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Институциональный дизайн  
Порядка 220 в отношении цифровых  

и классических рынков

И. В. Князева1*

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

Аннотация. Предлагаемая статья отражает методологическое описание и конкретные предложения 
по содержательному наполнению отдельных положений Порядка проведения анализа состояния 
конкуренции на товарном рынке, утвержденного в соответствии с приказом ФАС России от 28.04.2010 
№ 220 (далее – Порядок 220), в связи с комплексом изменений, касающихся в первую очередь 
цифровых рынков. В статье представлен краткий исторический контент изменения и трансформации 
методик по анализу товарных рынков для целей антимонопольного правоприменения, который 
указывает на необходимость важных дополнений и модернизации Порядка 220 как в отношении 
цифровых рынков, так и актуализации понятий и категорий общего контура анализа товарных 
рынков. Особое внимание уделено тому, что инструментальное раскрытие понятий «решающее 
влияние» и «сетевой эффект» является важнейшим нарративом регуляторной оси в цифровой 
повестке. В статье предлагается матрица вариативности исследовательского инструментария для 
анализа релевантного рынка (классического и цифрового), так как существенные трансформации 
классической рыночной парадигмы в  условиях расширения цифровизации общественной 
и экономической жизни предполагают изменение исследовательского инструментария для оценки 
состояния конкурентной среды. Учитывая, что различные виды онлайн-платформ конкурируют на 
основе различных параметров качества, представлено описание теста SSNDQ, который может стать 
основным аргументом доказательства эластичности переключения пользователей платформы, что 
указывает на потенциальную целесообразность его включения в Порядок 220. Впервые в научном 
исследовательском контенте системно отражено авторское видение инструментальных оценок сетевых 
эффектов и признаков доминирования цифровых платформ, систематизированы показатели анализа 
последствий и силы сетевого эффекта. Предложены четыре комплексные группы показателей, 
позволяющих оценить последствия и силу сетевого эффекта, отражен их содержательный контент. 

Ключевые слова: анализ товарных рынков, цифровые платформы, цифровые рынки, сетевой 
эффект, измерители сетевого эффекта, решающее влияние, антимонопольное правоприменение, 
SSNDQ-тест, переговорная сила, доминирование

Для цитирования: Князева И. В. Институциональный дизайн Порядка 220 в отношении цифровых 
и классических рынков // Современная конкуренция. 2023. Т. 17. № 6. С. 5–17. DOI: 10.37791/2687-0657-
2023-17-6-5-17 
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Antitrust regulation

Введение

Инструментальной основой для реа-
лизации Федерального закона от 
26.07.2006 № 135-ФЗ «О защите кон-

куренции» [1] является Порядок проведения 
анализа состояния конкуренции на товар-
ном рынке, утвержденный в соответствии 
с приказом Федеральной антимонопольной 
службы от 28.04.2010 № 220 [2]. Анализ 
строится на выделении релевантного рынка, 
в пределах которого для конкретного субъ-

екта складываются отношения конкуренции 
и монополии, для оценки состояния конку-
ренции и с целью установления доминиру-
ющего положения при рассмотрении дел, 
связанных со злоупотреблением доминиру-
ющим положением и принятием решений 
по сделкам сияний и поглощений при кон-
троле за процессами экономической кон-
центрации. Присутствие в данном Порядке 
220 особых разделов по анализу рынка при 
рассмотрении картельных дел, согласован-
ных действий или вертикальных соглашений 

Institutional Design of the Order 220 in Relation 
to Digital and Classical Markets

I. Knyazeva1*

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

Abstract. The proposed article reflects a methodological description and specific proposals for the content of 
certain provisions of the Procedure for analyzing the state of competition in the commodity market, approved in 
accordance with Order No. 220 of the Federal Antimonopoly Service of Russia dated April 28, 2010 in connection 
with a set of changes related primarily to digital markets. The article presents a brief historical content of changes 
and transformations of methods for analyzing commodity markets for the purposes of antitrust enforcement, which 
shows the need for important additions and modernization of the Order 220, both in relation to digital markets and 
updating concepts and categories of the general outline of commodity market analysis. Special attention is paid 
to the fact that the instrumental disclosure of the concepts of “decisive influence” and “network effect” are the 
most important narrative of the regulatory axis in the digital agenda. The article proposes a matrix of variability 
of research tools for analyzing the relevant market (classical and digital), since significant transformations of the 
classical market paradigm in the context of expanding digitalization of public and economic life imply a change in 
research tools for assessing the state of the competitive environment. Given that different types of online platforms 
compete on the basis of different quality parameters, a description of the SSNDQ test is presented, which may 
become the main argument for the possibility of switching platform users and its inclusion in the Order of 220 
is possible. For the first time in scientific research content, the author’s vision of instrumental assessments of 
network effects and signs of dominance of digital platforms is systematically reflected, indicators for analyzing 
the consequences and strength of the network effect are systematized. Four complex groups of indicators are 
proposed to assess the consequences and strength of the network effect, and their meaningful content is reflected.

Keywords: analysis of commodity markets, digital platforms, digital markets, network effect, network effect 
meters, decisive influence, antitrust enforcement, SSNDQ test, negotiating power, dominance

For citation: Knyazeva I. Institutional Design of the Order 220 in Relation to Digital and Classical Markets. 
Sovremennaya konkurentsiya=Journal of Modern Competition, 2023, vol.17, no.6, pp.5-17 (in Russian). DOI: 
10.37791/2687-0657-2023-17-6-5-17
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предопределяет возможность выделения 
соответствующих разделов, например для 
анализа цифровых рынков, афтемаркетов 
или иных форм связанных рынков (в том 
числе двусторонних). 

Существенные трансформации клас-
сической рыночной парадигмы в условиях 
расширения цифровизации общественной 
и экономической жизни предполагают из-
менение исследовательского инструмен-
тария для оценки состояния конкурентной 
среды. Конкурентные ведомства рассма-
тривают разные подходы для решения воз-
никающих методологических проблем по 
анализу конкуренции на рынках, сопряжен-
ных с цифровыми платформами, для оцен-
ки сетевых эффектов и рыночной власти 
компаний, предлагающих уникальные то-
варные предложения в виде эксклюзивно-
го цифрового продукта. 

Дискуссионным полем является методо-
логия расчета и оценки сетевых эффектов, 
диагностика критериев и механизмов их не-
гативного влияния на конкурентную среду, 
определение баланса между общественным 
благом в определенном периоде времени 
и состоянием конкуренции. Ученые и иссле-
дователи цифровых рынков предлагают раз-
личные инструментальные и диагностиче-
ские техники анализа, в том числе отражаю-
щие неблагоприятные последствия для эко-
номики и потребительского благосостояния. 
В данной статье мы постараемся ответить 
на вопрос, как оценить эффекты потенци-
ально не рыночного поведения, сформиро-
ванного на эксплуатации Big Data (больших 
данных), и дилемму между цифровым «бес-
платным» благом для пользователей циф-
ровых сетей?

История вопроса 

Разработка методологического инстру-
ментария анализа товарных рынков для 
целей антимонопольного правопримене-
ния в российском антимонопольном органе 
имеет 30-летнюю практику. Эволюции мето-

дологии диагностики рынков уделил внима-
ние А. Г. Цыганов [3]. Каждый этап создания 
и разработки аналитического инструмента-
рия, а также внесения правок и изменений 
сопряжен с  определенными институцио-
нальными трансформациями антимонополь-
ного законодательства (табл. 1). 

Все приведенные документы выстроены 
в единой четкой и стандартной логике ана-
лиза конкурентной среды (временной интер-
вал-взаимозаменяемость – товарные и гео-
графические границы – субъекты рынка – 
расчет доли – показатели концентрации – 
анализ барьеров и состояния конкуренции), 
включающей детализацию анализа и дока-
зывания для определенных составов нару-
шений или рынков. Так, например, в течение 
2005 года была принята серия методик, от-
ражающая особенности анализа различных 
финансовых рынков1. Впоследствии, с при-
нятием единого документа – приказа ФАС 
России от 28.04.2010 № 220 «Порядок про-
ведения анализа состояния конкуренции на 
товарном рынке» [2], они признаны утратив-
шими силу. 

Действующий Порядок 220 с некоторы-
ми дополнениями существует уже 13 лет. 
За этот период накоплена широкая прак-
тика особенностей применения различных 

1	 Приказ ФАС России от 17.05.2006 № 129 «Об ут-
верждении Порядка определения доминирующего по-
ложения негосударственных пенсионных фондов» (рег. 
в Минюсте России 15.09.2006, № 8288); приказ ФАС 
России от 25.10.2005 № 247 «Об утверждении Поряд-
ка определения доминирующего положения финан-
совых организаций на рынке банковских услуг» (рег. 
в Минюсте России 23.11.2005, № 7183); приказ ФАС 
России от 23.09.2005 № 212 «Об утверждении Порядка 
определения доминирующего положения финансовой 
организации по управлению ценными бумагами» (рег. 
в Минюсте России 21.10.2005, № 7111); приказ ФАС 
России от 23.09.2005 № 213 «Об утверждении Порядка 
определения доминирующего положения лизинговых 
организаций на рынке лизинговых услуг» (рег. в Мин
юсте России 12.10.2005, № 7069); приказ ФАС России 
от 10.03.2005 № 36 «Об утверждении Порядка опреде-
ления доминирующего положения участников рынка 
страховых услуг» (рег. в Минюсте России 07.04.2005, 
№ 6467).
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инструментов и аналитических техник, про-
изошли значимые изменения в определе-
нии позитивных последствий для общества 
от внедрения новых технологий и продук-
тов, появились совершенно новые рынки 
с особыми механизмами трансакций. Важно 
и то, что была проведена глубокая аналити-
ческая работа в преддверии принятия по-
становления Пленума Верховного Суда РФ 
от 04.03.2021 № 2 «О некоторых вопросах, 
возникающих в связи с применением суда-
ми антимонопольного законодательства» по 
систематизации и обобщению опыта право-
применения, в том числе выявлению систем-
ных ошибок при проведении анализа товар-
ных рынков.

Соответственно, в  настоящее время 
в связи с принятием Пятого антимонополь-

ного пакета (цифрового)2, безусловно, тре-
буется разработка существенных дополне-
ний и изменений в Порядок 220, касающих-
ся как особенности методики измерений на 
цифровых рынках, так и актуализации и ин-
ституализации понятий и категорий общего 
контура анализа товарных рынков. 

В настоящий момент сложились, по мне-
нию автора и коллег, условия, открывшие 
«окно возможностей» для существенного 
дополнения и изменения в методологии, си-
стеме набора исследовательского инстру-
ментария, технологий применения, а так-
же для выделения особых исследователь-

2	 Федеральный закон от 10.07.2023 № 301-ФЗ 
«О внесении изменений в Федеральный закон “О защи-
те конкуренции”» (далее – Закон о защите конкуренции).

Таблица 1. Эволюция нормативной базы анализа конкурентной среды товарных рынков в законо-
дательстве Российской Федерации

Table 1. Evolution of the regulatory framework for analyzing the competitive environment of commodity 
markets in the legislation of the Russian Federation

№

No.

Номер документа

Document number

Название документа

Document name 

Регистрация и комментарии

Registration and comments

1 Приказ ГКАП России  
от 26.10.1993 № 112

Приказ ГКАП России  
от 03.06.1994 № 67

 
Приказ ГКАП России  
от 03.06.1994 № 66 
(ред. МАП РФ от 
11.03.1999)

«О Методических рекомендациях по опре-
делению границ и объемов товарных рынков» 

«О Методических рекомендациях по опреде-
лению доминирующего положения хозяйству-
ющего субъекта на товарном рынке»

«Об установлении предельной величины  
доли хозяйствующего субъекта на товарном 
рынке для квалификации доминирующего  
положения»

Три взаимосвязанных приказа 
с дополнениями и методиче-
скими разъяснениями 

2 Приказ ГКАП России  
от 20.12.1996 № 169

«Об утверждении Порядка проведения ана-
лиза и оценки состояния конкурентной среды 
на товарных рынках»

Рег. в Минюсте России 
10.01.1997, № 1229 (имеет  
две редакции)

3 Приказ МАП России  
от 27.10.2003 № 373

«О применении статей 5, 17, 18, 19 Закона 
РСФСР от 22.03.91 № 948-1 “О конкуренции 
и ограничении монополистической деятель-
ности на товарных рынках” в части установ-
ления наличия доминирующего положения 
хозяйствующего субъекта»

Рег. в Минюсте России 
13.01.2004, № 5401

4 Приказ ФАС России  
от 25.04.2006 № 108

«Об утверждении Порядка проведения ана-
лиза и оценки состояния конкурентной среды 
на товарном рынке»

Рег. в Минюсте России 
27.07.2006, № 8121 (имеет  
две редакции)

5 Приказ ФАС России 
от 28.04.2010 № 220 
(настоящее время)

«Порядок проведения анализа состояния кон-
куренции на товарном рынке»

Рег. в Минюсте России 
02.08.2010, № 18026 (имеет 
шесть редакций)
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ских траекторий для анализа некоторых из 
рынков. По мнению А. Н. Голомолзина, при 
рассмотрении и анализе рынка необходимо 
включить дополнительный раздел – обзор 
рынка, который позволяет сделать обоб-
щенную картину трендов и макроэкономи-
ческих тенденций, предшествующих анали-
зу рынка для оценки состояния конкурент-
ной среды. Также предлагается расширить 
Раздел Х «Особенности проведения анали-
за конкуренции на товарных рынках Поряд-
ка 220» [2], дополнив особенности анализа 
финансовых рынков, рынков, функциони-
рующих с учетом использования прав ин-
теллектуальной собственности, технологии 
биржевых торгов и др.

Понятие «соответствующий рынок» Типо-
вого закона о конкуренции3 (ст. 2 п. 1 подп. D) 
[4], преимущественно отражающее отноше-
ния межу агентами в классической рыноч-
ной парадигме, нуждается в изменении и ак-
туализации, что автором было отражено во 
время доклада на заседании Научной иссле-
довательской платформы ЮНКТАД ООН4. 
Методология предварительного анализа 
структурно-динамического изменения рын-
ка, диагностика поведения рыночных аген-
тов на нем, выявление барьеров входа-выхо-
да на рынок, закрепленные в существующих 
методологических подходах, требуют транс-
формации, особенно при анализе цифровых 
многосторонних рынков. 

Широкому научно-методологическому 
обсуждению ФАС России и  экспертного 
сообщества подлежат вопросы методоло-
гической корректности и экономико-право-

3	 Типовой закон о конкуренции (2017 года) – Пере-
смотренная статья II // Конференция Организации Объ-
единенных Наций по торговле и развитию (ЮНКТАД); 
Организация Объединенных Наций: Комиссия по тор-
говле и развитию; Межправительственная группа экс-
пертов по законодательству и политике в области кон-
куренции. Шестнадцатая сессия, Женева, 5–7 июля 2017 
года. URL: http://docplayer.ru/48495947-Tipovoy-zakon-
o-konkurencii-2017-goda-peresmotrennaya-statya-ii.html

4	 Российские ученые представили проекты на 
заседании Научной исследовательской платформы 
ЮНКТАД. 03.08.2019. URL: http://fas.gov.ru/news 28061

вой целесообразности использования но-
вых подходов к исследованию релевантно-
го рынка, в том числе сформированного на 
основе цифрового взаимодействия. 

Методологический контент новых 
подходов к анализу рынков

Можно выделить несколько основных 
причин столь пристального внимания к ме-
тодологическим вопросам экономического 
анализа товарных рынков в практике анти-
монопольного правоприменения:

1.	 Появление принципиально новых про-
дуктов, уникальных продуктовых решений, 
товарных рынков, созданных с учетом или 
на основе цифровых алгоритмов и взаимо-
действий. 

2.	 Цифровизация рынков, динамичное 
расширение платформенного взаимодей-
ствия, выделение особых форматов функ-
ционирования продавцов, покупателей, по-
требителей.

3.	  Появление механизма сетевых эф-
фектов, цифровая алгоритмизация рыноч-
ных процедур (Big Data) и влияние искус-
ственного интеллекта на их реализацию. 
Развитие цифровых экосистем и принци-
пиально новых технологий оплаты товаров 
и услуг с учетом криптовалют.

4.	 Расширяющаяся тенденция на касто-
мизацию рынков в системе бизнес-страте-
гий компаний, которая позволяет им достиг-
нуть конкурентных преимуществ благодаря 
использованию современных информаци-
онных дизайн-технологий и вовлечения по-
требителя в создание продукта.

5.	 Развитие и расширение афтемаркетов 
(aftermarket) на широкий круг сопряженных 
рынков со стратегией формирования центров 
прибыли на рынках вторичной продукции.

6.	 Онлайн-продажи формируют совре-
менный тренд – осознанное потребление, 
экологический минимализм и шеринг-эконо-
мику (экономику совместного пользования).

7.	 Рынки работ и услуг все чаще попа-
дают в зону риска нарушения конкурентно-
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го законодательства, что связано с особым 
характером товара в виде работ и услуг, си-
стемой отношений между продавцом и поку-
пателем – товар появляется только в момент 
сформированной и монетизированной по-
требности в услуге у ее потребителя. 

8.	 Снижение влияния ценового факто-
ра на потребительское мнение и рост по-
веденческих аргументов (время, удаленный 
доступ к выбору, комфорт) становятся осно-
вой потребительского выбора, что оказыва-
ет влияние на коррекцию «теста гипотетиче-
ского монополиста». 

9.	 Диверсификация институциональ-
ного рыночного многообразия технологий 
продаж – расширение номенклатуры това-
ров на биржевых торгах, методов проведе-
ния торгов, использования платформенно-
го контента для индивидуальной доставки 
и реализации. 

10.	 Усиление влияния на состояние рын-
ка и поведение продавцов рыночной вла-
сти покупателя и переговорной силы поку-
пателя как на классических, так и цифро-
вых рынках.

Смена исследовательских парадигм 
в направлении анализа рынка через при-
зму новых аналитических суррогатов тре-

бует формирования нового мышления и ме-
тодик анализа. 

Представляем для обсуждения матри-
цу инструментального применения в отно-
шении разных типов рынков (классические 
и  цифровые), которая наиболее удобна 
для понимания возможности и допустимо-
сти определенного исследовательского ин-
струментария оценки релевантного рынка 
(табл. 2). 

Институализация расширенной методо-
логии анализа релевантных товарных рын-
ков, функционирующих в  классической 
форме (традиционные рынки) и  новой – 
платформенной (цифровые рынки), позво-
лит сформировать баланс «исследователь-
ской корректности» и обеспечит наиболее 
взвешенные подходы оценки общих усло-
вий, в которых происходит классический 
и виртуальный товарообмен. 

Общие категории, требующие 
конкретизации

Во-первых, целесообразно разъяснение 
и толкование, а также инструментальное за-
крепление понятия «решающее влияние на 
общие условия обращения товара на рынке».

Таблица 2. Матрица вариативности исследовательского инструментария для анализа релевантно-
го рынка

Table 2. Matrix of variability of research tools for relevant market analysis

ТИП ТОВАРНОГО РЫНКА

 TYPE OF COMMODITY MARKET

Традиционный рынок

Traditional market 

Рынок, созданный с учетом 
цифровых платформ или иных 

форм взаимодействия

Market created with digital 
platforms or other forms  

of interaction in mind

Исследовательский 
инструментарий для 

анализа релевантного 
рынка 

Research tools for 
relevant market analysis

Классический 
инструментарий

Classic tools

Методы классического 
применения

Методы гибридного применения

Новый  
инструментарий 

New tools

Методы гибридного  
применения с анализом 
сетевых эффектов  
на классических рынках

Методы диагностики цифровых 
платформ и сопряженных  
рынков
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В связи с тем, что в материалах Пленума 
Верховного Суда РФ (далее – Пленум) в п. 8 
«Общие положения» абз. 2 и 3 уделяется се-
рьезное внимание понятию «решающее вли-
яние»: «…по смыслу взаимосвязанных поло-
жений п. 4 и 7 ст. 4, ч. 1 ст. 5 Закона о защите 
конкуренции хозяйствующий субъект призна-
ется занимающим доминирующее положе-
ние на рынке, если он имеет возможность 
действовать независимо от конкурентов и по-
требителей на рынке определенного товара 
и, следовательно, обладает возможностью 
самостоятельно в одностороннем порядке 
оказывать решающее влияние на общие ус-
ловия обращения товара на соответствую-
щем товарном рынке, устранять с товарного 
рынка других хозяйствующих субъектов, за-
труднять им доступ на товарный рынок» [5].

В доказательной конструкции «домини-
рующее положение» присутствует катего-
рия «решающее влияние», но из-за отсут-
ствия содержательного контента описания 
«иных критериев» в Порядке 220 целесо-
образно в дополнение к тем, которые пе-
речисляет Пленум, включить в Порядок 220 
описание и идентификацию данного поня-
тия, а также параметры измерения такого 
«решающего влияния». 

По авторскому мнению, под решающим 
влиянием на общие условия обращения то-
вара на товарном рынке (цифровой плат-
форме) следует понимать возможность хо-
зяйствующего субъекта в течение опреде-
ленного временного периода влиять на цены 
рынка, направлять и контролировать их из-
менение, воздействовать на технологии об-
ращения и мотивы поведения конкурентов, 
осуществлять близкую по методам коммуни-
кационного воздействия политику продвиже-
ния и получать соразмерные своему поведе-
нию преимущества (выгоды). Власть продав-
ца на рынке, оказывающего решающее вли-
яние, может воздействовать на установление 
барьеров доступа на товарный рынок, иметь 
косвенное проявление в структуре и объеме 
производства (продаж) товара, степени об-
новления ассортимента и методов стимули-

рования сбыта, слабо зависит от действий 
конкурентов и потребительских желаний. 

При установлении наличия решающе-
го влияния хозяйствующего субъекта, в том 
числе за счет сетевого эффекта, на соот-
ветствующем товарном рынке должны оце-
ниваться такие факторы, как:

•• мобильность переключения на новый 
товар или компанию продавцов, покупате-
лей или пользователей, возникающая за 
счет более высоких издержек потенциаль-
ного потребления, ментальной и потреби-
тельской лояльности и других элементов, 
появляющихся при формировании сетево-
го эффекта;

•• возможность хозяйствующего субъек-
та определенным образом и с применением 
конкретных инструментов влиять на взаи-
мосвязанные и смежные рынки;

•• экономические эффекты, достигаемые 
за счет принадлежности потребителя (по-
купателя), пользователя к определенному 
сообществу или платформе – к цифровой 
платформе;

•• экономические эффекты, достигаемые 
за счет эффекта масштаба или принадлеж-
ности платформы к цифровой экосистеме;

•• финансовые и технологические воз-
можности хозяйствующего субъекта.

