество спортивных событий. Среди ли-
деров можно назвать марафоны и полума-
рафоны, соревнования по триатлону, лыж-
ные гонки, велопробеги и т. д. Почти все эти 

Таблица 1. Показатели роста фитнес-клубов и их клиентов 

Table 1. Growth rates of fitness clubs and their clients

Год / Year

Показатели / Indicators

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Количество фитнес-клубов 

Number of fitness clubs

5355 6069 6308 7065 7593 7812 8294

Численность занимающихся в фитнес-клубах, 
млн чел. 

The number of people involved in fitness clubs, 
million people

3413 3992 5230 5399 6268 6674 7313

Источник: форма 1-ФК, составляемая Министерством спорта РФ (за 2015–2021 годы). 
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события – частная инициатива и частный 
бизнес организаторов. 

4. В последнее время в России начали 
массово создаваться частные спортивные 
клубы и школы, академии и центры обуче-
ния. Причем это касается как игровых ви-
дов спорта (футбол, хоккей, баскетбол), так 
и индивидуальных (плавание, бокс, теннис, 
фигурное катание, спортивная гимнастика 
и т. д.). Значит уже сформировался спрос на 
здоровый образ жизни, и население готово 
платить собственные деньги за эти спортив-
но-оздоровительные услуги. 

5. Уже много лет развиваются корпора-
тивные лиги по разным видам спорта, кото-
рые предлагают своим клиентам возмож-
ность участвовать в любительских соревно-
ваниях на регулярной основе [10], когда ос-
новные организационные проблемы берут 
на себя руководители и менеджмент этих 
лиг. А клиенты просто платят оргвзносы за 
свое участие и получают удовольствие от 
любимого вида спорта. 

Но все равно пока можно говорить толь-
ко об отдельных примерах успешного разви-
тия предпринимательства в спорте, а госу-
дарству в ближайшие годы необходимы со-
всем другие темпы развития. В рамках наци-
ональных целей и Стратегии-2030 требуется 
выйти на уровень 70% регулярно занимаю-
щегося спортом населения. И сделать это 
без развития предпринимательства в массо-
вом спорте практически нереально. А зна-
чит, необходимо серьезно думать о раз-
личных программах подготовки и обучения 
предпринимательству в спорте.

Обучение предпринимательству: 
спрос формируется

Если задачи государством поставлены, то 
можно сказать, что рано или поздно появит-
ся спрос на такие программы обучения, ско-
рее всего, сначала в рамках дополнитель-
ного образования. В мире такие программы 
уже существуют, особенно в Америке, т. к. 
американская индустрия спорта является 

явным лидером в вопросах коммерциализа-
ции спорта. В России таких программ пока 
нет, но в Университете «Синергия» в начале 
2023 г. программа обучения «Предпринима-
тельство в индустрии спорта» будет офици-
ально запущена. Естественно, сразу возни-
кают некоторые важные вопросы:

•• кого учить?
•• чему учить?
•• как учить?

На сегодня можно назвать несколько 
возможных и перспективных направлений 
развития предпринимательства в индустрии 
спорта России:

•• частные спортивные клубы по видам 
спорта, спортивные школы и академии, раз-
личные центры подготовки и обучения;

•• организаторы спортивных событий 
в сфере массового, студенческого и кор-
поративного спорта;

•• организаторы проведения различных 
учебно-тренировочных сборов и просмо-
тров;

•• спортивные и маркетинговые агент-
ства;

•• менеджеры профессиональных спорт-
сменов;

•• частные медиа;
•• цифровые спортивные платформы.

Все программы обучения предпринима-
тельству в спорте должны быть практико-
ориентированными с учетом показа и раз-
бора успешных российских практик, тем бо-
лее, что они уже существуют. В рамках про-
фессиональной переподготовки выпускная 
квалификационная работа должна по сути 
быть выполнена в формате стартапа кон-
кретного бизнеса, хорошо смоделирован-
ного и спроектированного, который вполне 
можно будет запустить после окончания об-
учения (а может и во время обучения).

Целевая аудитория таких программ об
учения выглядит следующим образом:

•• уже работающие предприниматели 
в индустрии спорта, которым не хватает 
профессиональных компетенций, т. к. все 
они по сути самоучки;
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•• начинающие предприниматели, кото-
рые решили, что бизнес в индустрии спор-
та – это интересно, доходно и перспективно;

•• те, кто только думает о такой возмож-
ности и хочет заранее получить професси-
ональные компетенции;

•• и, конечно, спортсмены, которые за-
канчивают спортивную карьеру и хотели бы 
развивать собственный бизнес в своем лю-
бимом виде спорта. 

Чтобы сформировать необходимые про-
фессиональные компетенции в рамках та-
ких программ обучения, необходимо отве-
тить на ряд очень важных вопросов:

•• в чем идея вашего бизнеса?
•• какие продукты вы хотите предложить 

своим клиентам?
•• кто потребитель вашего продукта?
•• в чем конкретные преимущества ваше-

го продукта?
•• какие формы продвижения вы будете 

использовать?
•• на какие источники доходов вы рассчи-

тываете?
•• как вы будете взаимодействовать с го-

сударственными органами власти и другими 
спортивными организациями?

Именно отвечая на данные вопросы, 
можно формировать модель профессио-
нальных компетенций, а далее и сам набор 
курсов, составляющих основу учебного пла-
на этой программы. Но это уже следующий 
вопрос, ответ на который автор планирует 
дать в следующей статье. 

Заключение

По результатам данной статьи можно 
сформулировать ряд важных научных вы-
водов:

1.	 Мировая индустрия спорта уже давно 
стала коммерчески привлекательной сфе-
рой бизнеса, и российские спортивные ор-
ганизации вполне могут использовать опре-
деленные формы и механизмы коммерциа-
лизации. 

2.	 Государство прямо заинтересовано 
в том, чтобы увеличивалась доля коммер-
ческих источников доходов в российской 
индустрии спорта, т. к. это в целом позво-
лит наращивать объемы финансирования 
в спорте. 

3.	 Во многих сегментах индустрии спор-
та России, особенно в массовом и корпора-
тивном спорте, а также в фитнес-индустрии, 
успешно работают и занимаются предпри-
нимательством тысячи спортивных органи-
заций. Есть уверенность, что их успешная 
практика будет использована в различных 
регионах России. 

4.	 Для того чтобы выйти на следую-
щий уровень развития предприниматель-
ства в индустрии спорта, необходимо об
учить и переподготовить сотни и тысячи же-
лающих заниматься предпринимательством 
в спорте. А для этого должен быть сформи-
рован рынок специализированных образо-
вательных программ и матрица профессио-
нальных компетенций. 
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Студенческий кампус как конкурентное 
преимущество частного  

практико-ориентированного вуза

А. Р. Алавердов1*

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

Аннотация. Предметной областью статьи выступает улучшение конкурентных позиций 
частного российского вуза, ориентированного на подготовку, в том числе и профессиональных 
предпринимателей, за счет наличия у него собственного загородного кампуса. В статье предлагается 
доступный для любого крупного и рыночно успешного негосударственного университета вариант 
его создания. В отличие от наиболее известных зарубежных университетов, входящих в топ-100 
[1] и построивших свои кампусы за счет собственных высоких доходов, или от финансируемых из 
бюджета российских федеральных университетов, даже крупнейшие отечественные частные вузы 
не располагают ресурсами для строительства полноценных по существующим стандартам кампусов. 
Поэтому на первом этапе им целесообразно ориентироваться на приобретение небольших загородных 
пансионатов из числа построенных еще в  советские времена ведомственных домов отдыха. 
Формулируются требования к организации работы такого кампуса, включая режимы труда и отдыха как 
обучающихся, так и преподавателей вуза. В заключительной части статьи уточняются образовательные 
технологии, наиболее адаптированные для рассматриваемого варианта организации обучения. Целью 
статьи является аргументация целесообразности создания загородных кампусов как необходимого 
элемента инфраструктуры крупного частного вуза, практикующего обучение предпринимательству. 
Для достижения поставленной цели в исследовании решаются следующие задачи: сформулировать 
и кратко аргументировать основные конкурентные преимущества, которые обеспечивает наличие 
загородного студенческого кампуса современному вузу, вне зависимости от его организационно-
правового статуса; предложить и обосновать малобюджетный вариант создания загородного кампуса, 
доступный не только государственным федеральным университетам, использующим для этого 
бюджетные ассигнования, но и частным учреждениям высшего профессионального образования; 
сформулировать основные требования к организации работы кампуса, а также к режимам труда 
и отдыха непосредственных участников образовательного процесса.

Ключевые слова: высшая школа, инфраструктура крупного частного вуза, качество 
образовательного процесса, конкуренция на рынке образовательных услуг, образовательные 
технологии, обучение предпринимательству, студенческий загородный кампус 
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Введение

Традиционной для нашей страны прак-
тикой проживания обучающихся в вузе 
является выбор между городской квар-

тирой (съемной или чаще родительской) 
и студенческим общежитием, то есть фак-
тически городским кампусом. Напомним, что 
первые университеты, появившиеся еще 
в XIII–XIV веках в городах средневековой Ев-
ропы – Салерно, Болонье, Париже, Оксфор-
де, Эрфуте и других, – по сути были именно 
кампусами, поскольку обеспечивали обуча-

ющимся специальные, пусть и не слишком 
комфортные помещения для постоянного 
проживания. Первые загородные кампусы 
появились только в середине прошлого ве-
ка, например в Калифорнийском универси-
тете в Беркли или в Принстонском универ-
ситете. Показательно, что многие старей-
шие вузы, например Йельский университет, 
оценив конкурентные преимущества нового 
формата размещения инфраструктуры, со-
хранили созданные несколькими веками ра-
нее городские кампусы и построили новые, 
уже за пределами городской черты. 