Безусловно, содержательная трактовка 
дефиниции «решающее влияние» предпо-
лагает формирование широкой дискуссии, 
позволяющей сформулировать наиболее 
адекватное определение данного понятия 
с учетом разных мнений и описать соот-
ветствующий набор измерителей и метрик, 
объединенных в рамочный стандарт доказы-
вания, имеющий незакрытый список проце-
дур и комментариев.

Во-вторых, предлагаем закрепить в За-
коне о защите конкуренции понятия «ры-
ночная власть покупателя» и «переговорная 
сила покупателя». Целесообразно опреде-
ление исследовательского места и контен-
та этих категорий, описание инструментов 
анализа. В статье Н. Заикина и И. Князевой 
[6] представлен глубокий экономический 
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анализ данных понятий и факторов влия-
ния, а также инструментов оценки; в публи-
кации В. Ф. Попондопуло и Д. А. Петрова [7] 
отражены правовые особенности проявле-
ния рыночной власти продавцов и покупате-
лей и подходы к законодательному регули-
рованию. Предлагаем к научному дискурсу 
следующие положения, которые могут найти 
свое место в Разделе Х п. 10.2 Порядка 220: 

«Рыночная власть покупателя – возмож-
ность в одностороннем порядке влиять на 
условия обращения товара: ограничивать 
или перераспределять спрос, снижать це-
ны, устанавливать единственно возможные 
правила игры на рынке; она не зависит по 
большому счету от условий, в которых нахо-
дится контрагент, но сопряжена преимуще-
ственно с его структурным статусом. 

Переговорная сила покупателя – возмож-
ность влиять на исход двусторонних пере-
говоров: цену, объем, условия договора. 
Она может существовать вне зависимости 
от наличия рыночной власти и структурно-
го доминирования, максимально зависит от 
ситуации, в которой находятся обе сторо-
ны переговоров, степени рыночных и иных 
факторов (административных, санкционных, 
политических, национальных целей и при-
оритетов)» [7].

При анализе наличия/отсутствия пере-
говорной силы покупателя целесообразно 
учитывать следующие особенности:

– количественные:
а) состояние конкуренция на рынке про-

давцов и покупателей (показатели концен-
трации и динамика изменений);

б) значение индекса Лернера по соотно-
шению прибыли и выручки;

в) уровень цен и тенденции по их изме-
нению на нижестоящем рынке покупателя 
и вышестоящем рынке продавца;

г) финансово-экономическое состояние 
продавца, уровень загрузки мощностей, сте-
пень доступа к ресурсам и их зависимость от 
объема, частоты и прогнозируемости закупок 
со стороны покупателя. Показатели рента-
бельности продавца и покупателя;

– качественные:
а) репутация продавцов и покупателей, 

их включенность в региональные и нацио-
нальные проекты и программы;

б) уровень осведомленности продавцов 
и покупателей о состоянии рынка, прозрач-
ность и открытость информации о сделках, 
например, в сегменте государственных за-
купок;

в) низкие издержки переключения и воз-
можности перехода покупателя к конкуренту;

г) сильные навыки переговоров у поку-
пателя и лояльные переговорные позиции 
продавца, широкая номенклатура скидок 
и стимулирующих продажи мероприятий, 
индивидуальные скидки и условия участия 
в договоре.

Важно отметить, что переговорная сила 
находится в прямой зависимости от места 
покупателя в товаропроводящей цепочке, 
от процессов и тенденций, цен и условий 
нижестоящих рынков, слабой дифференци-
ации предлагаемого на рынке товара, воз-
можностей и финансовой выгоды покупате-
лей переключиться на другого поставщика, 
ретрансляции потенциальных эффектов для 
конечного потребителя, обеспечивающих 
соразмерный уровень доходности оптово-
го продавца.

Инструментальные оценки 
сетевых эффектов и признаков 
доминирования цифровых 
платформ

В п. 4.1 ст. 4 Закона о защите конкурен-
ции представлено следующее определе-
ние: «Сетевой эффект – свойство товар-
ного рынка (товарных рынков), при кото-
ром потребительская ценность программы 
(совокупности программ) для электронных 
вычислительных машин в информационно-
телекоммуникационных сетях, в том числе 
в сети “Интернет”, обеспечивающей совер-
шение сделок между продавцами и поку-
пателями определенных товаров (цифро-
вая платформа), изменяется в зависимости 
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от изменения количества таких продавцов 
и покупателей»5.

Далее в п. 8.1 ст. 5 отмечается, что анти-
монопольный орган должен при проведении 
анализа состояния конкуренции на товарном 
рынке (товарных рынках), на котором совер-
шение сделок между продавцами и покупате-
лями осуществляется посредством использо-
вания цифровой платформы, устанавливать 
наличие сетевых эффектов. 

В связи с принятыми изменениями в За-
коне о защите конкуренции целесообраз-
но выделить комплекс особенностей про-
ведения анализа состояния конкуренции 
на цифровом рынке. В этой связи необхо-
димо первоначально подготовить и принять 
внутренние методические рекомендации-
разъяснения, а далее, после определенной 
апробации, разработать отдельный раздел 
в Порядке 220, содержащий комплекс разъ-
яснительных категорий, положений и ин-
струментов, характеризующих процессы 
обращения товара и влияния на рынок по-
средством использования цифровой плат-
формы, а также отразить основные изме-
рительные инструменты и индикаторы се-
тевого эффекта. 

В данной статье представим отдельные 
элементы анализа сетевых эффектов, сфор-
мулированные автором на основе изучения 
широкого комплекса исследований, отра-
женных в публикациях профессора A. Bharat 
[8], T. Stobierski [9], Li Jin and D’Arcy Coolican 
[10], а также публикационного драфта OECD 
«Сетевые эффекты и эффективность на 
многосторонних рынках»6 [11].

Важно выделить несколько общих поло-
жений и системных характеристик, описы-
вающих механизмы функционирования се-
тевых эффектов. 

5	 Пункт 4.1 ст. 4 Закона о защите конкуренции вве-
ден Федеральным законом от 10.07.2023 № 301-ФЗ.

6	 Organisation for Economi c Co-operation and 
Development. Directorate for financial and enterprise 
affairs competition committee cancels & replaces the same 
document of 14 November 2017 “Network Effects and 
Efficiencies in Multisided Markets”.

Во-первых, важно отметить, что Big Data 
способствуют сетевым эффектам, при кото-
рых ценность платформы для ее пользова-
телей возрастает по мере того, как ею поль-
зуется все больше людей, создавая цикл 
(спираль) положительной обратной связи, 
который может кардинально изменить ры-
ночный ландшафт. Большее количество 
пользователей социальной платформы, 
маркетплейса, классифайда или интегра-
тора приводит к росту количества заинтере-
сантов платформы, улучшению мобильности 
функционирования алгоритмов, более при-
влекательному контенту, таргетированной 
покупке с минимизацией времени, инфор-
мированию потребительской лояльности.

Во-вторых, каждый бизнес с  сетевым 
эффектом цифровой платформы отличает-
ся в зависимости от конкретного продукта, 
пользователей и окружающей среды, соот-
ветственно, единых индикаторов оценки не 
существует. 

В-третьих, сетевой эффект оценивает 
приращение, прирост, увеличение, темпы 
роста определенных показателей, харак-
теризующих наблюдения за изменением их 
структурно-динамического состава. Важно 
сказать об особенностях функционирова-
ния и анализа рынков с транзакционными 
и нетранзакционными платформами. 

Для определения признаков доминирова-
ния цифровых платформ, анализа послед-
ствий и силы сетевого эффекта автор пред-
лагает следующие четыре группы показате-
лей (табл. 3):

1.	 Показатели, связанные с привлече-
нием клиентов, темпы роста пользователей.

2.	 Показатели, связанные с вовлечен-
ностью пользователей, их лояльностью 
к платформе, и барьеры переключения.

3.	 Показатели, отражающие синергети-
ческий эффект, динамику транзакций, объ-
емы продаж и доходы.

4.	 Объем данных: характер использова-
ния, адаптивность, география регионально-
го присутствия на платформе соответству-
ющих субъектов.
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В таблице 3 представлено авторское ви-
дение конкретного набора измерителей по 
каждой из выделенных групп, которое, без-
условно, требует широкой дискуссии для от-
бора тех показателей, которые могут быть 
включены в конкретный раздел «Оценка се-
тевых эффектов» Порядка 220. Именно ин-
струментальное раскрытие понятий «реша-

ющее влияние» и «сетевой эффект» долж-
но стать базисом инструментальной цифро-
вой повестки.

Одним из методологически не закреплен-
ных инструментов для оценки цифровых плат-
форм и степени взаимозаменяемости кли-
ентской лояльности является аналог SSNIP-
теста («теста гипотетического монополиста»).

Таблица 3. Показатели, позволяющие оценить последствия и силу сетевого эффекта 

Table 3. Indicators to assess the consequences and strength of the network effect

№

No.

Структурированные 
группы показателей

Structured groups  
of indicators

Инструментальное насыщение

Instrumental saturation

1 Показатели, связан-
ные с привлечением 
клиентов, темпы роста 
пользователей

1. Количество уникальных и обычных посетителей платформы, их ротация,  
конверсия, структурная динамика.

2. Рост доли «органических» пользователей и снижение доли платных  
пользователей. 

3. Количественный рост сети и повышения ее ценности для пользователей, от-
раженное в экономии времени на поиск и иные манипуляции на платформе. 

4. Динамика цены привлечения нового пользователя и затрат на привлече-
ние каждого последующего пользователя платформы. 

5. Финансово-экономическая эффективность и отдача на каждого нового  
пользователя/клиента 

2 Показатели, связан-
ные с вовлеченностью 
пользователей, их ло-
яльностью к платфор-
ме, и барьеры пере-
ключения

1. Среднее время пребывания на платформе, частота использования и уро-
вень взаимодействия с пользователями.

2. Возможность и затраты на переключение и барьеры для многократного  
хоминга.

3. Риски потерь (упущенные выгоды) для потребителя при выходе с платфор-
мы – близкие и удаленные сетевые эффекты.

4. Характеристика количественных и качественных параметров издержек  
переключения.

5. Индекс потребительской лояльности (NPS) 

3 Показатели, отражаю-
щие синергетический 
эффект, динамику 
транзакций, объемы 
продаж и доходы

1. Динамика транзакций, структурная и ассортиментная динамика, затраты  
на транзакции и их снижение (синергетический эффект).

2. Экономия от масштаба при работе с данными (синергетический эффект). 

3. Динамика цены платных услуг и структура себестоимости. 

4. Динамика объема продаж, структуры продаж

4 Объем данных: харак-
тер использования, 
адаптивность, геогра-
фия регионального 
присутствия на плат-
форме соответствую-
щих субъектов

1. Прирост объема данных, генерируемых и обрабатываемых платформой.  
Например, прирост эксабайтов в облачных хранилищах.

2. Адаптивность, интероперабельность и переносимость данных – удобство  
передачи данных и услуг между различными платформами.

3. Диверсификация включенности региональных данных в глобальной  
(централизованной) сетевой платформе (географический контент).

4. Уровень насыщенности и степень представительства централизованных  
и региональных данных на уровне региона, что позволяет удерживать регио-
нальных клиентов и обеспечивать актуальное географическое покрытие.

5. Широта стратегического партнерства, увеличение кросс-платформенного  
сетевого взаимодействия
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Исследователям и правоприменителям 
важно предупредить вольное толкование 
используемых классических и новых ин-
струментов при интерпретации результа-
тов анализа. Методологические алгоритмы, 
адаптивные к цифровым рынкам, не должны 
переноситься в аналитическую плоскость 
оценки функционирования классических 
рынков, и наоборот, инструменты и методы 
классического анализа (например, SSNIP-
тест, критерии взаимозаменяемости и эла-
стичности спроса) нуждаются в корректи-
ровке при оценке рынков, созданных с уче-
том цифровых платформ или иных форм 
взаимодействия. 

По мнению А. Е. Шаститко и О. А. Марко-
вой, «вероятности появления в результатах 
теста гипотетического монополиста ошибок 
предполагают анализировать транзакционные 
платформы с эффектом переноса цен и не-
транзакционные платформы без услуги под-
бора по соответствию. При этом нетранзак-
ционные платформы без услуги такого подбо-
ра предпочтительнее исследовать в терминах 
нескольких связанных рынков. Стандартные 
подходы к определению продуктовых границ 
рынка с использованием SSNIP-теста и ана-
лиз критических потерь продаж – без моди-
фикации не следует использовать в отноше-
нии рынков с платформами» [12].

В случае онлайновых платформ приме-
нение SSNIP-теста («теста гипотетическо-
го монополиста») усугубляется трудностя-
ми в определении того, является ли взаи-
модействие между различными отдельными 
группами клиентов, которому способству-
ет онлайновая платформа, единым продук-
том или несколькими продуктами. Вызывает 
методологическую озабоченность тот факт, 
что тест основан на ценах, соответствен-
но, к продуктам с нулевой ценой он не при-
меним. Объем рынка нулевой цены сам по 
себе не может быть определен SSNIP, по-
скольку любое изменение цены было бы 
бесконечно большим. 

Вместе с тем тест SSNDQ (небольшое, 
но значительное непроходящее снижение 

качества) может быть применен. Учитывая, 
что различные виды онлайн-платформ кон-
курируют на основе различных параметров 
качества, соответствующее качество, кото-
рое должно быть предметом теста SSNDQ, 
быть может, станет основным аргументом 
возможности переключения пользователей 
платформы.

Важно отметить, что 30 марта 2023 года 
на сайте Европейской комиссии опублико-
ваны разъяснения «Будущее определения 
рынка Европейской комиссией», которые 
служат основанием для отражения позиции 
ЕК в определении подходов к исследова-
нию рынков, и в первую очередь цифровых. 
В разъяснениях указывается, что «в случа-
ях конкурирования компаниями по параме-
трам, отличным от цены, таким как качество 
или уровень инноваций, существует затруд-
нение применения теста SSNIP, особенно 
в контексте продуктов с нулевой денежной 
ценой. Тест “небольшое, но значительное 
непостоянное снижение качества” (SSNDQ) 
является уместной альтернативой в контек-
сте услуг или продуктов с нулевой денежной 
ценой (т. е. если услуга или продукт доступ-
ны бесплатно или если пользователи платят 
своими собственными данными), но опреде-
ляющий точный количественный стандарт 
ухудшение качества целевого продукта не 
может являться предварительным условием 
для применения теста SSNDQ» [13].

Рассмотрение предложенных инструмен-
тов анализа рынка для определения товар-
ных границ для рынков, сформированных на 
основе функционирования цифровых плат-
форм, в том числе тестов SSNIP и SSNDQ, 
показывает, что требуются существенные 
дополнения в Порядок 220 в формате спе-
циального выделенного раздела «Особен-
ности проведения анализа конкуренции на 
цифровых товарных рынках».

Заключение

Важно отметить, что весь комплекс объ-
ективных обстоятельств и институциональ-
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ных изменений антимонопольного законо-
дательства открыл «окно возможностей» 
для комплексного дополнения и доработки 
Порядка 220 по широкому спектру направ-
лений. Существенные изменения на товар-
ных рынках, как классических, так и циф-
ровых, предполагают внесение дополнений 
и корректировок в нормативно-правовые ак-
ты и регламентирующие документы, являю-
щиеся определяющими и имеющими статус 
официальных разъяснений при применении 
норм антимонопольного законодательства, 
что позволит уйти от неопределенности пра-

воприменения и толкования отдельных поло-
жений как субъектами рынка, так регулято-
ром и судами. Кроме содержательного ком-
плекса предложений по цифровым рынкам 
отметим два существенных положения, вне-
сение дополнения по которым, по мнению 
автора, необходимо, особенно в современ-
ных условиях: инструментальное раскрытие 
понятий «решающее влияние» и «сетевой 
эффект», включение которых в систему ар-
гументаций и доказываний является важней-
шим положением инструментальной цифро-
вой повестки. 
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Совершенствование подходов 
к организации деятельности  

по проведению конкурентной разведки
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Аннотация. Актуальность исследования состоит в необходимости имплементации процессов 
проведения конкурентной разведки в организации ввиду постоянно растущего уровня конкуренции 
с  целью обеспечения экономической стабильности. В настоящее время в  научной литературе 
отсутствуют однозначные рекомендации по организации данных процессов, а  предложенные 
модели традиционных организационных структур обладают рядом недостатков. При этом важно 
отметить большое количество факторов, влияющих на принятие решения о создании штатного 
подразделения конкурентной разведки, таких как размер компании, финансовые возможности 
и уровень отраслевой конкуренции. Цель исследования – дать характеристику существующим моделям 
организации процессов по проведению конкурентной разведки и предложить собственный подход 
к имплементации данных процессов. Основной задачей является выработка модели по организации 
деятельности по проведению конкурентной разведки. В статье особое внимание уделяется анализу 
зависимости частоты проведения конкурентной разведки и результатов операционной деятельности 
организаций, сделаны выводы об основных проблемах внедрения практики проведения конкурентной 
разведки на современном этапе. В ходе исследования были использованы общенаучные методы, 
такие как анализ, синтез, индукция и дедукция. В качестве результата исследования обобщена 
информация об имеющихся подходах к имплементации процессов конкурентной разведки и дана их 
характеристика, предложена модель организации деятельности по проведению конкурентной разведки 
с использованием scrum-метода и автоматизированной платформы сбора информации о внешней 
и внутренней средах. 

Ключевые слова: организационная структура управления, конкуренция, конкурентная разведка, 
scrum-метод, автоматизация сбора информации

Для цитирования: Стенин А. А. Совершенствование подходов к организации деятельности по 
проведению конкурентной разведки // Современная конкуренция. 2023. Т. 17. № 6. С. 18–29. DOI: 
10.37791/2687-0657-2023-17-6-18-29 



19

Современная конкуренция / 2023. Том 17. № 6

Конкурентная среда

Improving Approaches to Organizing  
Competitive Intelligence Activities

А. Stenin1,2*

 1 Synergy University, Moscow, Russia
2 Hyundai Motor CIS, LLC, Moscow, Russia

* artem.stenin2011@yandex.ru

Abstract. The relevance of the study lies in the need to implement competitive intelligence processes in an 
organization in view of the constantly growing level of competition in order to ensure economic stability. Currently, 
in the scientific literature, there are no clear recommendations for organizing these processes, and the proposed 
models of traditional organizational structures have a number of disadvantages. At the same time, it is important 
to remove a large number of factors that influence the decision to create a full-time competitive intelligence unit, 
such as company size, financial capabilities and the level of industry competition. The purpose of the study is to 
characterize existing models of organizing processes for conducting competitive intelligence and propose our own 
approach to the implementation of these processes. The main task is to develop a model for organizing competitive 
intelligence activities. The article pays special attention to the analysis of the relationship between the frequency of 
competitive intelligence and the results of the operating activities of organizations, and draws conclusions about the 
main problems of introducing the practice of conducting competitive intelligence at the present stage. During the 
study, general scientific methods were used, such as analysis, synthesis, induction and deduction. As a result of the 
study, information on available approaches to the implementation of competitive intelligence processes is summarized 
and their characteristics are given, a model for organizing competitive intelligence activities using the scrum method 
and an automated platform for collecting information about the external and internal environment is proposed.
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Введение

В настоящее время конкурентная раз-
ведка, представляющая собой пер-
вичный сбор, анализ и последующее 

применение полученных данных обо всех 
аспектах внешней среды организации 
в принятии рациональных управленческих 
решений при минимизации рисков, набира-
ет популярность среди субъектов экономи-
ки [8]. В этой связи актуальным становится 
вопрос рассмотрения правильной органи-
зации процессов конкурентной разведки, 
которая бы обеспечивала весь спектр за-

дач, ставящихся перед ее ответственными 
сотрудниками [14].

Для достижения поставленных целей кон-
курентной разведки необходимо скоордини-
ровать усилия по исследованию внешней 
среды организации, включающей деятель-
ность конкурентов, прямые продажи соб-
ственных товаров и услуг и маркетинговые 
мероприятия, финансовое планирование, 
а также многие другие направления. Безус-
ловно, для качественного проведения ком-
плексной конкурентной разведки необходи-
ма отдельная профессиональная корпора-
тивная функция, созданная в организации. 
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Организация конкурентной 
разведки

Для обеспечения деятельности по прове-
дению конкурентной разведки потенциально 
в компании могут быть применены следую-
щие подходы к ее организации:

•• привлечение специализирующихся на 
конкурентной разведке сторонних органи-
заций;

•• создание собственного внутреннего 
подразделения, ответственного за конку-
рентную разведку;

•• комбинация двух вышеобозначенных 
подходов [1, с. 22].

Важно понимать, что выбор того или ино-
го подхода к организации деятельности кон-
курентной разведки предполагает как опре-
деленные преимущества, так и недостатки. 
Например, при принятии менеджментом ре-
шения о найме сторонних организаций, ко-
торые профессионально занимаются предо-
ставлением услуг по проведению конкурент-
ной разведки, основным фактором является 
экономия времени и затрат по содержанию 
собственного штата сотрудников конкурент-
ной разведки. Это достигается в силу того, 

что при найме таких организаций компания 
может получать от них информацию по за-
просу и только в случае такой необходимо-
сти, с возможностью быстро прекратить ме-
роприятия в случае их дальнейшей неакту-
альности [13]. Однако, по мнению автора, 
данное преимущество не может считаться 
аргументом для использования такого под-
хода ввиду того, что конкурентная разведка, 
проводимая в организации, должна иметь 
системный характер и осуществляться ре-
гулярно, чтобы ее результаты отразились 
на операционной деятельности компании.

Так, согласно отчету, проведенному кон-
салтинговым агентством Crayon, доля ре-
спондентов, считающих, что проведение 
конкурентной разведки, которая носит ра-
зовый характер, не оказывает влияния на 
деятельность и доход компании, составля-
ет 74% (рис. 1). Из представленных дан-
ных видно, что степень частоты проведения 
конкурентной разведки прямо коррелирует 
с долей респондентов, считающих данные 
процессы эффективными: чем чаще она 
проводится, тем больше респондентов отме-
чают положительное влияние конкурентной 
разведки на деятельность их компаний [12]. 