Student Campus as a Competitive Advantage  
of a Private Practice-oriented University
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Что же такое кампус? В статье Н. С. До-
лотказиной и Ю. П. Прытковой кампус (от лат. 
campus – поле) определяется как универси-
тетский городок, иными словами, комплекс 
зданий, сосредоточенных на одной террито-
рии и имеющих объединяющую их глобаль-
ную функцию [2]. Основным преимуществом 
рассматриваемой модели выступает возмож-
ность существенно повысить эффективность 
обучения за счет рационального сочетания 
труда (в нашем случае – собственно обуче-
ния) и отдыха проживающих в нем студентов. 

Кампусы бывают самых различных типов, 
которые подробно рассматриваются в ста-
тьях М. В. Пучкова [3], а также С. В. Серге-
евой и Ю. А. Диановой [4]. В Советском со-
юзе по ряду причин подобная модель рас-
пространения не получила, единственным 
исключением был аналог зарубежного кам-
пуса, созданный в Академгородке в приго-
роде Новосибирска. Полноценные кампусы 
начали создаваться уже в современной Рос-
сии, и финансирование их шло из средств 
государственного бюджета. Примером наи-
более масштабного из таких проектов стал 
кампус Дальневосточного федерального 
университета, введенный в эксплуатацию 
в 2013 году на острове Русский. Подобные 
кампусы сегодня имеют и несколько других 
крупных государственных вузов. Однако 
в сегменте отечественной высшей школы, 
занимаемом частными университетами, рас-
сматриваемая в статье форма организации 
проживания студентов до настоящего вре-
мени полностью игнорируется. 

Обзор литературы

При написании статьи использовались 
монографии, публикации в научных журна-
лах, размещенные в СМИ выступления го-
сударственных служащих, фактологический 
материал из различных интернет-ресурсов 
свободного доступа. В частности, теорети-
ческой базой исследования стали: моногра-
фия доктора экономических наук Ю. Б. Руби-
на, посвященная конкуренции и предприни-

мательскому образованию; статьи М. В. Пуч-
кова, С. В.  Сергеевой и  Ю. А.  Диановой, 
Т. О. Цитмана и К. В. Аксишиной, в которых 
раскрываются сущность, понятия и класси-
фикация типов студенческих кампусов, а так-
же различные проблемы их формирования 
и функционирования; статья Н. С. Долотка-
зиной и Ю. П. Прытковой, в которой сформу-
лированы основные принципы проектирова-
ния студенческих кампусов; статья Н. В. Иса-
евой и Л. В. Борисовой, в которой проведен 
сравнительный анализ национальных поли-
тик по развитию кампусов исследователь-
ских университетов. Использовались также 
статистические и справочные материалы из 
открытых ресурсов интернета, содержащие 
информацию о типологии головных кампусов 
университетов, входящих в топ-100 универ-
ситетов, а также о стоимости строительства 
полноценных загородных кампусов в России 
и в США, о стоимости приобретения и капи-
тального ремонта заброшенных пансиона-
тов в Подмосковье, которые могут быть пере-
строены в студенческие кампусы.

Загородный кампус как необхо-
димый элемент инфраструктуры 
крупного частного вуза, ориентиро-
ванного на подготовку профессио-
нальных предпринимателей 