Источник: составлено автором на основе данных Crayon.

Рис. 1. Влияние конкурентной разведки на деятельность и доход компании

Fig. 1. The impact of competitive intelligence on company activity and income



21

Современная конкуренция / 2023. Том 17. № 6

Конкурентная среда

Основным недостатком подхода к органи-
зации проведения конкурентной разведки, 
при котором привлекаются специализирован-
ные сторонние организации, является слож-
ность подтверждения релевантности предо-
ставляемой информации и ее контроля.

Во-первых, это может быть связано с ра-
ботой такой организации не в интересах 
компании-заказчика, что подразумевает 
риск утечки конфиденциальной информа-
ции. Во-вторых, привлекаемая для проведе-
ния конкурентной разведки организация не 
обладает глубокими познаниями в отрасле-
вой специфике работы заказчика, как его 
штатные сотрудники, в результате чего су-
ществует возможность получения неполной 
или недостоверной информации о внешней 
среде даже при грамотной постановке всех 
задач заказчиком. В свою очередь, прове-
рить данный факт и провести корректиров-
ку будет невозможно ввиду отсутствия в са-
мой компании лиц, ответственных за конку-
рентную разведку. 

Создание штатного подразделения 
конкурентной разведки

Несмотря на рост операционных расхо-
дов компании, связанный с созданием соб-
ственного подразделения по проведению 
конкурентной разведки, такой подход созда-
ет предпосылки для всеобъемлющего и не-
прерывного процесса получения и обра-
ботки информации о внешней среде орга-
низации, деятельности ее конкурентов, что 
в дальнейшем обеспечит принятие на осно-
ве этого рациональных управленческий ре-
шений. При этом компания сохраняет пол-
ный информационный контроль над получа-
емой и используемой информацией. 

В теории и практике проведения конку-
рентной разведки, однако, не существует 
конкретных рекомендаций для менеджмен-
та по поводу того, какой подход необходи-
мо использовать при организации процес-
сов ее проведения. Во многом такой выбор 
зависит от ряда факторов, таких как раз-

мер самой организации, ее штатная числен-
ность, а также финансовые возможности, 
конъюнктура рынка и уровень отраслевой 
конкуренции [9]. 

Если менеджмент принимает решение об 
организации собственного подразделения 
конкурентной разведки, то ему необходимо 
правильно построить все связанные с этим 
процессы. Обращаясь к научной литерату-
ре, автор делает вывод об отсутствии ка-
кой-либо устоявшейся теории об этом. Так, 
А. Д. Малеванкина полагает, что в крупных 
организациях необходимо создавать отдель-
ное подразделение, которое бы осущест-
вляло все процессы, связанные с прове-
дением конкурентной разведки [2]. Данное 
подразделение непосредственно подчиня-
ется высшему руководству и обладает всей 
полнотой информации о внешней среде ор-
ганизации и деятельности конкурентов, на 
базе которой менеджмент принимает опре-
деленные управленческие решения. Такая 
организация процессов проведения конку-
рентной разведки представляет собой ли-
нейно-функциональную организационную 
структуру (ОСУ), где подразделение конку-
рентной разведки обладает своей корпора-
тивной функцией и не имеет полномочий по 
делегированию конкретных задач сотрудни-
кам других подразделений или отделов ком-
пании. Также в компании может быть создан 
штаб, помогающий высшему менеджменту 
координировать поступающую от отделов 
информацию. В этом случае следует гово-
рить о линейно-функциональной (штабной) 
ОСУ (рис. 2). 

К плюсам такой организации процес-
сов конкурентной разведки можно отнести 
то, что при данной структуре присутствует 
однозначное понимание того, кто несет от-
ветственность за проведение конкурентной 
разведки, а также обеспечение централизо-
ванного информационного контроля. Одно-
временно с этим существует и серьезный 
недостаток в виде усложнения координации 
и взаимодействия между отдельными под-
разделениями, что является критичным для 
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проводимых процессов конкурентной раз-
ведки, когда необходимо предоставление 
достоверной информации в сжатые сроки.

Это обусловлено тем, что обособленное 
подразделение конкурентной разведки не 
имеет сотрудников смежных отделов в сво-
ем подчинении, которые являются узкона-
правленными экспертами и обладают глубо-
ким представлением о специфике бизнес-
процессов в своих областях. По мнению ав-
тора, ввиду того что сегодня конкурентная 
разведка стала более широким понятием, 
которое охватывает не только деятельность 
непосредственных конкурентов, но также 
и все элементы внешней среды организа-
ции, для качественного сбора и анализа ин-
формации обо всех аспектах деятельности 
организации конкурентная разведка должна 
включать в свой состав функционал опреде-
ленных сотрудников внутри всех подразде-
лений организации. 

Альтернативой, учитывающей обозначен-
ные выше недостатки, может быть создание 
проектно-матричной структуры организации 
деятельности применительно к конкурент-
ной разведке. Исследователи И. Е. Илякова 

и С. Э. Майкова отмечают, что подразделе-
ние конкурентной разведки в своем составе 
может консолидировать несколько отделов 
[1, с. 22–23]. В этом случае они представ-
ляют собой обособленное подразделение 
в виде объединенного элемента организа-
ционной структуры, которое состоит из ко-
ординационной, аналитической, информа-
ционной, административно-хозяйственной 
и контрразведывательной групп со своими 
функциями и задачами. Координационная 
группа отвечает за стратегическое и опе-
ративно-тактическое планирование, а так-
же координацию деятельности остальных 
структурных единиц. Информационная груп-
па устанавливает доступный круг источни-
ков информации, а также методы и инстру-
менты ее сбора. Аналитическая группа за-
нимается структурированием и обработкой 
собранной информации, а также ее исполь-
зованием при принятии дальнейших реше-
ний. Административно-хозяйственная группа 
ответственна за ресурсно-техническую под-
держку и IT-сопровождение. Также в своей 
работе исследователи выделяют в качестве 
самостоятельной единицы контрразведыва-
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тельную группу, занимающуюся нивелиро-
ванием рисков хищения конфиденциальной 
информации самой организации, проводя-
щей конкурентную разведку (рис. 3). 

На основании рисунка 3 можно сделать 
вывод о том, что И. Е. Илякова и С. Э. Май-
кова описывают построение деятельности 
конкурентной разведки в виде проектно-ма-
тричной организационной структуры управ-
ления, в которой каждая группа выступает 
в виде отдельного проекта, состоящего из 
сотрудников определенных функциональ-
ных отделов компании: маркетинга, закупок, 
аналитики, финансов и других. Одним из ос-
новных преимуществ подобной организации 
процессов конкурентной разведки является 
возможность обозначения подразделения 
конкурентной разведки в штатном расписа-
нии, как, например, «отдел экономического 
анализа», в результате чего не будет одно-
значно прослеживаться сфера деятельно-
сти данного подразделения, что важно для 
соблюдения конфиденциальности в данных 
процессах. 

К прочим достоинствам подобного по-
строения процессов конкурентной развед-

ки можно отнести вовлечение в них сотруд-
ников основных функциональных отделов 
организации, имеющих узконаправленные 
опыт и знания конкретных областей дея-
тельности организации. Это, в свою оче-
редь, приводит к более высокой эффектив-
ности управления всем спектром задач, вы-
полняемых в рамках конкурентной разведки. 
При этом деятельность каждой группы коор-
динируется единым центром, представлен-
ным менеджментом среднего звена, что по-
зволяет консолидировать всю информацию 
о внешней и внутренней среде организации 
и направлять ее непосредственно высшему 
менеджменту для принятия управленческих 
решений. 

По мнению автора, проектно-матрич-
ная организационная структура примени-
тельно к процессам конкурентной развед-
ки является предпочтительной для мелких 
и средних компаний, которые не располага-
ют значительными финансовыми и трудовы-
ми ресурсами для содержания отдельного 
функционального подразделения со своими 
штатными сотрудниками, как при линейно-
функциональной структуре управления. Это 
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достигается за счет участия уже имеющих-
ся сотрудников основных функциональных 
подразделений компании, выполняющих 
свои функции по проведению конкурентной 
разведки в рамках проектных групп по мере 
необходимости. 

Что касается недостатков проектно-ма-
тричной структуры управления, то здесь 
можно отметить, во-первых, трудности 
в установлении ответственности сотрудни-
ков по выполнению возложенных на них за-
дач ввиду двойного подчинения руководи-
телям функциональных отделов и руково-
дителям проектных групп в рамках прово-
димых процессов конкурентной разведки. 
Во-вторых, такая организация деятельно-
сти предполагает необходимость постоян-
ного контроля за распределением финансо-
вых, трудовых и временных ресурсов между 
функциональными отделами и проектными 
группами. Также существенным недостат-
ком может послужить возможное нарушение 
сотрудниками, участвующими в проектных 
группах по конкурентной разведке, стан-
дартов и требований в рамках их основных 
функциональных отделов.

Контрразведывательная 
деятельность

Помимо основного ряда задач, выполня-
емых сотрудниками конкурентной разведки, 
который включает поиск, сбор, обработку 
и преобразование информации обо всех 
внутренних и внешних аспектах деятель-
ности организации, существует еще одно 
направление – контрразведывательная де-
ятельность. Возвращаясь к высказывани-
ям И. Е. Иляковой и С. Э. Майковой, можно 
определить, что в их модели данная функ-
ция реализуется в рамках обособленной 
проектной контрразведывательной группы. 
Применительно к терминологии контрразве-
дывательная группа также проводит конку-
рентную разведку, но за одним исключени-
ем – ее деятельность направлена не на сбор 
информации о внешней и внутренней сре-

дах организации, а на выявление и пресече-
ние агрессивной активности по отношению 
к собственной компании, при которой воз-
никают угрозы ее экономической стабиль-
ности.

Эксперт в области конкурентной развед-
ки Е. Л. Ющук, отмечает, что особое внима-
ние здесь уделяется кадровой безопасно-
сти, что особенно важно в условиях общих 
тенденций автоматизации и диджитализации 
деятельности компаний, когда собственники 
бизнеса обращаются к открытому рынку тру-
довых ресурсов [10]. С целью минимизации 
рисков хищения конфиденциальной инфор-
мации сотрудниками подразделение конку-
рентной разведки может быть привлечено 
для проведения в отношении них определен-
ных проверок. Например, зарубежные прак-
тики используют метод проверки, когда ис-
кусственно создаются условия, при которых 
у сотрудника появляется возможность бес-
препятственно совершить хищение на рабо-
чем месте. При этом важно сделать так, что-
бы сотрудник ощущал уверенность в том, что 
его действия останутся незамеченными [3].

Кроме того, подразделение конкурент-
ной разведки часто осуществляет провер-
ку сотрудников на наличие пагубных увле-
чений, которая происходит путем монито-
ринга их социальных сетей, наблюдения на 
корпоративных мероприятиях, на деловых 
встречах и в течение рабочего дня. В хо-
де подобных мероприятий подразделение 
конкурентной разведки старается выявить 
вредные привычки, увлечение азартными 
играми, что может прямо влиять на репута-
цию и безопасность компании [5]. 

Указанные мероприятия стали особен-
но важны в последние годы, о чем свиде-
тельствует отчет DTEX Systems (рис. 4). Дан-
ная компания занимается разработкой про-
граммного обеспечения, в рамках которо-
го отслеживаются увлечения сотрудников 
и модели их поведения для предотвраще-
ния утечек конфиденциальной информации. 

В отчете указывается, что 2021 год ха-
рактеризовался ростом на 72% количества 
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внутренних инцидентов на рабочих местах, 
связанных с хищением информации, отно-
сительно аналогичного показателя в 2020 
году. В разрезе классификации противо-
правных действий, совершенных на рабо-
чем месте, 65% приходится на утечку кон-
фиденциальной информации, в рамках ко-
торых целенаправленная кража данных, яв-
ляющихся коммерческой тайной, составляет 
42% [11].

По этой причине целесообразно модерни-
зировать процессы организации проведения 
конкурентной разведки, чтобы, с одной сто-
роны, покрыть весь спектр задач, входящих 
в компетенции подразделения конкурентной 
разведки, а с другой – минимизировать про-
блемы, связанные с линейно-функциональ-
ной и проектно-матричной организацион-
ными структурами для более эффективной 
деятельности по проведению конкурентной 
разведки и уменьшения рисков хищения кон-
фиденциальной информации. 

Совершенствование организации 
конкурентной разведки

Автор предлагает систему внедрения 
подразделения конкурентной разведки 

в деятельность компании с использовани-
ем проектно-матричной организационной 
структуры, дополненной концепцией scrum-
управления. Данный выбор обусловлен 
тем, что процессы проведения конкурент-
ной разведки на современном этапе раз-
вития требуют задействования большого 
количества сотрудников для оперативного 
и всеобъемлющего сбора информации обо 
всех факторах внутренней и внешней сред 
организации. При этом важна оптимизация 
трудовых затрат, которая предполагает не 
создание обособленного подразделения, 
а внедрение практик конкурентной развед-
ки в деятельность сотрудников в рамках их 
функциональных подразделений и традици-
онных бизнес-процессов. Например, сбор 
информации о маркетинговой деятельно-
сти конкурентов осуществляется отделом 
маркетинга, анализ их финансовой устой-
чивости проводит финансовый отдел, отдел 
производства отвечает за мониторинг пер-
спективных разработок и ноу-хау, принад-
лежащих конкурентам, любые изменения 
в законодательстве анализируются юри-
дическим отделом, а угрозы хищения кон-
фиденциальной информации пресекаются 
службой безопасности. 

23%

19%

42%

7%

9%

Источник: составлено автором на основе DTEX 2022 Insider Risk Report.

Рис. 4. Доля противоправных действий, совершенных сотрудниками

Fig. 4. Proportion of illegal actions committed by employees
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При этом становится очевидным тот 
факт, что осуществление консолидации 
и структурирования всей вышеуказанной 
информации с ограниченным штатом со-
трудников в рамках традиционных организа-
ционных структур управления невозможно. 
В этой связи внимание стоит уделить scrum-
методологии, разработанной Кеном Швабе-
ром и Джеффом Сазерлендом [7]. Данный 
метод первоначально использовался при-
менительно к проектированию продуктов 
программного обеспечения в высокотех-
нологичных отраслях, однако затем успеш-
но применялся в разнообразных отраслях 
экономики. В его основе лежит идея соз-
дания профессиональной команды узкона-
правленных специалистов, обладающих ав-
тономностью работы и независящих от дру-
гих участников бизнес-процессов. При этом 
для повышения эффективности деятельно-
сти группы используются повторяющиеся 
циклы, которые носят название спринтов. 
В общем виде жизненный цикл проекта раз-
деляется на короткие и четко определенные 
периоды времени, где после каждого прове-
денного этапа участники проекта обменива-
ются достигнутыми результатами и предла-
гают совместное решение заказчику, кото-
рый, в свою очередь, дает обратную связь 
и при необходимости вносит коррективы, 
после чего команда переходит к следующе-
му спринту [4].

Применительно к проведению конкурент-
ной разведки заказчиком может выступать 
топ-менеджмент, который запрашивает ин-
формацию о внешней и внутренней средах 
организации. Здесь важно отметить, что 
конкурентная разведка не является марке-
тинговым анализом, который проводится ра-
зово, а осуществляется длительное время 
на постоянной основе. В этом случае созда-
ние коротких спринтов с ограниченным на-
бором решаемых задач позволяет структу-
рировать деятельность по проведению кон-
курентной разведки. По завершении цикла 
информация консолидируется, обрабатыва-
ется и передается заказчику, которым вы-

ступает топ-менеджмент, дающий обратную 
связь путем передачи новых целевых указа-
ний для последующих спринтов [6]. 

Такой подход также обеспечивает воз-
можность установить ключевые показате-
ли эффективности для сотрудников, отве-
чающих за конкурентную разведку, и на-
глядно продемонстрировать результаты ра-
боты в рамках отдельных спринтов. Таким 
образом, решается еще одна проблема осу-
ществляемых процессов конкурентной раз-
ведки, когда руководство не может оценить 
степень ее влияния на показатели операци-
онной деятельности компании ввиду слож-
ности контроля результатов деятельности 
ответственных сотрудников [8].

По аналогии с  традиционным scrum-
методом автором предлагается ввести эле-
мент, который будет носить название «ар-
битр» и отвечать за координацию действий 
всех членов группы, а также рациональное 
распределение выделяемых ресурсов. Це-
лесообразно назначать на данную позицию 
менеджера среднего звена из отдела дид-
житализации, что особенно важно в силу 
тенденций по автоматизации бизнес-процес-
сов. Арбитр в таком случае ответственен за 
внедрение общей платформы по автомати-
зированному сбору информации о внешней 
среде из открытых источников. При этом 
доступ к платформе получают все участни-
ки команды по проведению конкурентной 
разведки и используют ее в качестве базы 
знаний для выполнения своих автономных 
функций в рамках поставленных задач. Де-
ятельность арбитра включает роль коорди-
натора и распределителя ресурсов (рис. 5). 

Данный подход к организации процес-
сов конкурентной разведки, очевидно, по-
зволит исключить трудности, связанные 
с линейно-функциональной организацион-
ной структурой, такие как отсутствие у со-
трудников, ответственных за проведение 
конкурентной разведки, узконаправленных 
знаний о специфике той или иной области 
работы компании (производство, марке-
тинг, финансы и другие), искусственные 
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барьеры, препятствующие свободному дви-
жению информации между различными от-
делами, а также снизить риски утечки кон-
фиденциальной информации в силу досту-
па каждого участника группы к интегриро-
ванной платформе только в рамках своей 
зоны ответственности. 

Собранная на платформе информация 
аккумулируется на платформе и обраба-
тывается независимым лицом – арбитром. 
Далее информация проходит через стадию 
анализа и преобразования, которой зани-
мается руководитель группы конкурентной 
разведки. Затем готовая информация по-
ступает к заказчику в лице высшего ме-
неджмента организации, который прини-
мает управленческие решения на осно-
ве предоставленных данных. Этим завер-
шается цикл конкурентной разведки, или 
спринт, что позволяет перейти к следую-
щему этапу. 

Предложенный подход обладает и ря-
дом преимуществ относительно проектно-
матричной организационной структурой – 

позволяет избежать трудностей с распреде-
лением ресурсов между проектом и функци-
ональными подразделениями ввиду наличия 
координирующего арбитра и агрегирован-
ной автоматизированной платформы, а так-
же частично нивелирует проблемы двупод-
чиненности ответственных сотрудников, 
которые действуют в  данном случае ис-
ключительно в рамках своей области компе-
тенций, а периоды их участия в проведении 
конкурентной разведки ограничены сприн-
тами со строго обозначенными задачами, 
что позволяет повысить эффективность ра-
боты всей группы. 

Заключение

Несмотря на то что существует возмож-
ность привлечения сторонних организаций, 
предоставляющих услуги по конкурентной 
разведке, данный подход не позволяет до-
биться систематического и всеобъемлюще-
го процесса сбора, обработки и предостав-
ления информации обо всех аспектах внеш-
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ней и внутренней среды организации для 
принятия рациональных управленческих ре-
шений. Что касается создания своего штат-
ного подразделения, то традиционные ор-
ганизационные структуры управления, опи-
санные в научной литературе, имеют ряд 
недостатков применительно к процессам 
внедрения практики проведения конкурент-
ной разведки в компании. Предложенная мо-
дель проектной организационной структуры 

с использованием scrum-метода и автома-
тизированной платформы сбора информа-
ции позволяет, с одной стороны, минимизи-
ровать время, затрачиваемое на этап сухо-
го сбора типовой информации из открытых 
источников, а с другой стороны – структу-
рировать работу ответственных сотрудни-
ков путем внедрения спринтов и создания 
в рамках них ключевых показателей эффек-
тивности. 
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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена высокой долей расходов на государственные 
и муниципальные закупки в структуре ВВП России, с одной стороны, и необходимостью повысить качество 
мониторинга параметров конкуренции на рынке госзакупок – с другой. Имеющиеся в настоящее время на 
ИТ-рынке информационные системы и сервисные решения дают такую возможность, которая, по мнению 
автора, недостаточно использована в государственном секторе. Целью исследования является обоснование 
современной методологии мониторинга конкуренции на рынке государственных закупок, релевантной 
уровню научно-технологического развития вычислительных мощностей и инфраструктуры. Научная 
новизна заключается в формировании системы качественной оценки конкуренции на рынке закупок, 
основанной на анализе ранее незадействованных разрезов информации, позволяющих регуляторам 
отрасли оперативно получать сигналы о  наличии картельных сговоров и  иных форм нарушения 
конкуренции. Задача, решаемая в статье, направлена на улучшение поддержки принятия органами – 
регуляторами закупок управленческих решений относительно проводимой территориальной, отраслевой 
политики с учетом их материально-технического и кадрового обеспечения. Для реализации поставленной 
задачи результаты предыдущих исследований коллективов с участием автора обобщены и агрегированы 
в единую двухуровневую методологию, представлены в виде научно-методических рекомендаций 
к внедрению органами власти. На первом уровне методология может быть применена региональными 
уполномоченными органами в сфере закупок и не требует специального программного обеспечения, 
основывается на применении карты конкуренции, реализованной в Excel (может быть использована любая 
табличная база данных). Методы второго уровня ориентированы на применение крупными аналитическими 
центрами и подразделениями, основаны на высокоуровневой визуализации, наглядно «подсвечивают» 
рыночные аномалии. Внедрение такой методологии позволит повысить информированность органов 
власти о ситуации в разрезе регионов и отраслей, выявить или спрогнозировать возникновение различных 
аномалий, улучшить качество работы по противодействую картельным сговорам. 