Одной из нерешенных до настоящего 
времени проблем развития отечественной 
высшей школы является качественная про-
фессиональная подготовка будущих пред-
принимателей. Причины подобного положе-
ния подробно исследованы в одном из раз-
делов монографии Ю. Б. Рубина [5]. По его 
мнению, лишь немногие российские вузы 
уже имеют определенные наработки в об-
ласти обучения студентов предпринима-
тельству, например Уральский федераль-
ный университет, МГТУ им. Баумана, МФПУ 
«Синергия», Казанский национальный ис-
следовательский технологический универ-
ситет, НИУ «Высшая школа экономики», 
МГУ, СПбГУ, МИРБИС. Сразу отметим, что 
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подавляющее большинство из указанных 
вузов являются государственными, следова-
тельно, имеют шансы на активную государ-
ственную поддержку, в том числе в форме 
прямого бюджетного финансирования соз-
дания собственных кампусов. Это автомати-
чески обеспечит им конкурентные преиму-
щества перед частными университетами, ко-
торые могут сегодня рассчитывать лишь на 
собственные силы. Тем не менее, по мере 
увеличения числа практико-ориентирован-
ных негосударственных вузов между ними 
неизбежно возникнет конкуренция на рас-
сматриваемом здесь сегменте рынка обра-
зовательных услуг. Одним из значимых кон-
курентных преимуществ может выступить 
наличие у конкретного вуза собственного 
загородного кампуса, на первом этапе по-
зволяющего принять хотя бы ограничен-
ный контингент студентов, к качеству обра-
зования которых предъявляются повышен-
ные требования. В этот контингент следует 
включить и будущих предпринимателей, ко-
торым для успешной реализации принятых 
в дальнейшем на себя трудовых функций 
жизненно необходимо приобрести в процес-
се своего обучения очень специфичные как 
профессиональные, так и профессиональ-
но важные личностные компетенции.

Ниже сформулированы и  кратко обо-
снованы основные конкурентные преиму-
щества, которые обеспечивает наличие та-
кого кампуса современному вузу, вне зави-
симости от его организационно-правового 
статуса. Первым из них выступает возмож-
ность более гармоничного сочетания про-
цессов обучения, самообучения и различ-
ных форм отдыха, в том числе активного. 
В частности, при проживании в своей квар-
тире или в городском общежитии (как пра-
вило, территориально удаленном от учеб-
ных корпусов вуза) студент сразу после за-
вершения аудиторных занятий оказывается 
предоставленным самому себе. Он самосто-
ятельно выбирает, когда выполнять домаш-
ние задания (или не выполнять их вообще), 
как и где проводить свободное время. В за-

городном кампусе у администрации появля-
ется возможность жестко регламентировать 
режимы труда и отдыха обучающихся, что 
будет специально рассмотрено далее. С од-
ной стороны, это положительно отражается 
на эффективности организации собственно 
образовательного процесса, обеспечивая 
лучшее качество его результатов. С другой 
стороны, студенту обеспечивается здоро-
вый образ жизни, в частности за счет ак-
тивных занятий спортом и разнообразных 
культурных программ. Не следует забывать 
и об экологическом факторе, поскольку как 
минимум пять дней в неделю, а для иного-
родних – весь учебный семестр студент бу-
дет дышать загородным воздухом, а не ис-
порченным автомобильными выхлопами, что 
характерно для любого крупного города. 

Вторым преимуществом является воз-
можность создания оптимальных условий 
для установления личных отношений между 
обучающимися, которые могут пригодиться 
им после завершения обучения. Здесь пред-
ставляется уместным вспомнить уже давно 
сложившуюся в Великобритании традицию 
«старого школьного галстука», в соответ-
ствии с которой выпускники одного коллед-
жа или вуза до конца жизни не теряют кон-
тактов со своими однокурсниками, работа-
ющими в бизнес-структурах или в государ-
ственном аппарате, и при необходимости 
поддерживают друг друга в реализации как 
личной карьеры, так и конкретных бизнес-
проектов. Для будущих российских пред-
принимателей такая поддержка особенно 
актуальна, поскольку в условиях далеко не 
всегда благоприятной для бизнеса макро
среды хорошие личные отношения и нефор-
мальная взаимоподдержка предпринимате-
лей бывает в конечном итоге более резуль-
тативной, нежели ориентация на жесткую 
и недобросовестную конкуренцию.

Третьим преимуществом можно назвать 
существенно более высокий уровень лич-
ной безопасности студентов, что важно не 
только для них, но и для родителей аби-
туриентов, выбирающих конкретный вуз. 
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Наличие собственной охраняемой терри-
тории сводит к минимуму вероятность ре-
ализации угроз, ставших сегодня актуаль-
ными уже не только для стран Запада, но 
и для России. Прежде всего это касается 
защищенности от такого бича современной 
молодежи, как наркомания, поскольку рас-
пространять и употреблять наркотические 
вещества в загородном кампусе техниче-
ски значительно сложнее, нежели в ночных 
клубах или в городских общежитиях. Менее 
вероятными становятся и террористические 
атаки, в том числе и со стороны самих сту-
дентов, лишенных возможности пронести 
оружие на территорию кампуса. 

В заключение данной части статьи пред-
ставляется целесообразным обратить вни-
мание еще на один важный резерв повы-
шения качества результатов обучения, акту-
альный уже только для нашей страны, при-
чем исключительно для частных вузов. Для 
реализации данного резерва необходимо 
обязательно учитывать такой фактор, как 
специфическая ментальность российских 
студентов, обучающихся на платной основе. 
Весьма вероятно, что данная научная пози-
ция будет подвергнута сомнению многими 
представителями российского академиче-
ского сообщества, но, по мнению автора, 
именно такая ментальность оказывает наи-
более негативное влияние на конечные ре-
зультаты профессионального обучения сту-
дентов. В странах с исторически сложив-
шейся рыночной экономикой, в  которых 
высшее образование по наиболее востре-
бованным на рынке труда профессиям стоит 
немалых денег, подавляющее большинство 
студентов крайне ответственно относятся 
к своему обучению. Еще будучи школьни-
ками, они четко понимают, что их востребо-
ванность будущими работодателями, а зна-
чит, и высокое качество жизни прямо зави-
сят от того, насколько успешно они сумеют 
овладеть теми профессиональными компе-
тенциями, которые в конечном итоге и опре-
делят стоимость их человеческого капита-
ла как наемных работников и тем более их 

личный успех в качестве предпринимателей. 
Студенты отечественных государственных 
вузов, прошедшие через жесткий конкурс-
ный отбор, также в достаточной степени мо-
тивированы к выполнению всех требований 
образовательного процесса. 

К сожалению, со студентами частного ву-
за ситуация принципиально иная. Поступив 
на оплаченное чаще всего родителями об
учение, многие из них все четыре года (про-
граммы бакалавриата) или даже семь лет 
(бакалавриат плюс магистратура) недоста-
точно ответственно относятся к своему об
учению, руководствуясь известным в России 
с XIX века шуточным принципом «от сессии 
до сессии живут студенты весело, а сессия 
всего два раза в год». Такие студенты ча-
сто пропускают аудиторные занятия, не за-
нимаются самоподготовкой, иногда вообще 
появляются в университете только во вре-
мя сессии. При этом они искренне считают, 
а иногда и озвучивают эту позицию препо-
давателю на экзамене, что раз они (точнее 
родители) оплачивают обучение, то зачет 
или удовлетворительная оценка им должна 
гарантироваться. Автор уверен, что с таки-
ми заявлениями неоднократно сталкивался 
любой преподаватель негосударственного 
вуза. Закономерным результатом подобно-
го отношения к обучению выступает низкий 
уровень овладевания необходимыми про-
фессиональными компетенциями, что после 
получения диплома и последующего трудо-
устройства не может не вызвать естествен-
ного недовольства у работодателя. Кроме 
того, сам процесс обучения таких студентов 
лишается такой важной составляющей про-
фессионального образования, как реализа-
ция не только образовательной, но и воспи-
тательной функции.

При обучении в загородном кампусе воз-
можности студента по реализации собствен-
ных потребностей чисто развлекательного 
характера (дискотеки, ночные клубы, фит-
нес-центры и прочее) в ущерб времени, по-
траченного на обучение, резко сокращают-
ся. Невозможность без уважительной при-
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чины покинуть кампус с понедельника по 
пятницу, обязательность присутствия на 
всех аудиторных занятиях, необходимость 
выполнения большинства домашних зада-
ний только в установленное преподавателя-
ми время и только со своего персонально-
го компьютерного терминала, централизо-
ванное отключение интернета и телевизора 
в 24.00 – вот лишь ограниченный перечень 
мероприятий, обеспечивающих пусть и вы-
нужденную мотивацию студента к приобре-
тению компетенций, предусмотренных со-
ответствующим ФГОСом и рабочими про-
граммами по дисциплинам. Можно отметить 
также, что для родителей абитуриента воз-
можность обучения сына или дочери в кам-
пусе, где они будут в значительной степени 
ограждены от ненужных соблазнов, станет 
дополнительным аргументом в пользу выбо-
ра соответствующего вуза.

«Бюджетный вариант» создания 
загородного кампуса и его 
переоборудования

Современный кампус, как уже отмечалось 
в начале статьи, представляет собою целый 
конгломерат зданий различного назначения. 
Т. О. Цитман и К. В. Аксишина выделяют в сво-
ей статье следующие функции помещений 
кампуса: жилую, административную, обслу-
живания студентов, культурно-развлекатель-
ную, спортивную и хозяйственную [6]. Таким 
образом, создание нового кампуса предпо-
лагает необходимость строительства и обо-
рудования как минимум четырех корпусов: 

•• учебного, в котором будут размещать-
ся большие и малые учебные аудитории, 
а также актовый зал;

•• жилого, в котором будут размещать-
ся комнаты студентов и преподавателей, 
приезжающих в кампус на короткое время, 
а также квартиры постоянно проживающе-
го в нем административного и обслуживаю-
щего персонала;

•• административно-хозяйственного, в ко-
тором будут размещены офисы менедже-

ров деканатов и кампуса, кафедры и хозяй-
ственные службы;

•• бытового и культурно-развлекательно-
го, в котором будут размещаться студенче-
ская и преподавательская столовые, меди-
цинский центр, помещение для проведения 
дискотек, закрытый спортивный зал с бас-
сейном и фитнес-центром.