Ключевые слова: конкурентные стратегии в госзакупках, мониторинг конкуренции на рынке 
госзакупок, качественная оценка конкуренции на торгах по госзакупкам, консерватизм и мобильность  
на рынке госзакупок, конкуренция на закупках
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Введение

Уровень конкуренции на торгах по гос-
закупкам является одной из ключевых 
метрик этого сегмента экономики, 

а также показателем, который контролиру-
ют регуляторы контрактной системы в Рос-

сии [1] и других странах мира. За послед-
ние 5–6 лет Минфин России как регулятор 
сферы закупок стремился к последователь-
ному наращиванию данного показателя, 
однако весной 2022 года показатель упал 
до 1,83 заявки на одну процедуру и только 
во втором полугодии 2022 года вернулся 
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к своим значениям 2021 года, когда на одну 
процедуру заявлялось в среднем более двух 
заявок [2]. Показатель уровня конкуренции 
в сфере госзакупок формально отражает 
ответы на следующие вопросы: присутству-
ет ли достаточное количество участников на 
товарных и отраслевых рынках; нет ли ситуа-
ции перекоса в сторону закупок у единствен-
ного поставщика (подрядчика, исполнителя), 
картельных сговоров и иных антиконкурет-
ных соглашений. Вместе с тем показатель 
«средняя конкуренция» сильно отличается 
по отраслям и регионам. Так, например, по 
отчетам «Росэлторг Лаборатории»1, в нача-
ле августа 2023 года конкуренция на рынке 
сельхозпродукции была максимально высо-
кой в Челябинской области (3,5 заявок на 
процедуру)2, а при закупках периферийного 
компьютерного оборудования в Свердлов-
ской области она доходила до 4 заявок на 
процедуру3. При этом в другие даты этого же 
месяца или иные периоды года конкуренция 
по этим же товарным позициям может резко 
снижаться, что говорит и о неоднородности 
конкуренции, и о том, что мониторинг уровня 
и структуры конкуренции на рынке должен 
быть оперативным и постоянным, что не обе-
спечивается периодическими квартальными 
или годовыми срезами. 

Оценка конъюнктуры рынка госзакупок 
при этом имеет важное информационно-
аналитическое и методическое значение 
для уточнения мер государственного регу-
лирования национальной экономики, реа-
лизации политики регионального и отрас-
левого выравнивания. Учитывая существен-

1	 Исследовательская программа «Росэлторг Лабо-
ратории» // Университет «Росэлторг». URL: https://uni.
roseltorg.ru/laboratory (дата обращения: 21.12.2023).

2	 Аналитический дайджест «Закупки сельскохо-
зяйственной продукции» // Университет «Росэлторг». 
URL: https://uni.roseltorg.ru/laboratory (дата обращения: 
21.12.2023).

3	 Ежемесячный аналитический обзор «Закупки ком-
пьютеров и компьютерного оборудования» // Универси-
тет «Росэлторг». URL:https://uni.roseltorg.ru/laboratory 
(дата обращения: 21.12.2023).

ные объемы средств, которые направляются 
в экономику страны посредством системы 
госзаказа (по оценкам Счетной палаты Рос-
сии, до 30% в разные годы [3]), поддержа-
ние высокого уровня конкуренции в этом 
сегменте обеспечивает социально-эконо-
мическое развитие в целом. 

Вместе с тем используемый инструмен-
тарий ручного анализа данных или периоди-
ческих срезов, по мнению автора, недоста-
точно дает возможность получить ответ на 
вопрос о качественном составе участников 
торгов, их аффилированности с конкретным 
заказчиком или заказчиками и т. д. При этом 
реальный уровень технологического разви-
тия информационных систем в России дает 
возможность оперативно собирать с рынка 
и анализировать большие объемы данных, 
агрегировать и интерпретировать их. В этой 
связи цель данной статьи – предложить со-
временную методологию мониторинга уров-
ня конкуренции на рынке госзакупок для по-
вышения информативности, оперативности 
и своевременности получения данных, их 
дальнейшего использования при проведе-
нии плановых и внеплановых проверок за-
купочных служб, а также работы по борьбе 
с антиконкурентными соглашениями. Объ-
ектом исследования представляется рынок 
государственных и муниципальных закупок, 
функционирующий в рамках контрактной 
системы в сфере закупок [4], а предметом 
исследования – методы мониторинга каче-
ственных параметров конкуренции на рынке. 

Методология исследования

Представленное исследование с точки 
зрения методологии является обобщени-
ем нескольких ранее проведенных автором 
исследований, отраженных в работах [5–7]. 
В этой связи в работе с применением ме-
тодов синтеза и агрегирования проводит-
ся систематизация расчетно-аналитических 
материалов, представленных в упомянутых 
трудах, предлагается их нормативно-мето-
дическое и правовое закрепление. 
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Новизна исследования 

Новизна исследования связана с разви-
тием современной методологии оценки кон-
куренции на рынке госзакупок за счет из-
учения качественного состава участников 
торговых процедур, постоянного мониторин-
га их регулярных пар (связей) с заказчика-
ми, а также региональной атрибуции. Суще-
ственным отличием предлагаемой методоло-
гии является ее адаптивность: предлагает-
ся сделать двухуровневый подход. В таком 
случае методы первого уровня могут быть 
использованы специалистами в небольших 
региональных управлениях и министерствах 
закупок (регуляторах), где может не быть 
достаточного количества квалифицирован-
ных работников или релевантных вычис-
лительных мощностей. Методы же второго 
уровня могут быть активно задействованы 
в крупных аналитических центрах органов 
власти, отраслевых регуляторах, в распоря-
жении которых есть достаточное количество 
квалифицированных специалистов, обору-
дование для обработки данных. 

Результаты исследования

Одним из ключевых нормативных до-
кументов, фиксирующих регулярный (раз 
в год) мониторинг уровня конкуренции на 
рынке госзакупок, является приказ Минфи-
на России от 18 июня 2020 г. № 112н «Об ут-
верждении Порядка проведения Министер-
ством финансов Российской Федерации 
мониторинга качества финансового менед-
жмента» [8].

В системе показателей для мониторинга 
к конкуренции относятся два: 

1.	 «Среднее количество заявок на одну 
процедуру», который должен стремиться 
к максимальным значениям, что отражает 
уровень конкуренции только на этапе пода-
чи заявок, и не факт, что данная закупка за-
вершится успешной контрактацией.

2.	 «Доля контрактов, заключенных по 
начальной (максимальной) цене контракта», 

который должен стремиться к минимуму, по-
скольку это показывает реальную конкурен-
цию и отражает готовность поставщиков, 
подрядчиков, исполнителей предлагать це-
новую скидку для победы на торгах, а также 
факты успешной контрактации. 

Однако в мониторинговых показателях 
не исследуется качество и добросовест-
ность участников процедур, их региональ-
ная и территориальная привязка, аффили-
рованность с заказчиками. В своей прак-
тической работе автор нередко сталкива-
лась с тем, что даже в регионах с удачным 
географическим расположением и благопо-
лучной социально-экономической ситуаци-
ей заказчики могут испытывать трудности 
с приобретением отдельных товаров, работ 
или услуг. В свою очередь, участники тор-
гов, опасаясь «регионального протекцио-
низма» (национального, политического, ре-
лигиозного), могут, основываясь на стерео-
типах, отказываться принимать участие в за-
купках. Учитывая, что электронные закупки 
существенно расширили возможности уча-
стия в торгах, появилась возможность бо-
лее четко зафиксировать феномен «регу-
лярные пары», подразумевающий, что опре-
деленные поставщики постоянно выигрыва-
ют в торгах определенных заказчиков или 
торгах в своем регионе. С одной стороны, 
это наталкивает на мысли о картелях, с дру-
гой стороны, в отношении участников тор-
гов автором совместно с коллегами были 
введены такие понятия, как «консерватизм» 
и «мобильность» [5]. Консерватизм опреде-
ляется как устойчивая стратегия участника 
торгов по госзакупкам, основанная на взаи-
модействии с одними и теми же заказчиками 
и участии в торгах в одних и тех же регио-
нах. Напротив, мобильность – другая страте-
гия, ориентированная на регулярное пере-
ключение между заказчиками и регионами, 
а также различными отраслями, на которых 
работают поставщики.

На уровне простых технических про-
граммных средств и методов проанализи-
ровать качественную структуру конкуренции 
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на рынке госзакупок возможно с примене-
нием простейшей Excel-модели. В ее ос-
нове лежит матрица «регион регистрации 
участника закупок – регион закупки», пред-
ставленная в  предыдущих исследовани-
ях и сформированная на основе открытых 
данных Единой информационной системы 
(ЕИС) (табл.1).

Использование такой матрицы позволя-
ет регионам проанализировать активность 
предпринимателей, зарегистрированных 
в субъекте, результативность мер поддерж-
ки малого и среднего бизнеса в закупках, 
реализуемых регионами на местах в рам-
ках Закона № 209-ФЗ [10]. При низкой ак-
тивности местных предпринимателей есть 
смысл изучить ситуацию и  разобраться 
с ней, и данная информация может соби-
раться и агрегироваться оперативно. 

Более сложный вариант исследования 
поведения агентов на рынке госзакупок 
связан с использованием агентного моде-
лирования на основе теории графов. В ми-
ровой практике теория графов для иссле-
дования рынка госзакупок используется не 
очень часто и активно, но тем не менее есть 
ряд очень интересных исследований на этот 
счет. Например, таким образом исследуют-
ся экономические отношения в странах, где 
высокий уровень криминала и картельных 
сговоров на торгах [10, 11] (строится цепоч-
ка связей по экономическим, социальным 
и прочим контактам, определяется ядро гра-
фа и побочные компоненты). Большинство 

работ о применении теории графов связа-
ны с изучением поведения участников и за-
казчиков по торгам в сфере строительства, 
закупки лекарственных препаратов, кото-
рые часто имеют признаки картелей. Так-
же исследования проводятся по какому-то 
одному виду торгов, что тоже не дает ре-
левантного представления о ситуации. Ис-
пользование машинного обучения и теории 
графов развивается и в России [12], но по 
причине отсутствия у исследователей до-
ступа к полным данным о  торгах, так же 
как и в зарубежных работах, не охватыва-
ют все виды торгов. В исследовании, про-
веденном автором диссертационного иссле-
дования с коллективом аналитиков, было из-
учено более 600 000 извещений о торгах за 
2010–2021 годы и была получена статисти-
ка, представленная на рисунке 1.

Были построены двудольные графы (на-
подобие приведенного на рисунке 2) с узла-
ми из поставщиков и лотов и ребрами-слу-
чаями, когда поставщик участвовал в борь-
бе за конкретный лот. 

Полученные результаты моделирования 
показали (см. подробнее само исследова-
ние), что и по стоимости, и по количеству 
в основные компоненты попадают торги, 
в которых участвуют поставщики с высо-
кой степенью мобильности (рис. 3). Они ре-
гулярно меняют регионы участия и заказчи-
ков, что говорит, во-первых, об их рыночной 
ориентации и, во-вторых, отсутствии участия 
в картельных сговорах. Исследовательский 

Таблица 1. Структура матрицы «регион регистрации участника закупок – регион закупки»

Table 1. Structure of the matrix “region of registration of a procurement participant – procurement region”

Регион регистрации  
участников закупок (по КПП)

Region of registration  
of procurement participants  

(by checkpoint)

Регион закупки

Procurement region

Вероятность победы = Количество побед участников из рассматривае-
мого региона в закупках региона / Количество поданных заявок от них 
(Xрегион_заказчика регион_поставщика)

Probability of victory = The number of victories of participants from the 
considered region in the procurement of the region / The number of submitted 
bids from them (Xcustomer_region supplier_region)

Источник: [9].
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интерес представляли побочные компонен-
ты – зоны, где есть какие-то аномалии, на-
пример низкая конкуренция или монополь-
ное положение участника. 

Пояснения к категориям (рис. 3):
Категория 1: один активный поставщик, 

у которого имеется множество неконкурент-
ных лотов (он в них – единственный участник). 

Категория 2: два активных поставщика, 
у каждого из которых множество неконку-
рентных лотов и небольшое количество об-
щих лотов (во многих лотах эти участники яв-
ляются единственными, но на какой-то проце-
дуре они конкурируют за одного заказчика). 

Категория 3: три активных постав-
щика, у  каждого из которых множество 

Лоты / Lots Оборот / Turnover

Главная компонента  
Main component; 87,8%Главная компонента  

Main component; 92,4%

Побочная компонента  
Side component; 12,2%  

Побочная компонента  
Side component; 7,60%  

 

Источник: [8].

Рис. 1. Структура основных и побочных компонент в двудольных графах по количеству 
(диаграмма «лоты») и стоимости (диаграмма «оборот»)

Fig. 1. Structure of main and secondary components in bipartite graphs by quantity (diagram “lots”)  
and cost (diagram “turnover”)

A B 

X 

Y Z 

C D 

 

 

Поставщик 
Provider 
 

 

 

Лот 
Lot 

 

 

Источник: [8].

Рис. 2. Образец направленного двудольного графа, взятого за основу при моделировании

Fig. 2. Sample of a directed bipartite graph taken as a basis for modeling
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Категория 1
Category 1

Категория 5
Category 5

Поставщики   
Suppliers

Конкурентные лоты  
Competitive lots

Неконкурентные лоты  
Non-competitive lots

Категория 3
Category 3

Категория 2
Category 2

Категория 6
Category 6

Категория 4
Category 4

Источник: [8].

Риc. 3. Типовые примеры топологий связных компонент графа лотов и поставщиков

Fig. 3. Typical examples of topologies of connected components of the graph of lots and suppliers
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неконкурентных лотов и небольшое коли-
чество общих лотов (во многих лотах эти 
участники являются единственными, но на 
какой-то процедуре они конкурируют за од-
ного заказчика). 

Категория 4: один активный постав-
щик, у которого имеется множество лотов, 
в большинстве из которых он конкурирует 
с разными поставщиками (активный постав-
щик, по какой-то причине находящийся в зо-
не побочных компонент графа). 

Категория 5: два или более сильно свя-
занных активных поставщиков, для которых 
все остальные лоты общие (почти все лоты 
конкурентные). 

Категория 6: количество лотов и постав-
щиков сопоставимо, но нет выраженных 
центров и многие лоты конкурентные.

Подобные результаты могут наглядно 
показать интенсивность отношений меж-
ду агентами рынка, «подсветить» анома-
лии, но требуют дальнейшего исследова-
ния: в каких отраслях эти аномалии встре-
чаются (по классификатору ОКПД 2), в ка-
ких регионах, а также что за организации 
регулярно занимают монопольное положе-
ние на рынке. Аномалии, представленные 
визуально как области со «скученностями» 
или «разреженностями», обращают на себя 
внимание. Такая работа предполагает нали-
чие дополнительных аналитических навыков 
и ресурсов, что не под силу региональным 
и муниципальным заказчикам и регулято-
рам закупок, поэтому может быть реализо-
вана аналитическими подразделениями при 
федеральных органах власти. Вместе с тем 
составление базовой карты конкуренции 
под силу и на местах: для этого необходи-
мо агрегировать данные в анализаторе ЕИС 

и обработать вручную, что не является непо-
сильной задачей и не требует существенных 
трудовых и финансовых затрат. 

Заключение

Внедрение предложенной двухуровне-
вой методологи предлагается в дополне-
ние к приказу Минфина России от 18 июня 
2020 г. № 112н «Об утверждении Порядка 
проведения Министерством финансов Рос-
сийской Федерации мониторинга качества 
финансового менеджмента» с учетом тех-
нических и профессиональных возможно-
стей и компетенций работников регуляторов 
контрактной системы в регионах и на феде-
ральном уровне.

Внедрение такого подхода даст следую-
щие эффекты: 

••  повысится качество мониторинга кон-
куренции на рынке госзакупок, появится 
возможность получать оперативную инфор-
мацию о его конъюнктуре;

••  будет учитываться технологическая 
и кадровая оснащенность аналитических 
подразделений, которые могут оперативно 
агрегировать и интерпретировать данные, 
принимать на их основе управленческие ре-
шения;

••  снизится формальная составляющая 
оценки, появится возможность также кор-
ректировать смежную политику в части под-
держки субъектов МСП отдельных отраслей;

••  снизится вероятность незакрытия тор-
гов и появления скрытых затрат, связанных 
с повторным проведением торгов [6] из-за 
неявки участников по причине различных 
опасений («регионального протекционизма» 
и иных негативных ожиданий). 
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Конкуренция на рынке продуктов 
индустрии спорта 
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Аннотация. Мировая индустрия спорта является в  настоящее время крупным сектором 
мировой экономики, который динамично развивается в условиях конкуренции многочисленных 
спортивных организаций, а  также различных представителей бизнеса и  популярных медиа. 
В статье анализируются главные продукты индустрии спорта (спортивное событие и спортивно-
оздоровительная услуга), дана общая реальная картина рынка индустрии спорта с  учетом 
как различных производителей, так и  потребителей этих продуктов. У каждого продукта 
индустрии спорта есть свои особенности с  учетом развития различных сегментов индустрии 
(профессиональный и массовый спорт, детско-юношеский спорт и фитнес-индустрия). В рамках 
проведенного исследования выявлены специфические элементы конкурентной стратегии различных 
производителей индустрии спорта с учетом особенностей продуктов этой индустрии. Авторами 
отмечается появление цифровых видов спорта (киберспорт, спортивное программирование, 
фиджитал-спорт и др.), что заметно сказывается на конкуренции рынка спортивных событий. 
Конкуренция на рынке спортивно-оздоровительных услуг связана с развитием предпринимательской 
деятельности в массовом и детско-юношеском спорте, а  также в фитнес-индустрии. В статье 
показано, как сегодня развивается конкуренция в индустрии спорта, как формируется конкурентная 
среда и за какие продукты идет соперничество у потребителей индустрии. Представленная статья 
показывает уровень развития конкурентной среды в индустрии спорта.

Ключевые слова: конкуренция, конкурентная среда, индустрия спорта, продукты индустрии 
спорта, спортивное событие, спортивно-оздоровительная услуга, потребители индустрии спорта, 
предпринимательство
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индустрии спорта // Современная конкуренция. 2023. Т. 17. № 6. С. 40–48. DOI: 10.37791/2687-0657-2023-
17-6-40-48 
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Abstract. The global sports industry is today a large sector of the global economy, which is dynamically developing 
in the face of competition from numerous sports organizations, as well as various business representatives and 
popular media. The article analyzes the main products of the sports industry (a sports event and a sports and wellness 
service), gives a general real picture of the sports industry market, taking into account both various manufacturers 
and consumers of these products. Each product of the sports industry has its own characteristics, taking into 
account the development of various segments of the industry (professional and mass sports, youth sports and 
fitness industries). Within the framework of the conducted research, specific elements of the competitive strategy 
of various manufacturers of the sports industry have been identified, taking into account the characteristics of the 
products of this industry. The authors note the emergence of digital sports (e-sports, sports programming, fidgital 
sports, etc.), which significantly affects the competition of the sports events market. Competition in the sports and 
wellness services market is associated with the development of entrepreneurial activity in mass and youth sports, 
as well as in the fitness industry. The article shows how competition in the sports industry is developing today, how 
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Введение

Мировая индустрия спорта в XXI ве-
ке быстро и динамично развивает-
ся, наращивая коммерциализацию 

и показывая хорошие обороты, имея в виду 
коммерческие доходы. В последнее время 
многие крупные спортивные организации 
оказались высокодоходными коммерчески-
ми предприятиями. К ним можно отнести 
МОК и ФИФА, североамериканские про-
фессиональные лиги, крупные европейские 
футбольные клубы. Это связано с тем, что 
главный продукт индустрии спорта – спор-
тивное событие пользуется большим спро-
сом у многочисленных потребителей (зрите-
ли, бизнес и медиа). 

В связи с этим на рынке продуктов ин-
дустрии спорта усиливается конкуренция, 
и во многом она связана с борьбой и со-
перничеством участников этого рынка за 
деньги и внимание основных потребите-
лей. В России пока нет такой серьезной 
конкуренции на рынке спортивных собы-
тий, так как государство еще частично фи-
нансирует деятельность спортивных ор-
ганизаций из бюджетных средств (прямо 
или косвенно). Хотя некоторые профес-
сиональные клубы и лиги уже научились 
зарабатывать благодаря коммерческим 
источникам доходов. Тогда как на рынке 
спортивно-оздоровительных услуг в рос-
сийской индустрии спорта развивается 
рыночная конкуренция.
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В рамках данной статьи авторы фор-
мулируют проблему, связанную с развити-
ем конкуренции в индустрии спорта, при-
менимо к основным продуктам этой инду-
стрии. Исследуется, как влияет спрос на 
продукты индустрии спорта, в чем интерес 
основных потребителей, хотя статья носит 
обзорный и поисковый характер, что дает 
возможность читателю самостоятельно по-
размышлять о том, как складываются по-
тенциальные тенденции в развитии как ми-
ровой, так и российской индустрии спорта. 

Обзор литературы 

Проводя анализ публикаций российских 
ученых, которые системно и много лет за-
нимаются вопросами развития конкурен-
ции в различных секторах и отраслях эко-
номики, в первую очередь следует выделить 
научные исследования Ю. Б. Рубина [8, 9], 
который показывает различные конкурент-
ные стратегии и тактику, тактические моде-
ли, комбинации и менеджмент конкурентных 
действий. 

В. А. Леднев [3–6] во многих научных 
трудах показывает особенности различных 
продуктов индустрии спорта с учетом кон-
кретной специфики их производителей и по-
требителей, в том числе имея в виду различ-
ные сегменты индустрии спорта.

А. В. Малыгин [7] рассматривает марке-
тинговые продукты индустрии через при-
зму особенностей деятельности различных 
спортивных организаций (спортивные фе-
дерации, профессиональные лиги и клубы). 

В. А. Гореликов и К. А. Гаджиев [1, 2] 
в  основном анализируют маркетинговые 
продукты индустрии смешанных едино-
борств и спортивных лиг как организаторов 
спортивных событий. 

И. В. Солнцев [10, 11] анализирует во-
просы стратегии развития индустрии спор-
та, а также рассматривает экономические 
и конкурентные отношения, возникающие 
между различными субъектами индустрии 
спорта. 

В целом следует отметить, что конкурен-
ция на рынке спортивных событий и по от-
дельным видам спорта пока недостаточно 
активно рассматривается среди россий-
ских ученых и на это есть свои причины. 
Индустрия спорта в России достаточно мо-
лодая, поэтому уже сложившихся законо-
мерностей и тенденций ее развития не так 
много. Тем более предпринимательская де-
ятельность в индустрии спорта еще только 
начинает развиваться (за исключением, по-
жалуй, фитнес-индустрии), и поэтому мало 
конкретных успешных примеров для систем-
ных исследований и анализа. 