Кроме того, на территории кампуса 
должны присутствовать стадион для игро-
вых и иных видов спорта на открытом воз-
духе, а также специальные беседки для не-
формального общения учебных групп как 
между собой, так и с их кураторами. Есте-
ственно, что территория кампуса должна 
быть окружена оградой с пропускным пун-
ктом, исключающим возможность появления 
на ней посторонних лиц.

Понятно, что стоимость строительства по-
добного объекта будет исчисляться не мил-
лионами, а миллиардами рублей. За рубежом 
и в нашей стране подобная проблема реша-
ется по-разному в зависимости от исследо-
ванных в статье Н. В. Исаевой и Л. В. Борисо-
вой национальных политик по развитию кам-
пусов университетов [7]. В странах с исто-
рически сложившейся рыночной экономики 
финансирование таких проектов осущест-
влялось в основном из двух источников – 
собственных средств вузов, на протяжении 
многих десятилетий лидирующих на рынке 
образовательных услуг, а также частных по-
жертвований юридических и физических 
лиц. В России единственным источником со-
ответствующих ассигнований стали специ-
альные бюджетные дотации, рассчитывать 
на которые могут только крупнейшие феде-
ральные университеты. По очевидным при-
чинам сегодня даже уже завоевавшие при-
знание на рынке образовательных услуг оте
чественные частные вузы не могут рассчи-
тывать ни на собственные средства, ни на 
бюджетные ассигнования, ни тем более на 
спонсорские программы. Именно это и явля-
ется пусть не единственной, но главной при-
чиной, по которой их руководство даже не 
задумывается о подобных проектах. 
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Тем не менее, по мнению автора, суще-
ствует и «малобюджетный» вариант реше-
ния данной задачи. Сегодня на расстоянии 
50–70 километров от любого города с мил-
лионным населением (в других городах 
крупные частные вузы просто отсутствуют) 
существуют десятки (в Московской области 
даже сотни) построенных еще в советские 
времена относительно небольших ведом-
ственных домов отдыха и пионерских лаге-
рей, ранее находящихся на балансе круп-
ных заводов и учреждений. Большинство из 
них было приватизировано еще в 90-е го-
ды прошлого века, но лишь небольшой ча-
сти этих объектов социальной инфраструк-
туры удалось найти свою нишу на рынке 
услуг в сфере индустрии гостеприимства. 
Остальные либо выживают как малорента-
бельные пансионаты, рассчитанные на не 
слишком обеспеченную, соответственно, не 
особо требовательную клиентуру, либо про-
сто заброшены и постепенно разрушают-
ся. Учитывая, что спрос на данные объекты 
весьма ограничен, цены на них более чем 
доступны. Так, один из пансионатов, рас-
положенный в 45 км от Москвы на площади 
в 10 гектаров и включающий в себя основ-
ной корпус, корпус-столовую, администра-
тивный корпус и котельную общей площа-
дью 4000 кв. м, был выставлен на продажу 
по цене 85 млн рублей. Еще один пансио-
нат, размещенный на участке в 5,7 гекта-
ров и включающий в себя 8 зданий различ-
ного назначения общей площадью 4700 кв. 
м, продается за 100 млн рублей. Понятно, 
что таким объектам необходим полный ка-
питальный ремонт с соответствующей от-
делкой и последующим переоборудованием. 
Обзор сайтов крупных строительных компа-
ний в Москве и области показал, что сред-
няя стоимость подобных работ составляет 
порядка 5–7 тыс. руб. за 1 кв. м. Таким об-
разом, при площади около 5 тыс. кв. м по-
добный ремонт обойдется в 25–30 млн ру-
блей. Расходы на мебель, оргтехнику и дру-
гие необходимые затраты скорее всего не 
выйдут за пределы 15–20 млн рублей. Итого 

первоначальные затраты на создание кам-
пуса, даже с учетом «запаса финансовой 
прочности» проекта, уложатся в бюджет 
150–170 млн рублей, что для высокорента-
бельного крупного частного университета 
уже может стать вполне посильной задачей. 
Естественно, что на первом этапе реализа-
ции подобного бизнес-проекта придется от-
казаться от любых «излишеств», заставив 
один единственный корпус выполнять все 
указанные выше функции.