Динамика спроса на основные 
продукты индустрии спорта

Рассматривая инвестиционную и ком-
мерческую привлекательность мировой ин-
дустрии спорта, можно выделить наиболее 
значимые и популярные спортивные мега-
события, регулярные турниры профессио-
нальных лиг и серии коммерческих сорев-
нований:

•• Олимпийские игры (летние и зимние);
•• чемпионаты мира и Европы по футболу;
•• чемпионаты мира по легкой атлетике, 

водным видам спорта, зимним видам спорта;
•• королевская серия «Формула-1»; 
•• мировая серия по теннису (мужчины 

и женщины);
•• североамериканские профессиональ-

ные лиги (НБА, НХЛ и другие);
•• коммерческие соревнования по боксу, 

ММА, гольфу, легкой атлетике и т. д.
Это своеобразные лидеры индустрии 

спорта с точки зрения масштаба и уровня 
спортивных событий, его целевой аудитории 
(т. е. болельщиков и зрителей), интереса 
крупных представителей бизнеса и медиа. 
В мире уже давно сложились определен-
ные критерии, по которым можно оценивать 
коммерческую привлекательность и попу-
лярность как отдельных видов спорта, так 
и конкретных спортивных событий. Приве-
дем некоторые из них в качестве примера: 
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•• Потенциальная глобальная или нацио-
нальная аудитория (для вида спорта и спор-
тивного события).

•• Количество стран, развивающих кон-
кретный вид спорта (в случае конкретной 
страны – речь идет о количестве регионов).

•• Количество телезрителей, зрителей 
интернет-«стримов», а также зрителей, ко-
торые посещают спортивные соревнования 
(т. е. смотрят их «вживую»). 

•• Количество профессиональных лиг 
по виду спорта (как по всему миру, так и на 
каждом континенте).

•• Продажа медиаправ (общий объем 
и количество сделок).

•• Интерес партнеров, спонсоров и ре-
кламодателей (объем продаж и  пакеты 
прав).

•• Присутствие вида спорта в социальных 
сетях (особенно это важно для цифровых 
видов спорта).

•• Всесезонность вида спорта (здесь 
можно назвать среди лидеров шахматы, 
бокс, ММА, теннис и др.).

•• Гендерное равенство (чисто мужских 
видов спорта осталось уже совсем немно-
го, а в некоторых сугубо женских начинают 

выступать мужчины, например в синхрон-
ном плавании). 

•• Доступность для широкой публики 
(с точки зрения понимания правил и судей-
ства, оценки спортивного мастерства спорт-
сменов, что сильно влияет на так называе-
мую смотрибельность вида спорта).

•• Компактность и динамичность спортив-
ного события (продолжительность прямой 
телетрансляции обычно составляет около 
2–2,5 часов эфирного времени). 

Рассматривая продукты индустрии спор-
та (рис. 1), необходимо помнить, что их много 
и они по-разному востребованы различными 
потребителями. Но все-таки главный продукт – 
это спортивное событие, и именно оно сегод-
ня стало важным объектом серьезной и непри-
меримой конкуренции, которая порой приоб-
ретает недобросовестный характер. За спор-
тивные события конкурируют между собой:

•• страны, желающие провести у себя 
крупные международные события (как ве-
ликие супердержавы, так и относительно 
небольшие страны);

•• потенциальные организаторы спортив-
ных событий (особенно это касается ком-
мерческих соревнований);

Продукты индустрии спорта
Products of the sports industry

Права на  
спортсменов

Athlete rights

Права на партнер-
ство и спонсорство

Rights for partnership 
and sponsorship

Спортивно-оздоро-
вительные услуги

Sports and fitness 
services 

Рекламные права

Advertising rights

Спортивное событие 
(зрелище)

Sports event 
(spectacle)

Права  
на трансляции

Broadcast rights

Услуги спортивной 
подготовки

Sports training 
services

Спортивная  
атрибутика

Sports paraphernalia

Рис. 1. Продукты индустрии спорта

Fig. 1. Products of the sports industry 
Спортивное событие (зрелище)

Спортивное событие (зрелище)
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•• представители бизнеса, которые хотят 
быть спонсорами, партнерами и рекламода-
телями спортивных событий;

•• многочисленные медиа (телекомпании, 
интернет-порталы, цифровые платформы, 
социальные сети).

Спортивное событие как основной про-
дукт индустрии спорта во многом представ-
ляет интерес для потенциальных потреби-
телей (зрители, бизнес и медиа) в системе 
профессионального спорта и спорта высших 
достижений. Другой не менее важный про-
дукт – спортивно-оздоровительная услуга, 
в основном востребованная в сегментах мас-
сового, любительского и детско-юношеского 
спорта, а также в фитнес-индустрии. Здесь 
основные потребители – это частные клиен-
ты, которым оказывается эта услуга. Дальше 
в статье будут показаны особенности конку-
ренции применимо к спортивным событиям 
и спортивно-оздоровительным услугам.

Конкуренция на рынке спортивных 
событий

Анализируя общие тенденции развития 
мировой индустрии спорта, можно в каче-
стве одной из главных привести усилившу-
юся конкуренцию на рынке спортивных со-
бытий и выход на этот рынок новых игро-
ков, т. е. стран, которые раньше не только 
не проводили мегаспортивные события, но 
даже никогда и не претендовали на их про-
ведение (они просто не подавали свои за-
явки). Можно назвать основные причины, 
почему в настоящее время рынок игроков 
спортивных событий так сильно изменился 
по сравнению с XX веком:

•• Проведение крупного спортивного со-
бытия для многих стран представляет собой 
слишком дорогое удовольствие, которое 
к тому же несет в себе большие экономиче-
ские риски, связанные с финансированием 
из государственного бюджета (можно для 
отрицательного примера назвать Грецию, 
которая до сих пор не может оправиться от 
непосильных финансовых государственных 

затрат на организацию летних Олимпийских 
игр 2004 г.).

•• Расширение рынков сбыта и увеличение 
целевой аудитории для ряда крупных спортив-
ных организаций (например, МОК и ФИФА) 
и их спонсоров и партнеров. Именно поэтому 
в XXI веке были существенно изменены пра-
вила подачи заявок от стран – претендентов 
на организацию спортивных событий. Сегод-
ня можно подавать заявку от страны, которая 
не имеет в наличии уже готовой спортивной 
и общей инфраструктуры. Главное условие 
подачи такой заявки – государственная гаран-
тия, что к моменту спортивного события стра-
на все это вовремя построит. 

•• Имиджевые и репутационные возмож-
ности страны – организатора спортивного 
события, т. е. возможность по-новому и яр-
ко о себе заявить. В качестве такого приме-
ра можно назвать проведение чемпионата 
мира по футболу 2022 г. в Катаре. За счет 
этого футбольного события маленький Ка-
тар стал в один ряд с крупными державами 
(Россия, США, Франция, Германия и т. д.).

•• Создание общей и спортивной инфра-
структуры в рамках подготовки к организа-
ции спортивного события. Как правило, объ-
ем инвестиций за период подготовки к чем-
пионату мира по футболу и Олимпийским 
играм во много раз превышает обычный 
уровень, и страна резко и быстро (как пра-
вило, за 6–7 лет) увеличивает свои эконо-
мическую и спортивную мощь и потенциал. 

Именно благодаря этим особенностям 
и причинам стало возможным появление на 
рынке спортивных событий новых игроков, 
которые в XXI веке с успехом провели:

•• летние Олимпийские игры (Китай-2008, 
Бразилия-2016);

•• зимние Олимпийские игры (Россия- 
2014, Южная Корея-2018, Китай-2022);

•• чемпионат мира по футболу (ЮАР-
2010, Бразилия-2014, Россия-2018, Катар- 
2022);

•• чемпионат мира по легкой атлети-
ке (Южная Корея-2011, Россия-2013, Ка-
тар-2019).
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И этот успешный пример стал для неко-
торых очень заразительным, что в дальней-
шем обязательно повлияет на усиление кон-
курентной среды в индустрии спорта. Не-
которые страны уже пытаются закладывать 
спортивные события в свою национальную 
стратегию, рассчитанную на долгие годы. 
В качестве интересного примера этого явле-
ния можно привести стратегию «Видение», 
разработанную в Саудовской Аравии, куда 
изначально встраиваются крупные спортив-
ные события (например, чемпионат мира по 
футболу – 2034) с целью использовать по-
том это как для развития и коммерциализа-
ции индустрии спорта, так и для развития ту-
ристической индустрии и привлечения ино-
странных туристов.

Среди относительно недавних особенно-
стей усиления конкуренции на рынке спор-
тивных событий стоит назвать появление 
новых цифровых видов спорта, которые 
обязательно будут перетягивать внимание 
потенциальных спонсоров и партнеров от 
традиционных и классических видов спор-
та. Век цифровизации и интернетизации 
уже привел к появлению совсем молодых, 
но уже довольно интересных для молодежи 
видов спорта:

•• киберспорт (в России он носит офици-
альное название «компьютерный спорт»);

•• фиджитал-спорт;
•• гонки дронов;
•• спортивное программирование;
•• лазертаг и др.

Поэтому завершая анализ рынка спор-
тивных событий и показывая факт усиления 
на нем конкурентных отношений и действий, 
можно прогнозировать следующее:

•• конкуренция в индустрии спорта будет 
развиваться и усиливаться;

•• отдельные страны будут это делать 
в рамках своего стратегического и долго-
срочного развития;

•• у каждого вида спорта будет более чет-
ко определяться своя целевая аудитория;

•• представители бизнеса (спонсоры, 
партнеры, рекламодатели и букмекеры) бу-

дут «вдолгую» строить свои партнерские от-
ношения как по отношению к конкретным 
спортивным событиям, так и в связи с раз-
витием определенных видов спорта, в том 
числе цифровых. 

Конкуренция на рынке спортивно-
оздоровительных услуг

Спортивно-оздоровительная услуга в на-
стоящий момент в России реально востре-
бована в сегментах массового и детско-
юношеского спорта, а также в фитнес-ин-
дустрии. Именно в этих сегментах сегодня 
активно развивается предпринимательство 
в индустрии спорта, где появляются новые 
частные спортивные клубы, школы, акаде-
мии и центры. Государство дает возмож-
ность развиваться этим частным структу-
рам, так как интересы государства и биз-
неса в этом случае удивительным образом 
совпадают. Государство заинтересовано 
в увеличении доли граждан, занимающих-
ся спортом, поскольку согласно Стратегии 
развития физической культуры и  спорта 
этот показатель к 2030 г. должен быть су-
щественно увеличен и достичь уровня 70% 
населения России.

В последнее время сформировался за-
метный спрос на регулярные занятия спор-
том у различных категорий граждан России, 
и это во многом стало возможным благода-
ря усилиям государства, направленным на 
пропаганду здорового образа жизни и куль-
туры здоровья. Именно поэтому заметно 
увеличилось количество спортивных клу-
бов по разным видам спорта (футбол, ба-
скетбол, легкая атлетика, триатлон, лыжи, 
плавание, бокс, велоспорт, фигурное ка-
тание и др.). Важно отметить, что все эти 
спортивно-оздоровительные услуги частных 
спортивных клубов исключительно платные, 
и многие потребители готовы за это платить, 
но при условии предоставления приемлемо-
го сервиса и качества этих услуг. 

Есть прямая связь между количеством 
тех, кто регулярно занимается спортом 
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(официальная статистика Минспорта Рос-
сии за 2022 год), и ростом частных структур, 
которые предоставляют гражданам России 
платные спортивно-оздоровительные услу-
ги. Для примера можно привести данные та-
блицы 1. 

Данные этой таблицы довольно легко 
объясняют несколько важных особенностей 
развития предпринимательства в массовом 
спорте:

•• среди лидеров частных школ и акаде-
мий – футбол и баскетбол;

•• следствием увлечения легкой атлети-
кой является большое количество марафо-
нов и полумарафонов (в России уже более 
250) и частных беговых клубов;

•• популярность фитнес-аэробики напря-
мую связана с развитием всей фитнес-ин-
дустрии;

•• спортивный туризм связан с большим 
количеством клубов по скандинавской 
ходьбе. 

Так как количество спортивных клубов, 
несомненно, будет увеличиваться, можно 
смело прогнозировать увеличение конку-
ренции на рынке платных спортивно-оздо-
ровительных услуг. Если говорить о специ-

фике этой конкуренции, то можно отметить 
следующее:

•• Спортивные клубы по видам спорта бу-
дут конкурентами фитнес-клубов, так как от-
дельные услуги у них совпадают. 

•• Частные спортивные клубы и школы 
сегодня уже можно рассматривать как аль-
тернативу государственным. 

•• Со временем будут появляться мульти-
спортивные спортивные клубы, чтобы пре-
доставлять своим клиентам услуги в рамках 
разных видов спорта.

Конкуренция на рынке спортивно-оздо-
ровительных услуг должна обязательно вли-
ять на улучшение качества этих услуг и воз-
можное изменение ценовой политики, что, 
безусловно, будет удовлетворять запросам 
потребителей (клиентов спортивных и фит-
нес-клубов, детских академий и школ). 

Заключение 

Проведенный анализ российской инду-
стрии спорта позволяет сделать вывод, что  
пока нет достаточно большого количества 
эффективных и успешных примеров развития 
предпринимательской деятельности и боль-

Таблица 1. Количество занимающихся спортом за 2022 год

Table 1. Sport. The number of students in 2022

№

No.

Вид спорта

Kind of sport

Количество, тыс. чел.

Number,  thousands of people

1 Футбол 3,337

2 Плавание 2,554

3 Волейбол 2,497

4 Легкая атлетика 1,961

5 Баскетбол 1,791

6 Фитнес-аэробика 1,718

7 Лыжные гонки 1,106

8 Шахматы 1,015

9 Настольный теннис 892

10 Спортивный туризм 853
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шого объема накопленной информации и ста-
тистики в этой сфере. Но несмотря на это, 
можно делать некоторые прогнозы на пред-
мет того, как будет развиваться конкуренция 
на рынке продуктов индустрии спорта. Несмо-
тря на то что данная статья носит поисковый 
и отчасти исследовательский характер, стоит 
обратить внимание спортивных организаций 
и предпринимателей на очевидные тенденции 
развития отраслевой конкуренции в спорте: 

•• Обязательно будет усиливаться конку-
ренция между классическими видами спор-
та и цифровыми видами спорта. Поэтому 
необходимо готовиться к серьезной борь-
бе за внимания молодежной аудитории, ко-
торая сегодня уже во многом живет в циф-
ровом мире.

•• Количество стран, которые претенду-
ют на проведение международных спортив-
ных событий, будет только увеличиваться 
(за счет стран Азии, Африки и Латинской 
Америки).

•• В каждом виде спорта произойдет уси-
ление конкуренции между федерациями, 
лигами и клубами «за внимание и деньги» 
представителей бизнеса (инвесторы, спон-
соры и партнеры, рекламодатели и букме-
керы). 

•• Заметно усилится конкуренция между 
структурами массового, детско-юношеско-
го спорта и фитнес-индустрии. 

Но это всего лишь некоторые прогнозы, 
сделанные авторами на основе изложенных 
в статье данных. 
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Аннотация. «Коллаборация» как экономический термин еще не очень активно используется 
в  российской теории и  практике менеджмента, однако все новое или сравнительно новое 
требует исследования, понимания и  изложения в  научных трудах, чтобы способствовать 
приращению научного знания. На наш взгляд, коллаборация, хотя и  хорошо известна за 
рубежом, пока еще не нашла своего достойного места в российской традиции менеджмента. 
Смысловое наполнение дефиниции «коллаборация» требует уточнения, поскольку достаточно 
часто рассматриваемый термин отождествляется с партнерством, сотрудничеством и прочими 
схожими понятиями, термин может даже негативно восприниматься из-за ассоциации со словом 
«коллаборационизм», что не является корректным отождествлением. В свою очередь, дословный 
перевод данного термина с английского языка не передает всего смысла, заложенного в данное 
понятие. Характер институционализации коллаборации является важным аспектом признания ее 
в качестве экономической системы как через призму управленческих решений, так и совместного 
создания ценности. Не менее важным представляется разделение формальной и неформальной 
коллаборации, а также рассмотрение и изучение жизненного цикла коллаборации в сочетании 
с  дуализмом ее цели. Восполнить этот пробел и призвана наша статья. В РИНЦ (elibrary.ru) 
обнаружено 610 публикаций по ключевому слову «коллаборация» (дата обращения: 01.11.2023) 
по тематике 06.00.00 «Экономика. Экономические науки». 

Ключевые слова: коллаборация, взаимодействие, сотрудничество, конвергенция, экономические 
отношения, экономическая система
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Abstract. The term “collaboration” as an economic concept is not yet widely used in Russian management 
theory and practice. However, anything new or relatively new requires exploration, understanding, and presentation 
in scientific works to contribute to the advancement of scientific knowledge. In our view, collaboration, although 
well-known abroad, has not yet found its rightful place in the Russian management tradition. The semantic content 
of the definition of collaboration needs clarification, as the term is often equated with partnership, cooperation, 
and other similar concepts. The term may even be negatively perceived due to its association with the word 
“collaborationism”, which is not a correct identification. Moreover, a literal translation of this term from English 
does not convey the full meaning inherent in the concept. The character of collaboration institutionalization is an 
important aspect of recognizing it as an economic system, both through the lens of managerial decisions and 
joint value creation. Equally important is the distinction between formal and informal collaboration, as well as the 
consideration and study of the collaboration lifecycle in combination with the duality of its purpose. This article 
aims to fill this gap. In the RINC (elibrary.ru), 610 publications were found using the keyword “collaboration” 
(accessed on 01.11.2023) in the field of 06.00.00 “Economics. Economic Sciences”.
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Введение

Термин «коллаборация» достаточно 
часто отождествляется с сотрудниче-
ством в широком смысле. В некоторых 

случаях коллаборацию синонимизируют 
с такими дефинициями, как «бизнес-пар-
тнерство», «кооперация», «совместное 
предприятие», «стратегическое партнер-
ство» и  «стратегические альянсы» и  др. 
В семантический смысл термина «колла-
борация» закладывается объединение ре-
сурсов предпринимательских структур для 
достижения определенных целей. Данная 
трактовка дефиниции «коллаборация» пред-
ставляется достаточно широкой и общей, 
что требует уточнения, поскольку коллабо-
рация с точки зрения менеджмента является 

обособленным процессом взаимодействия 
определенных бизнес-единиц для решения 
целого комплекса различных задач и может 
включать в себя различные формы взаимо-
действия предпринимательских структур.

Категория коллаборации

О. В. Иншаков предложил понимать под 
коллаборацией «процесс совместной тру-
довой, производственной или хозяйствен-
ной деятельности двух и более хозяйствен-
ных субъектов (индивидуальных или груп-
повых) для достижения общих целей» [2]. 
Обратим внимание, что коллаборация, по 
мнению О. В. Иншакова, это именно про-
цесс. На наш взгляд, важно определиться 
с сущностью категории «коллаборация», 
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то есть обосновать, есть ли это процесс, 
система, форма или действие. Например, 
исследователь Н. В. Василенко указывает, 
что коллаборация представляется как фор-
ма совместной деятельности [1]. О. В. Ин-
шаков же в своем исследовании продол-
жает, что этот процесс строится «на прин-
ципах согласия и доверия… происходит 
взаимовыгодный обмен знаниями, обуче-
ние участников для повышения их компе-
тенций, производство инновационных про-
дуктов со значительным интеллектуаль-
ным компонентом для продвижения на ры-
нок и достижения значимых кумулятивных 
эффектов» [2]. Есть определенное иску-
шение перевести термин «коллаборация» 
с английского языка как взаимодействие 
и покончить с этой дискуссией, однако вза-
имодействие по своей сущности это про-
цесс (действие), как правильно отмечает 
О. В. Иншаков, но ведь коллаборация мо-
жет быть и формой, то есть экономиче-
ской системой. На наш взгляд, дело здесь 
не только в переводе английского термина 
на русский язык, как могло бы показаться 
вначале, а еще и в сущностном содержа-
нии категории коллаборации. 

Уделим немного времени лингвистиче-
скому исследованию категории «коллабора-
ция» и ее английского аналога collaboration. 
Здесь мы значительную помощь получим от 
исследователей Т. М. Шкапенко, Е. В. Зу-
брицкой, П. Ф. Макаровой из Балтийского 
федерального университета имени И. Кан-
та. Так, они правильно отмечают, что «ис-
пользование слова коллаборация… вызыва-
ет культурный шок у многих представителей 
старших возрастных групп» [13] из-за ассо-
циации со словом коллаборационизм, имею-
щем негативное значение. Важно отметить, 
что общего смыслового содержания в сло-
вах «коллаборационизм» и «коллаборация» 
нет. Далее указанные авторы убедительно 
доказывают, что коллаборация «описыва-
ется как процесс или ситуация совместной 
работы, выполняемой с целью произвести 
что-либо» [13].

Крупная работа М. Хансена «Коллабо-
рация. Как перейти от соперничества к со-
трудничеству» (в переводе Ю. Гиматовой) 
как раз в силу перевода и в сущностном, 
и в содержательном аспекте сведена к ото-
ждествлению коллаборации и сотрудниче-
ства, взаимодействия. Так, в ней отмече-
но, что «неэффективное взаимодействие 
можно назвать болезнью, поражающей да-
же лучшие компании» [11]. Хансен, несмо-
тря на строго практикоориентированность 
своей монографии, тем не менее делает 
попытку объективизировать коллаборацию, 
понимая под ней «лидерскую практику над-
лежащей оценки, когда сотрудничать и ког-
да нет, воспитание в подчиненных желания 
и способности взаимодействовать в необ-
ходимых случаях» [11]. В этом категориа-
лизированном определении мы видим идею 
Хансена не отождествлять коллаборацию 
и сотрудничество (взаимодействие), а по-
пытку системного подхода, когда коллабо-
рация предстает перед нами как система 
управленческих решений и практик по ис-
пользованию (отказу от) сотрудничества 
(взаимодействия) в зависимости от конкрет-
ной хозяйственной ситуации. Коллаборация 
между хозяйствующими субъектами отсюда 
не столько необходима, сколько возможна, 
в зависимости от условий, сопровождаю-
щих ее. Ранее упомянутые исследователи 
из Балтийского федерального университе-
та имени И. Канта отмечают, что «если раз-
личить между собой понятия “взаимодей-
ствие” и “коллаборация”, то коллаборация 
более узкое понятие, содержащее в себе 
отсылку на какой-то проект, ради которо-
го “все мы здесь сегодня собрались”» [13]. 
Считаем необходимым прокомментировать 
эту мысль и указать, что коллаборация дей-
ствительно более узкое понятие, чем взаи-
модействие, но в силу того факта, что кол-
лаборация представляет собой статичное 
явление экономической системы, например 
несколько компаний добиваются результата 
совместно. Взаимодействие представляет 
собой совокупность экономических отно-
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шений, то есть динамическую категорию, 
характеризующую качественно и количе-
ственно полный спектр межорганизацион-
ных отношений нескольких компаний по по-
воду совместных действий. 