Основные принципы проектирования 
студенческих кампусов достаточно под-
робно описаны в статье Н. С. Долотказиной 
и Ю. П. Прытковой [3]. К сожалению, при ре-
ализации «малобюджетного» варианта соз-
дания кампуса большинство из них придет-
ся проигнорировать. Главным требованием, 
предъявляемым к проекту, является обеспе-
чение комфортных условий для обучения 
и проживания студентов. В частности, жи-
лые помещения для студентов и тем более 
преподавателей ни в коем случае не должны 
напоминать общежития, в которых в одной 
комнате размещаются от двух до шести че-
ловек. В этом случае станут практически не-
избежными конфликты между вынужденны-
ми соседями по комнате, которые и выступа-
ют сегодня одной из традиционных причин 
для отказа в лучшем случае от дальнейшего 
проживания в кампусе, а в худшем – от про-
должения обучения в данном вузе. Проходя 
в середине 90-х годов зарубежную стажи-
ровку, автор две недели жил в кампусе в по-
селке Жуи-Он-Жозас недалеко от Парижа 
и на собственном опыте убедился, что для 
комфортного проживания одного человека 
вполне достаточно 8 кв. м с выделенной ма-
ленькой прихожей, совмещенным санузлом 
и жилой комнатой с кроватью, телевизором, 
полкой для книг и компьютерным термина-
лом. Естественно, что и учебные аудитории 
должны быть оборудованы по всем совре-
менным стандартам, включая компьютерные 
классы, комнаты для проведения тренин-
гов и прочее. Все остальные помещения на 
данном этапе можно по возможности заста-
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вить выполнять сразу несколько функций, 
например проводить еженедельные диско-
теки в студенческой столовой. От некото-
рых помещений можно вообще отказаться, 
в частности от кафедр, функции которых 
будет выполнять одна большая преподава-
тельская комната с десятком компьютерных 
терминалов, а также от жилых помещений 
для обслуживающего персонала, который 
следует нанимать из числа жителей близле-
жащих населенных пунктов с традиционно 
высоким уровнем безработицы. В результа-
те упомянутые ранее миллиарды рублей, не-
обходимые для создания полноценного кам-
пуса, сократятся до вполне приемлемой для 
крупного частного вуза величины. 

Основные требования к организации 
работы кампуса, а также режимам 
труда и отдыха непосредственных 
участников образовательного 
процесса

Специфика функционирования студенче-
ского загородного кампуса определяет свои 
требования к организации образовательного 
процесса, а также к режимам труда и отды-
ха как обучающихся, так и преподавателей.

Первым из таких требований выступают 
изменения в учебных планах в части очеред-
ности изучения учебных дисциплин. При тра-
диционной организации образовательного 
процесса студенты в течение одной недели 
одновременно изучают от пяти до десяти раз-
личных дисциплин. Это обеспечивает отно-
сительно равномерную нагрузку преподава-
телей всех задействованных кафедр на про-
тяжении всего семестра. В отечественных 
условиях, как уже ранее отмечалось, у част-
ных вузов не будет возможности предостав-
лять преподавателям служебные квартиры 
с правом постоянного проживания их семей 
в течение всего учебного года. Поэтому им 
придется работать «вахтовым методом», при-
езжая в кампус на срок не более одной не-
дели, за который они должны провести уста-
новленное учебным планом количество лек-

ционных и практических занятий, после чего 
провести промежуточное контрольное ме-
роприятие в форме экзамена или зачета. Та-
ким образом, одновременное обучение мо-
жет осуществляться только по двум или трем 
дисциплинам, а иногда и по одной.

Вторым требованием служит четко фикси-
рованный в соответствующих внутренних ре-
гламентах вуза распорядок дня обучающихся 
в кампусе, включающий в себя следующие 
четыре составляющие: утренняя зарядка 
(не менее 30 минут), после завтрака – рабо-
та в учебных аудиториях (не более 6 акаде-
мических часов, т. е. трех «пар»), после обе-
да – самостоятельная работа за персональ-
ным компьютерным терминалом в комнате 
студента (не более 4 академических часов, 
т. е. двух «пар»), далее личное время студен-
та. Факультативные дисциплины изучаются 
по желанию каждого из обучающихся, и об-
учение по ним проводится в первую полови-
ну дня каждой субботы в течение всего се-
местра. На выходные дни студенты, прожи-
вающие в городе, где размещен вуз, уезжа-
ют домой (транспорт предоставляет кампус), 
иногородние студенты остаются в кампусе 
и могут посвятить свое время спорту и раз-
влечениям, в том числе централизованно ор-
ганизованным администрацией.

Третьим требованием выступает внедре-
ние системы двойного контроля за итогами 
изучения всех дисциплин, предусмотрен-
ных учебным планом соответствующего се-
местра. Это позволит вузу соблюсти уста-
новленные регулятором требования по обя-
зательному проведению зимних и  летних 
сессий. По каждой изучаемой в семестре 
дисциплине студент проходит два итоговых 
контрольных мероприятия – промежуточное 
и окончательное. Промежуточное испытание, 
как уже ранее отмечалось, проводится пре-
подавателем дисциплины на следующий день 
после последнего аудиторного задания. За-
чет или экзамен должен проводиться исклю-
чительно в очном режиме в форме устного 
ответа студента на вопросы билета. Простав-
ление зачета или экзаменационной оценки 
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на основании только результатов выполне-
ния аудиторных и домашних заданий пол-
ностью исключается. Окончательные меро-
приятия проводятся в период зимней и лет-
ней сессий уже без участия преподавателей 
в формате компьютерного тестирования, т. е. 
с использованием цифровых образователь-
ных технологий. Оно организуется в специ-
альных компьютерных классах под контро-
лем менеджера соответствующего деканата. 
При этом каждый студент выполняет строго 
индивидуальное задание, вопросы которого 
не повторяются у других обучающихся. Ито-
ги данного испытания подводит компьютер, 
выставляющий оценку («правильно» или «не-
правильно» по каждому вопросу теста) сразу 
после того, как студент вводит в него ответ. 
Подобная технология практически исключа-
ет возможность фальсификации оценки не-
добросовестным сотрудником деканата и тем 
более банальное списывание. Рассмотрен-
ная выше система по очевидным причинам 
будет способствовать повышению качества 
образовательного процесса, не допуская си-
туации, при которой на защиту диплома вы-
ходит студент, реально не обладающий необ-
ходимыми для выпускника профессиональ-
ными компетенциями. 

Наконец, четвертым требованием являет-
ся закрепление за каждой учебной группой, 
которых, скорее всего, на первом этапе суще-
ствования кампуса будет не более пяти–семи, 
персонального куратора, отвечающего прежде 
всего за реализацию воспитательной функции 
образовательного процесса. Такие кураторы 
на добровольной основе и за отдельное воз-
награждение отбираются среди штатных пре-
подавателей вуза, при этом основным крите-
рием отбора является их способность к обще-
нию со студентами в неформальной обстанов-
ке и умение заручиться их полным доверием. 

Заключение

В заключительной части статьи остается 
подытожить результаты проведенного иссле-
дования. Первым из них стало обоснование 

научной позиции, в соответствие с которой 
наличие в составе инфраструктуры крупного 
университета собственного загородного кам-
пуса является его очевидным конкурентным 
преимуществом на рынке услуг высшего про-
фессионального образования. При аргумен-
тации этой позиции автор опирался не только 
на имеющийся зарубежный опыт, но и отме-
тил дополнительную актуальность предлага-
емого варианта размещения студентов имен-
но отечественных негосударственных вузов, 
значительная часть студентов которых недо-
статочно ответственно относятся к своему об-
разованию, что резко снижает качество при-
обретаемых профессиональных компетенций. 
Проживание в загородном кампусе с жестко 
централизованной регламентацией режимов 
труда и отдыха обучающихся позволит успеш-
но решить указанную проблему и в качестве 
«бонуса» обеспечить существенно более вы-
сокий уровень личной безопасности студен-
тов от таких актуальных сегодня угроз, как 
«школьный терроризм» и наркомания.

Вторым результатом выступает экономи-
ческое обоснование возможности создания 
загородного кампуса не только в крупней-
ших федеральных университетах России, на-
ходящихся на бюджетном финансировании, 
но и в крупных высокорентабельных част-
ных вузах. Предложен «малобюджетный ва-
риант» реализации такого бизнес-проекта, 
при котором многомиллиардные затраты на 
строительство с нуля полноценного кампуса 
сокращаются до суммы в 150–170 млн руб. 
путем приобретения давно выведенного из 
эксплуатации пансионата или детского лаге-
ря с последующим его капитальным ремон-
том и переоборудованием в кампус с макси-
мально ограниченной инфраструктурой.

Третьим результатом является разработка 
и аргументация основных требований к орга-
низации работы загородного кампуса, а также 
режимам труда и отдыха непосредственных 
участников образовательного процесса, в том 
числе и научно-педагогических работников. 
Этими требованиями выступают изменения 
в учебных планах в части очередности изуче-
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ния учебных дисциплин, введение четко фик-
сированного в соответствующих внутренних 
регламентах вуза распорядка дня обучающих-
ся, внедрение системы двойного контроля за 
итогами изучения всех дисциплин, предусмо-

тренных учебным планом соответствующего 
семестра, и закрепление за каждой учебной 
группой персонального куратора, отвечающе-
го прежде всего за реализацию воспитатель-
ной функции образовательного процесса.
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