 Как правильно отмечает В. С. Катькало, 
«с середины 1980-х гг. межорганизацион-
ные отношения стали приобретать новое 
качество… внутринациональной и между-
народной конкуренции… в условиях отла-
женного механизма сотрудничества с по-
ставщиками и правильного выбора специа-
лизации» [4]. Здесь становится совершенно 
ясно, что сотрудничество или взаимодей-
ствие – это отношенческие категории ме-
неджмента, а коллаборация представляет 
собой все же экономическую систему ме-
неджмента, в которой сотрудничество и/или 
взаимодействие становятся формой реали-
зации хозяйственных (управленческих) ре-
шений. Отсюда коллаборация – это эконо-
мическая система управленческих решений 
по поводу взаимодействия хозяйствующих 
субъектов. Взаимодействие в данном случае 
выступает как ограничивающий фактор, то 
есть коллаборация наступает тогда, когда 
отказ от взаимодействия не приносит выго-
ды никому из участников. 

Важно привести здесь и сравнение кол-
лаборации и совместного создания ценно-
сти (value co-creation), когда производитель 
продукта улучшает его конкурентные свой-
ства за счет включения потребителя в це-
почку ценности вместе с его опытом от об-
ращения к продукту. Здесь взаимодействие 
«потребитель – компания» также представ-
ляет собой систему экономических отно-
шений, в которой каждая из сторон само-
стоятельно принимает решения о необхо-
димости взаимодействия и сотрудничества, 
а также «совместного создания ценности 
в точках взаимодействия» [8]. Таким обра-
зом, совместное создание ценности также 
становится системой экономических отно-
шений, а взаимодействие – отношенческой 
категорией между потребителем и произ-
водителем. 

Формальная и неформальная 
коллаборации

Важным аспектом признания коллабора-
ции именно экономической системой высту-
пает характер ее институционализации, или 
укоренения по М. Грановеттеру [17]. Как пра-
вильно отмечают А. М. Томсон и Дж. Л. Пер-
ри, рамки коллаборации предполагают, что 
она происходит с течением времени, когда 
организации взаимодействуют формально 
и неформально посредством повторяющих-
ся последовательностей переговоров, об-
суждения и выполнения обязательств [20]. 
Отсюда становится понятно, что коллабора-
ция может выступать как в формальном, так 
и неформальном виде. Здесь возникает воз-
можность исследования коллаборации с ин-
ституциональной точки зрения и определе-
ния ее свойств как формального и/или не-
формального института. И важным аспектом 
выступает степень формализации коллабо-
рации – формальным институтом здесь вы-
ступает письменное соглашение о сотруд-
ничестве (взаимодействии), оформленное 
в виде договора (например, договор о про-
стом товариществе). Неформальным инсти-
тутом коллаборации, соответственно, являет-
ся устная договоренность, например неглас-
ная координация действий на рынке. Это мо-
жет быть и пример незаконной коллаборации 
вопреки требованиям законодательства о за-
щите конкуренции. Здесь важно указать, что 
незаконный характер взаимодействия не де-
лает такое взаимодействие невозможным, то 
есть противозаконный характер не отменяет 
факта наличия такого явления. Зачастую уст-
ная договоренность и не достигается, а лишь 
формируется в результате кооперативной 
игры участников рынка, когда действие од-
ного участника на рынке подкрепляется ана-
логичным действием другого участника без 
проведения каких-либо переговоров или сго-
вора с целью злоупотребить своим положе-
нием на рынке. Т. Коэн и Д. Шаттер отмеча-
ют в этой связи наличие кооперативной эф-
фективности, которая может быть определе-
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на как способность экономических акторов 
к согласованным усилиям [16], то есть когда 
экономические акторы понимают, осознают 
ценность согласования усилий для достиже-
ния общей цели. Статья 4 п. 14 Федерально-
го закона от 26.07.2006 № 135-ФЗ «О защи-
те конкуренции» закрепляет, что «…коорди-
нация экономической деятельности – согла-
сование действий хозяйствующих субъектов 
третьим лицом, не входящим в одну группу 
лиц ни с одним из таких хозяйствующих субъ-
ектов и не осуществляющим деятельности 
на товарном рынке, на котором осуществля-
ется согласование действий хозяйствующих 
субъектов. Не являются координацией эконо-
мической деятельности действия хозяйству-
ющих субъектов, осуществляемые в рамках 
«вертикальных» соглашений». Согласование 
действий есть взаимодействие, причем за 
рамками вертикальных соглашений, то есть 
за рамками формальных институтов мате-
ринских-дочерних отношений хозяйствую-
щих субъектов. 

Еще одно важное замечание касается 
того факта, что формальная коллаборация 
не реализуется на практике. Наличие фор-
мального института (соглашения, договора 
и т. д.) не всегда ведет к реализации взаи-
модействия, то есть не возникает желаемо-
го конечного результата в силу самых раз-
ных причин. 

Таким образом, коллаборация как систе-
ма экономических отношений может быть 
представлена формальными и неформаль-
ными институтами, реализующими взаимо-
действие на практике с учетом экономиче-
ских интересов участников коллаборации. 
Для простоты обращения предлагаем име-
новать такие коллаборации формальными 
и неформальными в зависимости от степе-
ни формализации института. 

Жизненный цикл коллаборации

Еще одним важным вопросом, который 
был поднят М. Хансеном в его определе-
нии коллаборации, представляется систе-

ма координат «когда сотрудничать и когда 
нет» и «способности взаимодействовать 
в необходимых случаях» [11]. Отметим, что 
возникают хозяйственные ситуации, когда 
коллаборация возникает и когда ее следу-
ет избегать, как указывает М. Хансен, что 
свидетельствует о временном характере 
коллаборации, а значит, возникает возмож-
ность смоделировать ее жизненный цикл. 

Рассмотрим жизненный цикл коллабо-
рации (рис. 1) более детально. На первой 
стадии принятия решения о коллаборации 
происходит определение необходимости 
взаимодействия между инициаторами про-
цесса коллаборации. На данном этапе про-
исходит оценка сложности будущей рабо-
ты, определение необходимых компетенций 
и ресурсов. Также происходит оценка буду-
щего положительного эффекта от коллабо-
рации, что может выражаться в изменении 
финансовых показателей либо в более глу-
бокой трансформации возможных выгод от 
совместного взаимодействия. Далее проис-
ходит активное сотрудничество, появляют-
ся результаты совместной работы, которые 
можно качественно и количественно оце-
нить и сопоставить с первоначальной кон-
цепцией коллаборации. В случае, когда кол-
лаборация преследует цели получения ра-
зового эффекта, происходит завершение 
процесса коллаборации и расформировы-
ваются ранее созданные для этого взаимо-
действия структуры, поскольку цель была 
достигнута. Происходит дальнейшее зату-
хание активности в форме коллаборации 
и в итоге – прекращение сотрудничества.

Представляется важным сделать замеча-
ние о том, что «на организационном уров-
не анализа институциональные теорети-
ки полагают, что власть кристаллизуется 
в формализованную структуру власти в ор-
ганизации по мере институционализации 
отношений» [12]. Под институциональны-
ми теоретиками М. Дж. Хэтч подразумевает 
в первую очередь О. Уильямсона, лауреата 
премии имени А. Нобеля 2009 г., с его иде-
ей «отношенческой контрактации» (relational 
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contracting). Именно О. Уильямсону принад-
лежит идея об эффективном ответвлении 
контрактов (отличном от монополистическо-
го ответвления), где «эффективные подходы 
подразделяются на две группы: те, согласно 
которым основное внимание уделяется со-
стыковке побудительных мотивов участни-
ков сделки, и те, для которых главным во-
просом является экономия трансакционных 
издержек» [10]. Рассмотрим более подроб-
но цели коллаборации.

Цели коллаборации

Здесь мы видим две группы целей: од-
на – максимизация прибыли за счет эконо-
мики на трансакционных издержках (именно 
эта идея отображена на рисунке 1), а дру-
гая – «состыковка побудительных мотивов 
участников», то есть поведенческие аспек-
ты участия экономических акторов в колла-

борации. В этом отношении можно пред-
положить, что речь идет об эффекте яко-
ря (привязки), когда начальная информация 
оказывает воздействие на принятие реше-
ния об участии в коллаборации [3, 9]. В под-
тверждение приведем идею исследователя 
Д. Ли о том, что «любая экономическая си-
стема развивается… от простой формы ор-
ганизации к сложной. Положительные эф-
фекты от коллаборации могут усиливать-
ся в результате формирования института-
ми государства механизмов, позволяющих 
создавать институциональные предпосыл-
ки для усиления положительных эффектов» 
[6]. Отсюда следует важный вывод о роли 
государства в «усилении положительных 
эффектов», которые, по нашему мнению, 
должны выражаться в защите прав интел-
лектуальной собственности, то есть защи-
те инноваций от копирования конкурента-
ми, иначе, как верно отмечает Т. Эггертссон, 
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Рис. 1. Жизненный цикл коллаборации

Fig. 1. Collaboration life cycle
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«у частных фирм отсутствуют стимулы 
к созданию новых технологий, пока они не 
имеют какого-либо имущественного контро-
ля над создаваемыми ими знаниями. Фирма, 
действующая на конкурентных рынках, не 
будет инвестировать в инновацию, направ-
ленную на сокращение затрат [в том чис-
ле трансакционных издержек. – Прим. на-
ше], которая автоматически станет доступ-
ной ее конкурентам и снизит их издержки. 
Почему частная фирма должна платить за 
инновацию, которая снизит кривые издер-
жек всех фирм в отрасли и не сможет улуч-
шить сравнительную позицию инноватора?» 
[15]. Отсюда становится понятна роль госу-
дарства в антимонопольном регулировании 
с позиций коллаборирующихся хозяйству-
ющих субъектов. Если они соблюдают за-
кон, и их коллаборация не наносит вреда 
конкуренции, а лишь преследует цель со-
стыковки побудительных мотивов участни-
ков коллаборации или снижение трансак-
ционных издержек, то такая коллаборация 
заслуживает поддержки и поощрения, ибо 
она формирует пятую инновацию по Й. Шум-
петеру – «проведение реорганизации, пре-
следующей цель обеспечения монопольно-
го положения (посредством создания тре-
ста) или подрыв монопольного положения 
другого предприятия» [14]. Конечно же, обе-
спечение монопольного положения следует 
рассматривать в контексте незлоупотребле-
ния монопольным положением внутри наци-
ональной юрисдикции или обеспечение мо-
нопольного положения на международном 
рынке как раз с целью обеспечения нацио-
нальной безопасности (монопольное поло-
жение на мировом рынке при поставке от-
дельных видов ресурсов обеспечивает кон-
курентное положение такой страны на ми-
ровом рынке). В обоих случаях поощрение 
государством вполне допустимо. В этом от-
ношении важно отметить позицию академи-
ка В. М. Полтеровича о том, что коллабора-
цию следует рассматривать двух типов: по-
зитивную (то есть не направленную против 
третьей стороны) и негативную [18]. Очевид-

но, что в первом случае речь идет о состы-
ковке побудительных мотивов участников 
коллаборации и снижении трансакционных 
издержек, в то время как негативная колла-
борация может быть отнесена к преследу-
емым по закону формам нарушения конку-
рентного поведения на рынке. Совершенно 
соглашаясь в этом с В. М. Полтеровичем, от-
метим также, что поощрение развития та-
ких институтов, как коллаборация (позитив-
ная в понимании В. М. Полтеровича), может 
лишь ускорить «естественный ход вещей», 
а не нарушить его [18].

Функциональный подход 
к коллаборации

Важная статья В. М. Полтеровича натол-
кнула нас на мысль о том, что коллабора-
цию наряду с конкуренцией и властью [18] 
можно рассматривать не только как меха-
низм координации, но и как механизм реа-
лизации других функций управления, кро-
ме координации, – планирование, организа-
ция, регулирование, контроль. Коллабора-
ция может сыграть свою роль как средство 
реализации функции планирования, ведь 
мы определили коллаборацию как систему 
управленческих решений по поводу взаи-
модействия хозяйствующих субъектов. Ко-
оперативная игра в этом случае позволяет 
участникам коллаборации обеспечить более 
точное планирование деятельности в усло-
виях конкурентного или олигопольного рын-
ка по сравнению с теми участниками рынка, 
которые отказались от коллаборации. 

Сочетание конкуренции и сотрудниче-
ства, идея трансформации конкуренции 
подтверждается формированием мирохо-
зяйственных сдвигов в современном мире 
(усиление процессов глобализации с по-
степенным ее затуханием в XXI веке) [19], 
что, в свою очередь, способствует каче-
ственному изменению характера конку-
ренции. Усиливающиеся эффекты торго-
вых войн и санкционных ограничений так-
же побуждают конкуренцию к дальнейшей 
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качественной трансформации, которая ста-
ла проявляться в коллаборации.

Функция организации в предпринима-
тельской коллаборации может быть реа-
лизована в связи с целью состыковки по-
будительных мотивов участников. Так, мо-
жет быть образована коллаборация между 
производителем оборудования и организа-
цией по монтажу этого оборудования. Со-
вместный продукт такой коллаборации по-
зволит привлечь новых клиентов, ведь вза-
имодействующие экономические акторы 
могут более полно удовлетворить потреб-
ность заказчика по сравнению с невзаи-
модействующими акторами, так как транс-
акционные издержки в первом случае для 
заказчика явно ниже, чем во втором. Функ-
ция регулирования может быть реализова-
на коллаборацией на олигопольном рын-
ке, когда взаимодействующие акторы не 
желают допустить монополизации рынка 
третьей стороной (негативная коллабора-
ция в свете идей В. М. Полтеровича или 
пятая инновация по Й. А. Шумпетеру в свя-
зи с необходимостью разрушения моно-
польного положения третьей стороны). Ре-
гулирование в данном случае может быть 
реализовано как функция управления как 
через лоббирование реализации соответ-
ствующих государственных функций ан-
тимонопольного ведомства, так и посред-
ством ценового регулирования. Функции 
контроля в предпринимательской колла-
борации может быть отведено самое не-
значительное место, так как сильная кон-
трольная функция может свидетельство-
вать о наличии вертикальной интеграции, 
что в силу закона уже не является колла-
борацией, однако можно предположить, 
что некий мягкий контроль вполне возмо-
жен за счет взаимного недопущения на-
рушения правил коллаборации, особенно 
формальной. Таким образом, большинство 
функций управления вполне может быть 
реализовано посредством предпринима-
тельской коллаборации, а не только как 
функция координации. 

От коллаборации к конвергенции 

Под впечатлением статьи О. В. Иншако-
ва мы предположили, как может развивать-
ся предпринимательская коллаборация, то 
есть в какие формы взаимодействия она мо-
жет перейти. Так, в случае достижения це-
лей коллаборации, как мы указали на рисун-
ке 1, коллаборация может прекратить свое 
существование, если не имела стратегиче-
ских оснований для создания. 

На рисунке 2 представлены варианты 
развития сценариев коллаборации – ее за-
тухание и прекращение (квадратная штри-
ховка) и конвергенция (косая штриховка), 
то есть переход к более интегрированному 
состоянию взаимодействующих хозяйству-
ющих субъектов посредством постепенного 
взаимопроникновения и формирования бо-
лее тесных связей, например вертикально 
интегрированных структур, присоединения 
и поглощения при прекращении юридиче-
ского статуса одного из участников и слия-
ния при прекращении обоих участников как 
юридических лиц, и формирование на их 
базе нового юридического лица с объеди-
ненными активами. Например, в условиях 
цифровизации межсегментная и межотрас-
левая конвергенция финансовых институ-
тов позволяет посредством коллаборации 
создавать такие масштабные формы взаи-
модействия, как экосистемы [5]. В России 
подобная форма существенно отличается 
от зарубежной, поскольку в результате по-
добной конвергенции формируются в луч-
шем случае совместные предприятия либо 
контроль над отдельными элементами эко-
систем переходит в холдинговую компанию, 
что трансформирует условия конкуренции 
в нескольких отраслях сразу. Механизм кон-
вергенции бизнес-процессов в компаниях 
осуществляется в силу их долговременно-
го сотрудничества. Компании как бы под-
страивают свою деятельность под деятель-
ность другого участника коллаборации. Они 
стараются гармонизировать свои бизнес-
процессы на первом этапе, а далее при все 
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более близком сотрудничестве конвергиру-
ют свои бизнес-процессы. Именно поэто-
му коллаборация есть промежуточная фаза 
от независимых хозяйствующих субъектов 
к интегрированным структурам. Отказ от ис-
следования этой промежуточной фазы, на 
наш взгляд, совершенно не обоснован, нуж-
дается в исследовании, описании экономи-
ческих процессов, характеристике и выра-
ботке научно обоснованных рекомендаций 
по использованию коллаборации в практике 
менеджмента.

Важно также отметить, что конверген-
ция возможна не только между отдельными 
бизнес-единицами, а также с участием госу-
дарства или отдельных его субъектов. При-
мером подобной конвергенции может быть 
развитие форм социальной ответственности 
предприятий в моногородах или реализация 

отдельных элементов социально-экономиче-
ской и экологической ответственности биз-
неса в развитии территории кластеров. Од-
нако самой простой формой конвергенции, 
на наш взгляд, выступает согласование биз-
нес-процессов сотрудничающих компаний, 
когда документооборот, движение товарно-
материальных ценностей и так далее осу-
ществляется при согласовании с партнером 
по коллаборации.

Как правильно отмечает О. В. Иншаков, 
«взаимопомощь участников коллаборации 
диалектически, а не антагонистически про-
тивоположна их конкуренции, что позволяет 
использовать обе стороны взаимодействия 
в достижении высокого конечного резуль-
тата сотрудничества» [2]. Отсюда стано-
вится понятно (и мы согласны с О. В. Ин-
шаковым и  вынуждены не согласиться 
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с В. М. Полтеровичем в части соединения 
конкуренции и коллаборации в механизм ко-
ординации), что коллаборация предостав-
ляет участникам значительно больше воз-
можностей для развития с учетом снижения 
трансакционных издержек, чем губительная 
конкурентная борьба, особенно на высо-
коконкурентных рынках, где эластичность 
спроса по цене продукта значительна. Кол-
лаборация в этом случае позволяет найти 
разрешение противоречия конкуренции, как 
правильно отмечают исследователи Д. Ли 
и В. А. Останин [7]. Исследователь С. К. Ту 
в связи с этим отмечает, что коллаборации 
в стратегической перспективе предостав-
ляют больше рыночных возможностей при 
формировании стратегических альянсов, но 
в то же время и лучшие возможности для 
совместных инноваций в части организаци-
онного и/или институционального развития 
[21], то есть коллаборации представляют 
собой важный фундамент для конвергенции 
и интеграции бизнесов в будущем.

Заключение

Таким образом, с точки зрения систем-
ного подхода коллаборация представляется 
формальными и неформальными института-
ми, в основе взаимодействия которых лежат 
преимущественно экономические интересы. 
С точки зрения функционального подхода 

формальная коллаборация возможна лишь 
на отдельных этапах взаимодействия пред-
приятий, поскольку при более глубоком про-
никновении бизнес-структур друг в друга ме-
няется и организационная форма существо-
вания этих бизнес-единиц, что приводит к их 
слиянию или поглощению. В данном контек-
сте важно сохранение контроля за процес-
сом формальной коллаборации через при-
зму четкой координации усилий отдельных 
предпринимательских структур. Жизненный 
цикл коллаборации предполагает переход 
к двум возможным сценариям: прекращение 
взаимодействия как нежизнеспособная фор-
ма сотрудничества и конвергенция как прояв-
ление взаимности в побуждении к развитию 
коллаборации между предпринимательскими 
структурами с последующим переходом к ка-
чественно новому подходу в создании ценно-
сти. В свою очередь, в процессе коллабора-
ции предпринимательских структур важное 
значение имеет конвергенция, открывающая 
новые возможности для создания ценности 
для клиента. Расширение возможностей уча-
ствующих в коллаборации предприниматель-
ских структур создает синергетический эф-
фект, что может выражаться в возможности 
создания новых источников дохода или эко-
номии затрат, а сочетание конкуренции и со-
трудничества порождает новые возможности 
для всех участников рассматриваемых форм 
взаимодействия.
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технологической цепи с вертикальными 

и горизонтальными взаимосвязями 
участников и учетом спроса
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Аннотация. Предметом статьи является исследование производственных структур, состоящих из 
совокупности самостоятельных фирм – предприятий, взаимодействующих друг с другом через поставки 
продукции по горизонтальным и вертикальным связям в единой производственно-технологической цепочке. 
Предполагается, что фирмы на разных уровнях цепи не только поставляют комплектующие вверх, но 
и реализуют их на рынке, организуя взаимодействие с оптовыми покупателями. Механизм взаимодействия 
учитывает экономические интересы, спрос на продукцию фирмы на рынке и отражает ситуацию равновесия. 
Научной новизной исследования является углубление методологической базы для описания взаимодействия 
участников технологической цепи с помощью матричного моделирования, основанного на принципах 
построения матриц межотраслевого баланса. Рассмотрены такие характеристики фирм и системы в целом, как 
конечный продукт, валовый продукт, объемы ресурсов. На основе полученных конечных формул установлены 
зависимости экономических характеристик деятельности фирм и системы в целом от снижения (повышения) 
цен на ресурсы, от изменения спроса. Предложенный подход к определению конечного продукта системы 
представляется вполне обоснованным: во-первых, объемы выпуска системы увязаны через взаимодействие 
производителя и продавца, учитывающих рыночный спрос, а, во-вторых, величина объема продаж отражает 
экономические интересы сторон. Соотношение «цена продукции на рынке – объем предложения» становится 
обоснованным со стороны функции спроса (конечный потребитель), продавца и изготовителя продукции. 
Такой оптимизационный подход к определению результатов взаимодействия оперативно учитывает изменения 
рыночной среды и корректирует показатели деятельности участников в направлении их согласованности, что 
позволяет повысить устойчивость функционирования системы. Установлено, что при ухудшении ситуации 
на рынке в результате роста цен на факторы производства или сокращения платежеспособного спроса 
наблюдается процентное снижение конечного выпуска продукции в стоимостном выражении, однако темпы 
его сокращения ниже. Случай снижения спроса имеет более негативное влияние на экономику фирмы и всей 
системы. Таким образом, темпы роста экономики и благосостояние населения определяются эффективностью 
работы сложных иерархических структур с горизонтальными и вертикальными взаимосвязями.

Ключевые слова: технологическая цепь, горизонтальные и вертикальные взаимосвязи, матричное 
моделирование, конечный продукт, валовый продукт, цена ресурсов, спрос
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Abstract. The subject of the article is the study of production structures consisting of a set of independent firms 
(enterprises interacting with each other through the supply of products through horizontal and vertical links in a single 
production and technological chain. It is assumed that firms at different levels of the chain not only supply components 
up, but also sell them on the market, organizing interaction with wholesale buyers. The mechanism of interaction takes 
into account economic interests, the demand for the company’s products in the market and reflects the situation of 
equilibrium. The scientific novelty of the study is the deepening of the methodological basis for describing the interaction 
of participants in the technological chain using matrix modeling based on the principles of constructing matrices of 
intersectoral balance. Such characteristics of firms and the system as a whole as: final product, gross product, resource 
volumes are considered. On the basis of the obtained final formulas, the dependences of the economic characteristics of 
the activity of firms and the system as a whole on the decrease (increase) in prices for resources, on changes in demand 
are established. The proposed approach to determining the final product of the system seems to be quite reasonable: 
firstly, the output volumes of the system are linked through the interaction of the manufacturer and seller, taking into 
account market demand, and, secondly, the volume of sales reflects the economic interests of the parties. The ratio 
“the price of products on the market – the volume of supply” becomes justified on the part of the demand function (the 
end consumer), the seller and the manufacturer of products. Such an optimization approach to determining the results 
of interaction promptly takes into account changes in the market environment and adjusts the performance indicators 
of participants in the direction of their consistency, which makes it possible to increase the stability of the system. It is 
established that when the market situation worsens as a result of rising prices for factors of production or a reduction in 
effective demand, there is a percentage decrease in final output in value terms, but the rate of its reduction is lower. The 
case of a decrease in demand has a more negative impact on the economy of the firm and the entire system. Thus, the 
growth rates of the economy and the well-being of the population are determined by the efficiency of complex hierarchical 
structures with horizontal and vertical relationships.

Keywords: technological chain, horizontal and vertical relationships, matrix modeling, final product, gross 
product, resource price, demand
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Введение

Одной из наиболее приоритетных за-
дач органов власти на разных уров-
нях управления является обеспече-

ние экономической независимости страны, 

которая включает в себя производственный 
и технологический суверенитет, нарушен-
ный в результате введения ограничительных 
мер со стороны иностранных государств. 
Преодоление раздробленности производ-
ственно-технологических цепей возможно 
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в результате продуманной промышленной 
и антимонопольной политики. Необходи-
мость проектирования эффективных струк-
тур с  горизонтальными и вертикальными 
связями (далее – ГВС) в обрабатывающей 
промышленности не вызывает сомнений, 
поскольку способствует созданию конку-
рентоспособных предприятий, повышающих 
устойчивость экономики страны особенно 
в условиях текущих «вызовов и угроз». Пе-
ревооружение отечественной промышлен-
ности, восстановление разрушенных цепей 
поставок и создание новых организацион-
ных структур в промышленности требует 
дальнейшего совершенствования методо-
логической базы к исследованию сложных 
горизонтально-вертикальных систем.

В рамках таких систем реализуется пол-
ный цикл создания конечной продукции наи-
более эффективно, что способствует повы-
шению конкурентоспособности отечествен-
ных предприятий на мировых рынках и вос-
становлению промышленных цепей.

Следует отметить достижения россий-
ских и зарубежных авторов, изучающих во-
просы эффективности функционирования 
подобных объектов в промышленности. 

В работе Г. В.  Колесник [1] подобные 
формы организации производства относят-
ся к мезоэкономическим системам и «со-
держат в себе качественно неоднородную 
структуру взаимоотношений агентов, вклю-
чающих в себя как формальные и нефор-
мальные иерархические отношения, так 
и широкий спектр отношений конкуренции 
и кооперации, а также их сочетаний, что 
существенным образом влияет на эффек-
тивность функционирования указанных си-
стем». Автор предлагает математические 
модели, описывающие конкурентные отно-
шения фирм.

В работе В. А. Ильина [2] предлагается 
использование методологии межотраслево-
го баланса для построения вертикально ин-
тегрированных фирм как наиболее эффек-
тивной структуры за счет «более высокого 
значения коэффициента добавленной сто-

имости вновь образованной структуры по 
сравнению с суммой значений данного по-
казателя для входящих в ее состав фирм». 

М. Р. Сафиуллин подчеркивает важность 
промышленной кооперации на основе соз-
дания производственно-технологических це-
пей для повышения промышленного потен-
циала страны [3].

Большое количество работ посвяще-
но оценке эффективности и влияния круп-
ных фирм на результаты функционирова-
ния рынков: Н. М. Розанова, С. Б. Авдашева, 
В. И. Мамонов, В. А. Полуэктов, Ф. Шерер 
и Д. Росс, Ж. Тироль [4–9]. Авторы акцен-
тируют внимание на конкурентных преиму-
ществах вертикальных и горизонтальных 
структур на рынках, а также на их рыночной 
власти. Теория Р. Коуза содержит объясне-
ние границ роста фирм на основе анализа 
транзакционных издержек [10]. В исследо-
вании М. Ю. Шерешевой представлен ком-
плексный анализ сетевого межфирменного 
взаимодействия фирм на реальных рынках, 
рассмотрены различные способы интегра-
ции и особенности каждого из них [11].

В целом сходство работ заключается 
в рассмотрении вертикальной интеграции 
как необходимого факта функционирова-
ния в цепи поставок и выживания в усло-
виях жесткой конкуренции на рынке. Од-
нако практически отсутствуют исследова-
ния длинных и разветвленных по горизон-
тали и вертикали производственных цепей 
на основе модельных конструкций. В связи 
с этим целью исследования является раз-
работка методологического подхода для 
изучения крупных промышленных объектов 
сложной структуры.

Методология и методы 
исследования

Методологию исследования формиру-
ют инструменты и методы анализа совре-
менных производственно-хозяйственных 
комплексов, находящиеся на стыке теории 
фирмы, отраслевых рынков, экономической 



64

Journal of Modern Competition / 2023. Vol. 17. No. 6

The practice of entrepreneurship in a competitive environment

теории, математического анализа. Методо-
логической базой эконометрических моде-
лей является матричное моделирование.

В работе в качестве объекта исследова-
ния рассматривается производственно-тех-
нологическая цепь, которую замыкает го-
ловная фирма, включающая основное про-
изводство – изготовление сложных образ-
цов конечного продукта. Технологическая 
цепь состоит из совокупности предприятий, 
производящих и поставляющих комплекту-
ющие и разной степени законченности из-
делия для производства продукта головной 
(фокусной) фирмой. Между всеми участни-
ками системы существуют горизонтальные 
и вертикальные взаимосвязи, наличие ко-
торых определяется производственной не-
обходимостью и целесообразностью, т. е. 
рассматривается система общего вида. За-
метим, что фирмы могут организовывать 
работу по аутсорсингу. Следует отметить, 
что такую систему не предполагается здесь 
рассматривать как интегрированную на ба-
зе экономического механизма (пул прибы-
ли, трансфертные цены и т. д.), однако такая 
система является глубоко интегрированной 
в единый производственный процесс созда-
ния сложных продуктов. Вместе с тем будем 
допускать, что фирмы любого уровня могут 
производить не только комплектующие, но 
и изделия для продажи на рынке оптовому 
покупателю.

Достаточное количество производствен-
но-технологических цепей с вертикальной 
и горизонтальной интеграцией по производ-
ственному принципу получают объемы выпу-
ска изделий в качестве установленных по-
казателей деятельности. Однако большая 
часть хозяйствующих субъектов в экономи-
ке, входящих в производственно-технологи-
ческие цепочки или нет, ориентированы на 
потребительский рынок, а потому в своей 
рыночной деятельности должны учитывать 
функцию спроса. 

Систему, которая будет рассматриваться 
как объект изучения далее, можно предста-
вить графически (рис. 1).

Исследование системы, представленной 
на рисунке 1, с горизонтальными и верти-
кальными связями фирм предполагает ре-
шение следующих задач:

•• предложить формальный аппарат 
и обосновать его применение для описания 
взаимосвязей и функционирования фирм 
и системы в целом;

•• определить конечный и валовый про-
дукты фирм и системы в целом, учитывая 
спрос на продукцию и экономические инте-
ресы участников;

•• определить цену продажи продукции 
оптовым потребителям, цену продажи и ко-
личество товара на рынке, прибыли фирм 
с учетом спроса;

•• ввести в рассмотрение ресурсы и уста-
новить связь между их количеством и конеч-
ным продуктом, определить полные затра-
ты ресурсов на единицу конечного продукта 
каждого вида;

•• установить зависимость изменения ко-
нечного продукта от изменения цен на ре-
сурсы и от изменения спроса на продукцию 
системы.

Наименование изображенной на рисун-
ке 1 схемы должно отражать сущностные 
элементы, поэтому ее можно воспринимать 
как пирамидальную производственно-тех-
нологическую цепь, как структуру с гори-
зонтальными и вертикальными взаимосвя-
зями фирм, как систему с произвольной 
производственной топологией взаимосвя-
зей фирм.

Данные и методы

В качестве формального аппарата для 
описания горизонтальных и вертикальных 
взаимосвязей фирм в технологической це-
почке используется матричное моделиро-
вание. Методика построения матрицы взаи-
мосвязей, показатели валового и конечного 
продуктов, коэффициентов прямых и пол-
ных затрат заимствованы из методологии 
разработки экономико-математического мо-
делирования межотраслевого баланса [12]. 
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Вместе с тем, чтобы применить схему к та-
кой производственно-технологической си-
стеме, следовало решить ряд задач. 

Прежде всего следовало учесть, что 
в действительности каждая фирма произ-
водит несколько изделий: часть из них яв-
ляется только комплектующими, другая 
часть  – одновременно комплектующими 
и законченным изделием для рынка, а тре-
тья часть не выступает комплектующей про-
дукцией, а изначально предназначена для 
рынка. Таким образом, далее будем считать, 
что каждая фирма, как участник горизон-
тально-вертикальной структуры, поставляет 
комплектующие не только вверх по техноло-
гической цепочке, но и производит их при 
достаточной производственной мощности 
для продажи оптовому покупателю, который 

реализует продукцию на рынке конечному 
потребителю. Например, при производстве 
моторов как основного изделия ГВС, кото-
рые комплектуются генераторами, карбю-
раторами, топливными насосами, радиато-
рами и другими элементами, то последние 
на рынке выступают как конечные изделия 
и потребляются физическими лицами, СТО, 
многочисленными службами по эксплуата-
ции автомобилей. Такое характерно и для 
других отраслей дискретного производства 
(приборостроение, производство электро-
инструментов и т. д.)

Потому при построении исходной матри-
цы взаимосвязей фирмы с другими в систе-
ме она должна быть представлена в виде 
нескольких производств, каждое из которых 
производит только комплектующие, изделия 
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	 – �фирмы (предприятия), которые производят изделия конечного продукта, комплектующие  
изделия либо изделия конечного продукта и комплектующие одновременно;

	 – оптовые потребители изделий для их продажи на рынке;
	 – потоки комплектующих изделий и изделий конечного продукта, j = 1,…,n;

Yj	 – объем изделий конечного продукта j-го вида;
xij	 – �объемы поставок одной фирмой комплектующих i-го вида для производства другой фирмой 

комплектующих изделий (или изделия конечного продукта) j-го вида в системе, i, j = 1,…,n;
N	 – число фирм технологической цепи;
(N – lm) + 1	 – число фирм на уровне m

Рис. 1. Общая структура производственно-технологической цепи

Fig. 1. General structure of the production and technological chain
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двойного назначения, которые являются 
комплектующими и одновременно готовы-
ми изделиями для продажи на рынке, а так-
же изделия на рынок. Конечно, далеко не 
каждая фирма производит эти три «вида» 
изделий. В технологической цепочке всег-
да есть фирмы, которые производят только 
комплектующие, причем несколько видов 
и т. д. Итак, в модели общее количество наи-
менований продукции равно j = 1,…,n, при-
чем каждой производящей продукцию еди-
нице поставлено в соответствие одно наи-
менование. Каждая фирма в системе может 
производить от одного до нескольких видов 
продукции. Из всех видов продукции фирмы 
выделим те, которые производятся и постав-
ляются для продажи на рынке:

j ∈ Ju, u = 1,…,N.

Другая особенность состоит в том, что, 
рассматривая материальные потоки как 
движение изделий, измеряемое в натураль-
ных физических единицах, при расчете ко-
эффициентов прямых затрат матрицы сле-
дует учитывать коэффициенты входимости 
(когда на одно изделие требуется несколь-
ко единиц комплектующих). Основной доку-
мент, который используется для получения 
данной информации, – это схема сборочно-
го состава изделия.

Экономическими результатами деятель-
ности системы являются: вектор валовой 
продукции X = (X1,…,Xj,…,Xn), вектор конеч-
ного выпуска продукции Y = (Y1,…,Yj,…,Yn), 
где Yj ≠ 0, j ∈ Ju, u = 1,…,N, технологическая 
матрица A – матрица коэффициентов пря-
мых затрат всех видов продукции системы 
на единицу продукции валового выпуска. 

Общий вид технологической матрицы, 
описывающей взаимосвязи в системе, пред-
ставлен в таблице 1.

Основное балансовое уравнение в ма-
тричной форме имеет вид

X – A × X = Y или (E – A)–1 × X = Y,  
(E – A)–1 = {αi j}, i, j = 1,…,n,

где αi j – коэффициенты полных затрат.

В системе с горизонтальной и вертикаль-
ной интеграцией фирм существует два раз-
ных потока ресурсов. Первый – это поток ма-
териально-вещественных компонентов между 
фирмами в системе (комплектующие, комплек-
ты изделий, изделия), которые по существу 
являются ресурсами для потребляющих их 
фирм с целью производства конечного про-
дукта. Особенность этого потока заключается 
в том, что он формируется и функционирует 
внутри системы. Второй поток – это поток ре-
сурсов, приобретаемых участниками системы 
во внешней среде и обеспечивающих органи-
зацию производственного процесса по соз-
данию конечной продукции. В системе изме-
рение потребляемых ресурсов производит-
ся в натуральных единицах. Матрица ресур-
сов RM = {rk j}, k = 1,…,K; j = 1,…,n состоит из 
элементов, каждый из которых характеризу-
ет норму расхода конкретного вида ресурса 
в натуральных единицах либо на единицу кон-
кретного вида продукции, либо на условную 
единицу в зависимости от масштаба, приня-
того при расчете коэффициентов затрат ма-
трицы А с учетом коэффициентов входимости.

Обратимся к  матричному равенству  
(E – A)–1 × Y = X. Умножим правую и левую 
части равенства на матрицу ресурсов RМ: 

RM (E – A)–1 × Y = RM × X.

Элемент bk j матрицы B = RM (E – A)–1 = 
= {bk  j}, k = 1,…,K, j = 1,…,n есть норма рас-
хода k-го вида ресурса (с учетом расхода на 
внутренний продукт) на единицу конечного-
продукта j-го вида. Умножая матрицу В на 
заданный конечный продукт покомпонент-
но, получаем соответствующий ему вектор 
ресурсов. Если системе требуется опреде-
лить количество дополнительны ресурсов 
при установленных ею приростах продукции 
конечного выпуска, то из выражения 

B (Y + ΔY) = RM (X + ΔX) = (R + ΔR)

количество дополнительных ресурсов равно

B × ΔY = RM × ΔX = ΔR,

где R = (R1,…,Rk,…,RK) – вектор ресурсов 
в системе.
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 Описание производственных связей 
фирм, образующих структуру горизонталь-
но-вертикальной интеграции, на основе мо-
дельной конструкции межотраслевого ба-
ланса позволяет давать экономическую 
оценку значению и роли каждого участника 
системы в приращении конечного и валово-
го продуктов.

 Моделирование неинтегрированно-
го взаимодействия фирмы-производителя 
и фирмы-потребителя (оптового продавца) 
с учетом функции спроса и получение ком-

промиссного решения рассмотрено автором 
в статье [13]. Здесь используем конечные 
формульные зависимости и сохраним обо-
значения экзогенных и эндогенных перемен-
ных. При получении результатов рассматри-
валась линейная обратная функция спроса

Pj = aj – bj × Yj,

где	 aj, bj – параметры;
	� Pj, Yj – количество и цена продукции, по 

которой последняя продается конечно-
му потребителю;

Таблица 1. Технологическая матрица коэффициентов прямых затрат А = {ai j}, промежуточный,  
валовой и конечный продукты системы

Table 1. Technological matrix of direct cost coefficients А = {ai j}, intermediate, gross and final products  
of the system
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	� πf j, πj – прибыли фирмы-производителя 
продукта j-го вида и фирмы оптового 
покупателя соответственно;

	� Pf j – цена продукции, по которой по-
следняя продается фирмой-произво-
дителем оптовой фирме-продавцу.

В этих обозначениях запишем задачи 
максимизации прибыли каждым из участ-
ников:

•• оптовый продавец решает задачу мак-
симизации своей прибыли на потребитель-
ском рынке:

	 ( ) , 1,..., ;max,

j
j fj j u

Y
P P Y j J u n� � � � � 	 (1)

•• фирма максимизирует свою прибыль, 
продавая оптовому продавцу изделие, пред-
назначенное для рынка:

	
( ) , 1,..., .max,

fj
fj j j u

P
P c Y j J u n� � � � �

	
(2)

Процесс сходится к равновесному реше-
нию, при котором увеличение прибыли у од-
ного невозможно без уменьшения прибыли 
у другого. Таким образом, производственная 
фирма и оптовая фирма-продавец в резуль-
тате экономического взаимодействия со-
вместно определяют объемы производства 
(продаж), цену товара для фирмы-продавца 
и цену товара для конечного потребителя. 

Заметим, что такое сотрудничество фирм 
может принимать форму полной интеграции.

Приведем конечные формулы решения 
системы (1) – (2):

 	

3
, ,

4 2 4

j j j j j j
j fj j

j

a c a c a c
Y P P

b
� � �

� � � ,	 (3)

π , π , , 1,..., ,� � � �
2 2( ) ( )

8 16

j j j j
fj j u

j j

a c a c
j J u N

b b
� �

где cj – полные затраты по производству 
единицы продукции j-го вида, 

	 1
, , 1,..., ,

K
j k kj uk
c z b j J u N

�
� � � ��

	
(4)

где	 zk – цена единицы ресурса k-го вида,  
	 k = 1,…,K. 

Сделаем необходимое замечание. Изме-
нение цен на ресурсы в равной степени от-
носится ко всем изделиям системы: и ком-
плектующим, и тем, которые представляют 
собой конечный продукт. Но здесь не ста-
вится задача определения общего измене-
ния стоимостных затрат на ресурсы, а рас-
сматривается влияние изменения цен на ре-
сурсы на стоимостное значение конечного 
выпуска. Поэтому в выражении (4) индексы 
обозначают лишь ту продукцию фирм, кото-
рая предназначается для продажи на рынке. 
Отметим также, что стоимостное значение 
конечных выпусков продукции будет опре-
деляться с помощью цен Pf j, то есть цен, по 
которым продукция фирм передается опто-
вым фирмам-покупателям.

Методика оценки влияния цен 
на ресурсы и изменений в спросе 
на результаты работы фирмы 
и горизонтально-вертикальной 
системы в целом

Анализируя выражения (3) и (4), отметим, 
что значения конечного продукта у  фирм 
и в системе зависят от цен на ресурсы и их 
норм расхода, от параметров функций спро-
са на продукцию фирм. Такая связь между ко-
нечным продуктом системы и экономическим 
поведением фирм, учитывающем спрос на по-
требительском рынке, предоставляет иссле-
дователю большие возможности для проведе-
ния качественного анализа взаимосвязей эко-
номических характеристик системы. Заметим, 
что изменение величины издержек (4) может 
происходить из-за изменения цен на ресурсы, 
изменения нормы расхода ресурсов или из-за 
их совместного изменения. Интересным пред-
ставляется получение оценки влияния изме-
нения спроса на значения конечного продук-
та и экономические показатели деятельности 
фирм и системы в целом.

Не обсуждая возможные варианты изме-
нения издержек, рассмотрим такой фактор, 
как, например, цена ресурсов. Сразу отме-
тим, что изменение цен на ресурсы касается 
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каждой фирмы в структуре вертикально-го-
ризонтальных взаимосвязей, а следователь-
но, и экономических результатов системы 
в целом. В данном случае важно выявить, 
как повлияет изменение цен на ресурсы на 
величину прироста (сокращения) конечно-
го продукта и дополнительных ресурсов, 
на величину прибыли фирмы, продающей 
продукт фирме-покупателю для продажи на 
рынке, на количество продукта для конечно-
го потребителя и его цену. 

 Выражения (3) – (4) позволяют провести 
количественный анализ влияния изменения 
цен и изменения спроса на экономические 
показатели деятельности фирм и системы 
в целом, а полученные результаты дадут 
возможность сформулировать качествен-
ные выводы.

Введем в рассмотрение коэффициент  
sk × 100% – процент изменения цены за еди-
ницу k-го ресурса, sk < 1. Заметим, что из-
менение цен может происходить не по всем 
ресурсам. Тогда изменение затрат за счет 
изменения цен на ресурсы определяется 
выражением

1
, , 1,..., .

K
j k k kj uk
c s z b j J u N

�
� � � � � ��

	
(5)

Рассмотрим вначале случай роста цен 
на ресурсы.

Легко показать, что при росте цен на ре-
сурсы происходит сокращение объема выпу-
ска конечной продукции в натуральном выра-
жении (6) и, несмотря на рост цены на про-
дукцию, происходит уменьшение конечного 
продукта в стоимостном выражении. Оста-
вим выкладки и сразу запишем формульное 
выражение для определения процента сни-
жения базового уровня объема конечного 
продукта в стоимостном выражении:

( ) 100%� � �

� �1 1 1

( )

(2 )

8

100%, , 1,..., ,

fj j
c

fj j

K K K
k k kj k kj k k kjk k k

j fj j

u

P Y
P j

P Y

s z b z b s z b
b P Y
j J u N

�

� � �

�

� � � � � � � �

� � �

� � �

� � �

	

(6)

где с+ – рост цен на ресурсы.

С целью упрощения записи выражения 
(6) и  его использования для установле-
ния взаимосвязи между переменными без 
ущерба для содержания положим одинако-
вым для всех видов ресурсов процент по-
вышения цен на ресурсы: sk × 100% = s × 
× 100%, k = 1,…,K. Тогда выражение (6) 
примет вид
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(7)

где коэффициент
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численное значение которого зависит от со-
отношения значения параметра aj в функции 
спроса и величины затрат cj. Например, ρj = 
= 0,190, когда cj ≅ 0,40aj, j ∈ Ju, u = 1,…,N. 
Выражение (7) есть возрастающая выпуклая 
вниз функция. Если коэффициент ρj > 1,0, 
то наблюдается более интенсивное сниже-
ние конечного продукта на каждый процент 
увеличения цен на ресурсы в сравнении, 
когда коэффициент меньше единицы.

По нашему предположению, всякая фир-
ма в системе может производить и прода-
вать на рынке более чем один продукт. По-
этому процентное снижение конечного вы-
пуска фирмы в  стоимостном выражении 
определяем с учетом всего количества та-
ких продуктов:
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а по системе ГВС в целом процент сниже-
ния конечного выпуска в денежном выра-
жении есть
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(9)

Рассмотрим ситуацию, когда цены на ре-
сурсы снижаются. 
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В данном случае легко убедиться в том, 
что величина изменения конечного продук-
та ∆(Pf j Yj) есть величина строго положитель-
ная. Процент роста базового уровня объема 
конечного продукта в стоимостном выраже-
нии равен
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(10)

где с– – снижение цен на ресурсы.
Как и в предыдущем случае, примем про-

цент снижения цен на ресурсы одинаковым 
для всех видов. Тогда
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(11)

Для всех возможных значений s ∈ (0,1) 
выражение является возрастающей выпу-
клой вверх функцией. 

Аналогично выражениям (8) и (9) запи-
шем расчетные формулы для определения 
численных значений приростов по фирме 
и системе в целом:

•• по фирме:
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Полученные зависимости между пока-
зателем процентного изменения конечно-
го продукта в стоимостных выражениях (7) 
и (11) для рассмотренных случаев измене-
ния цен на потребляемые ресурсы позволя-
ют при сделанных предположениях провести 
численные расчеты и проиллюстрировать их 
графически. В дополнение к предположению 
о допустимости одинакового изменения цен 

всех ресурсов примем для всех рассматри-
ваемых случаев следующее: цены на ресур-
сы изменяются на 1%, затем на 2% и на 3%; 
расчеты выполняются для следующих про-
извольно выбранных значений соотношения 
cj / aj = (0,40; 0,60; 0,80). Заметим, что коэф-
фициент ρj, содержащийся в выражениях (7) 
и (11), определяется на основе значений от-
меченного выше соотношения. Итак, исполь-
зуя формулу (7), заполним таблицу 2.

Из приведенных данных следует, что, на-
пример, при повышении цены на ресурсы 
на 3% и при достаточно высоких затратах 
на производство продукции cj / aj = 0,80 сни-
жение базового уровня Pf j Yj конечного про-
дукта j-го вида в стоимостном выражении 
составит 10,82%.

Так же как и в предыдущем случае, ис-
пользуя формулу (11), рассчитаем процент-
ный рост базового уровня Pf j Yj конечного 
продукта j-го вида, сохранив все остальные 
численные значения соотношений и коэф-
фициентов для сопоставимости получаемых 
результатов.

Анализируя данные таблицы 2, убежда-
емся, что чем больше издержки фокусной 
фирмы cj приближаются к параметру функ-
ции спроса aj, тем больше процент сниже-
ния базового уровня Pf j Yj конечного продук-
та j-го вида в стоимостном выражении (ана-
лиз по столбцам).

По мере роста цен на ресурсы (от 1 
до 3% по строкам) происходит сокраще-
ние производства конечного продукта, но 
в  меньшей степени, приблизительно на 
50%. Так производитель приспосабливает-
ся к ухудшению ситуации на рынке и пыта-
ется сохранить объем производства на мак-
симально возможном уровне, что объясняет-
ся желанием сохранить прежнюю структуру 
себестоимости продукции (прежнее соотно-
шение переменных и постоянных затрат на 
единицу выпуска продукции при небольшом 
сокращении производства).

Для случая повышения цен на ресурсы 
проиллюстрируем снижение прироста ко-
нечного продукта графически (рис. 2).
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Таблица 2. Процентное снижение (рост) базового уровня Pf j Yj конечного продукта j-го вида  
в стоимостном выражении

Table 2. Percentage decrease (increase) of the base level Pf j Yj of the final product of the j th type  
in value terms

sk × 100%
( )

c
P j�

1 2 3

1 0,38 1,13 3,57

2 0,76 2,27 7,18

3 1,15 3,42 10,82

sk × 100% ( )
c
P j�

1 0,37 1,12 3,53

2 0,75 2,22 7,04

3 1,12 3,32 10,50

Значение соотношения cj / aj, %

The value of the ratio cj  / aj, %

40 60 80

Значение коэффициента ρj 

Coefficient value ρj

0,190 0,563 1,778
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Рис. 2. Зависимость процента снижения ( )
c
P j�  конечного продукта от повышения цен на ресурсы 

и значений соотношения cj / aj: ряд 1: cj / aj = 40%; ряд 2: cj / aj = 60%; ряд 3: cj / aj = 80%

Fig. 2. Dependence of the percentage of reduction ( )
c
P j�  of the final product on the increase in resource 

prices and the values of the ratio cj / aj: row 1: cj / aj = 40%; row  2: cj / aj = 60%; row 3: cj / aj = 80%



72

Journal of Modern Competition / 2023. Vol. 17. No. 6

The practice of entrepreneurship in a competitive environment

Изменение цен на ресурсы, потребля-
емые системой, можно рассматривать как 
один из производственных факторов, опре-
деляющих условия производства. Вместе 
с тем система на рынке встречает вторую 
сторону – сферу потребления. Рыночные 
детерминанты этой стороны рынка также 
оказывают воздействие на экономические 
характеристики работы фирм и  горизон-
тально-вертикальной системы в целом. Мно-
гие факторы в сфере потребления действу-
ют в направлении изменения спроса. Изме-
нение спроса будем описывать как пере-
мещение функции спроса с одного уровня 
на другой путем изменения значения сво-
бодного члена в линейной функции спроса.

Рассмотрим случай, когда изменение 
спроса таково, что при сохранении преж-
ней цены объем потребления сокращает-
ся, или когда остается тот же объем про-
даж, но по существенно меньшей цене. 
Такое изменение спроса приведет к ухуд-
шению экономических показателей дея-
тельности фирм и системы в целом. При-
ведем выражение, определяющее процент 
снижения конечного продукта j-го вида 
в стоимостном выражении по отношению 
к базовому уровню:
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Наконец, рассмотрим случай расширя-

ющегося спроса, которому соответствует 
увеличение бюджетного ограничения потре-
бителя.

Запишем конечные выражения:
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Как и в предыдущем случае,
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0 < δj < 1, где δj есть доля, на которую уве-
личивается параметр aj обратной функции 
спроса.

При расширении спроса увеличение ко-
нечного продукта фирмы есть
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по системе в целом – 
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Используя формулы (12) и (13), заполним 

таблицу 3 при соблюдении для этих случаев 
прежних значений соотношения cj / aj.

Рост коэффициента βj соответствует 
увеличению доли затрат на производство 
продукции в параметре aj обратной функ-
ции спроса, соответственно: cj = 0,40aj,  
cj = 0,60aj, cj = 0,80aj. Это объясняется тем, 
что чем больше затраты, тем меньший объем 
продукции производится фирмой (6) и даже 
небольшое сокращение объема выпуска при 
изменении спроса вызывает заметное про-



73

Современная конкуренция / 2023. Том 17. № 6

Практика предпринимательства в конкурентной среде

центное значение отношения «уменьшение 
выпуска – уровень базового выпуска».

Для случая уменьшения параметра aj об-
ратной функции спроса проиллюстрируем 
графически процентное снижение конечно-
го выпуска по продукции j-го вида (рис. 3).

Установлено, что при ухудшении ситуации 
на рынке в результате роста цен на факто-
ры производства или сокращения платеже-
способного спроса наблюдается процентное 
снижение конечного выпуска по продукции 
j-го вида в стоимостном выражении. Однако 
темпы его сокращения и темпы изменения 
цен на ресурсы (спроса) неодинаковые. Фир-
мы стремятся поддерживать новый уровень 
производства ближе к уровню базового пе-
риода с целью сохранения структуры себе-
стоимости и трудового коллектива.

Случай снижения спроса имеет боль-
шее негативное влияние на экономику фир-
мы и всей системы, поскольку показате-
ли сокращения выпуска в таблице 2 почти 
в 2 раза превосходят значения в таблице 1. 
В таком случае кейнсианская политика, на-
правленная на поддержание стабильного 

уровня расходов (спроса), имеет большее 
значение, чем политика снижения инфляции 
издержек. Таким образом, темпы роста эко-
номики и благосостояние населения опре-
деляются эффективностью работы сложных 
иерархических структур с горизонтальными 
и вертикальными взаимосвязями.

Анализ изменения основных экономи-
ческих характеристик системы в  целом 
и фирм, составляющих ГВС, во всех рас-
смотренных случаях включает расчеты 
и графическое представление динамики из-
менения объема продаж Yj, валового выпу-
ска продукции системой, цен Pf j, Pj, прибыли 
фирм, показателей изменения объемов ис-
пользуемых ресурсов в системе.

Остановимся на некоторых из них. Учи-
тывая (14), запишем выражение для приро-
ста количества конечной продукции j-го ви-
да в форме
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(15)

где коэффициент δj > 0, если при изменении 
спроса осуществляется переход на линию 

Таблица 3. Процентное снижение (рост) конечного выпуска по продукции j-го вида при  
уменьшении параметра aj обратной функции спроса и задаваемых значениях соотношения cj / aj

Table 3. Percentage decrease (increase) in final output for products of the jth type with a decrease  
in the parameter aj of the inverse demand function and the specified values of the ratio cj / aj

δj × 100%
( )

a
P j�

1 2 3

1 2,36 3,11 5,52

2 4,71 6,18 11,00

3 7,03 9,23 16,41

δj × 100% ( )
a
P j�

1 2,39 3,14 5,58

2 4,80 6,31 11,22

3 7,24 9,51 16,91

Значение соотношения cj / aj, % 

The value of the ratio cj / aj, %

40 60 80

Значение коэффициента βj 
Coefficient value βj

1,190 1,563 2,778
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спроса более высокого уровя, и  δj < 0  – 
в противном случае, j = 1,…,n; при расчете 
значения ∆cj (5) коэффициенты sk > 0 в слу-
чае снижения цены на ресурс k-го вида  
и sk < 0, k = 1,…,K в противном случае. Та-
ким образом, величина (15) может быть с от-
рицательным или положительным знаком. 

Изменения значений валового продукта 
системы равны

1
, , 1,..., ,

n
j ij j uj
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где aij – элементы матрицы (E – A)–1.

Изменения в потреблении ресурсов си-
стемой определяем так:
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Заключение

Рассмотренная структура производ-
ственно-технологической цепи с горизон-
тальными и вертикальными связями входя-
щих в систему фирм фактически основа-
на на схеме сборочного состава изделия. 
Практика изготовления сложных изделий 
в отраслях с дискретным характером про-
изводства демонстрирует пирамидальный 
вид производственно-технологической це-
пи: концерны по производству автомобилей, 
авиастроение, станкостроение и другие. 

Представляется вполне обоснованным 
предложенный подход к определению ко-
нечного продукта системы: во-первых, объ-
емы выпуска системы увязаны через взаи-
модействие производителя и продавца, учи-
тывающих рыночный спрос, а, во-вторых, 
величина объема продаж отражает эконо-
мические интересы сторон. Соотношение 
«цена продукции на рынке – объем предло-
жения» становится обоснованным со сто-
роны функции спроса (конечный потреби-
тель), продавца и изготовителя продукции. 
Такой оптимизационный подход к опреде-
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лению результатов взаимодействия опера-
тивно учитывает изменения рыночной сре-
ды и корректирует показатели деятельности 
участников в направлении их согласованно-
сти, что позволяет повысить устойчивость 
функционирования системы.

Моделирование взаимодействия фирм 
в производственно-технологической цепи на 
основе матричного аппарата с использова-
нием методологии построения технологиче-
ской матрицы межотраслевого баланса явля-
ется конструктивным. Предложенный подход 
не имеет ограничений при модельном описа-
нии системы от количества и разнообразия 
технологических взаимосвязей. Подход обе-
спечивает установление взаимосвязи между 
конечным продуктом системы и валовым вы-
пуском, объемом требуемых ресурсов, пре-
доставляет возможность исчисления прямых, 
косвенных и полных затрат в системе.

Установленные зависимости между эко-
номическими показателями системы в це-

лом и фирм и изменением цен на ресурсы, 
изменением спроса предоставляют иссле-
дователю большие возможности для прове-
дения содержательного экономико-матема-
тического анализа работы системы. Рассмо-
трение изменения спроса и предложенный 
способ измерения его влияния на экономи-
ческие показатели работы системы можно 
рассматривать как изучение проблемы вза-
имосвязи благосостояния и динамики раз-
вития экономики систем, комплексов и т. д. 
Следует отметить, что в работе не рассмо-
трены другие важные вопросы деятельности 
системы, например такой важный элемент 
механизма взаимодействия фирм в систе-
ме, как трансфертные цены. Для проведе-
ния исследований в этом направлении сле-
дует дополнить условия (1) – (2) на каждом 
уровне технологической цепи полученными 
решениями на предыдущих уровнях, т. е. ре-
шать оптимизационные задачи не локально, 
а системно. 
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Задачи корпоративной конфликтологии

О. В. Осипенко1*
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Аннотация. В работе рассматриваются важные аспекты организационного конституирования приоритета 
корпоративной конфликтологии в Университете «Синергия». Автор подчеркивает, что создание Центра 
корпоративной конфликтологии в Университете является знаковым событием, обозначающим переход 
к новому этапу развития данной отрасли науки. В статье подробно анализируются цели и задачи 
корпоративной конфликтологии, включая аналитическое конструирование и  научно-прикладную 
демонстрацию реалистичных представлений агентов инвестиционной практики и бизнес-процессов. 
В работе предложен разработанный автором тематический план курса корпоративной конфликтологии 
для владельцев бизнеса, рассчитанный на 80 академических часов. Автор также обсуждает методы 
обучения и внедрения курса корпоративной конфликтологии в учебный процесс, включая использование 
case-study и междисциплинарных исследований. Автор постулирует, что корпоративная конфликтология 
и корпоративное управление в целом опираются на широкий цикл знаний, охватывающий различные 
отрасли. Так, статья подчеркивает важность междисциплинарного подхода и  обмена знаниями 
в области корпоративной конфликтологии. При этом в работе описывается два типа обеспечения 
междисциплинарности сферы знаний: 1) механистический, хрестоматический подход с эпизодическим 
и планомерным «взаимоинформированием» смежников; 2) действительно интеграционный подход 
с теоретико-методологической работой по унификации интерпретаций и «взаимоинтеграции» знаний. 
Подчеркивается, что для настоящего этапа развития корпоративной конфликтологии более эффективным 
является путь взаимоинтеграции знания, а не взаимоинформирования. Так обосновывается важность 
унифицированных интерпретаций и процессов взаимоинтеграции знаний для развития корпоративной 
конфликтологии. Междисциплинарный подход способствует формированию у студентов комплексных 
знаний и навыков, необходимых для работы в  сфере управления конфликтами в  корпоративной 
среде. Автор призывает к апробации данной методологии в учебных заведениях с целью обогащения 
образовательного процесса и подготовки студентов к реальным вызовам в области корпоративной 
конфликтологии. Автор выделяет вызовы и проблемы, с которыми сталкиваются сторонники развития 
корпоративной конфликтологии, а также анализирует критику данной отрасли науки. В заключение 
подчеркивается важность развития корпоративной конфликтологии и ее потенциальный вклад в понимание 
и управление корпоративными конфликтами.

Ключевые слова: корпоративная конфликтология, образование и преподавание корпоративной 
конфликтологии, аналитическое конструирование, методы обучения корпоративной конфликтологии, 
перспективы развития науки корпоративной конфликтологии
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Abstract. The work examines important aspects of the organizational constitution of the priority of corporate 
conflict management at Synergy University. The author emphasizes that the creation of the Center for Corporate 
Conflictology at the University is a landmark event, marking the transition to a new stage in the development of 
this branch of science. The article analyzes in detail the goals and objectives of corporate conflictology, including 
analytical design and scientific and applied demonstration of realistic representations of agents of investment 
practice and business processes. The work proposes a thematic plan for a course in corporate conflictology for 
business owners, developed by the author, designed for 80 academic hours. The author also discusses methods of 
teaching and implementing a corporate conflictology course into the educational process, including the use of case-
study and interdisciplinary research. The author postulates that corporate conflictology and corporate governance 
in general are based on a wide cycle of knowledge covering various industries. Thus, the article emphasizes the 
importance of an interdisciplinary approach and knowledge exchange in the field of corporate conflict management. 
At the same time, the work describes two types of ensuring the interdisciplinarity of the field of knowledge: 
1) a mechanistic, textbook approach with episodic and systematic “mutual information” of related subjects; 
2) a truly integration approach with theoretical and methodological work on the unification of interpretations 
and “mutual integration” of knowledge. It is emphasized that for the current stage of development of corporate 
conflictology, the path of mutual integration of knowledge rather than mutual information is more effective. 
This justifies the importance of unified interpretations and processes of mutual integration of knowledge for the 
development of corporate conflictology. An interdisciplinary approach helps students develop the comprehensive 
knowledge and skills necessary to work in the field of conflict management in a corporate environment. The author 
calls for testing this methodology in educational institutions in order to enrich the educational process and prepare 
students for real challenges in the field of corporate conflict management. The author highlights the challenges 
and problems faced by supporters of the development of corporate conflictology, and also analyzes criticism 
of this branch of science. In conclusion, the importance of developing corporate conflictology and its potential 
contribution to the understanding and management of corporate conflicts is emphasized.

Keywords: corporate conflictology, education and teaching of corporate conflictology, analytical design, 
methods of teaching corporate conflictology, prospects for the development of the science of corporate 
conflictology
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Введение

В основе любого социального кон-
фликта, в том числе конфликта кор-
поративного, лежит столкновение 

интересов участников соответствующих 
отношений [1–3], не сумевших найти при-
емлемые форматы и организационные ал-
горитмы компромиссов или не захотевших 

по тем или иным причинам их активировать, 
предпочтя философии взаимных уступок 
активные действия по отстаиванию своих 
прав во «внешнем» контуре базового со-
циума, например в порядке апеллирования 
к общественному либо профессионально-
му мнению, правоохранительной системе, 
«признанным авторитетам» и т. д. Нельзя не 
признать очевидное: сопряженные с таким 
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выбором участника системы корпоратив-
ного управления риски многообразны и су-
щественны как в отдельности, так и в еще 
большей мере в совокупности – экономиче-
ские, юридические, репутационные и иные 
издержки инвестора (участника компа-
нии), члена органа управления, иного топ-
менеджера, собственно компании и даже 
холдинга в целом [4–7].

Принятие решения о создании Центра 
корпоративной конфликтологии в Универ-
ситете «Синергия» знаменует не только ор-
ганизационное конституирование приорите-
та одного из ведущих университетов страны 
в сфере соответствующих научных и науч-
но-прикладных исследований, но и действи-
тельный переход к новому этапу развития 
корпоративной конфликтологии как но-
вой перспективной отрасли науки и свода 
управленческих технологий – системы зна-
ний о реальном положении дел в экономике, 
ее правовой институционализации, направ-
ленных на достижение цели эффективного 
конструирования компетенций собственни-
ков, членов органов управления и других ру-
ководителей российских компаний. Данная 
генеральная целевая установка декомпози-
руется в цикл взаимосвязанных задач, кра-
ткому анализу которых в порядке постанов-
ки проблемы посвящена настоящая статья.

Гармонизация корпоративно-
управленческих отношений

В этой связи, как представляется, одна 
из основных миссией корпоративной кон-
фликтологии – аналитическое конструиро-
вание и последующая научно-прикладная 
демонстрация реалистичных представлений 
состоявшихся и потенциальных агентов ин-
вестиционной практики и бизнес-процессов 
относительно сравнительной эффективно-
сти тактики инициирования и масштабиро-
вания корпоративного антагонизма, с одной 
стороны, и ситуативно приемлемых версий 
его предупреждения, купирования, а равно 
преодоления последствий – с другой. 

На самом деле так называемые транзак-
ционные издержки «корпоративного бунта», 
а именно так с позиций сторон мирного сце-
нария развития обострения противоречий 
участников корпоративно-управленческих 
отношений видится выход одного или не-
скольких «действующих лиц» из этой фазы 
столкновения интересов, почти всегда на-
кладнее усилий по предотвращению анта-
гонизма и обретению искомой стабильно-
сти посредством переговоров или латент-
ной поддержки медиаторов. В затратной ча-
сти бюджета проекта «бунтаря» судебные 
издержки (госпошлина, гонорары юристов 
и экспертов, коммуникационные расходы 
и др.), прямые экономические и репутацион-
ные «утраты» (паническое бегство контра-
гентов, исход сильных топ-менеджеров и не-
зависимых директоров, осуждение коллег 
по профессиональному цеху и т. п.), потеря 
времени на достижение тактических и стра-
тегических целей атакующей (активной) сто-
роны конфликта (наиболее впечатляющим 
выглядит в этом плане слишком хорошо из-
вестный практикам тренд на существенное 
увеличение фактических сроков рассмо-
трения корпоративных споров, особенно их 
рассмотрения по первой инстанции в сто-
личных регионах страны), чреватый вытес-
нением с рынка соответствующих товаров, 
работ и услуг крупных компаний скепсис ре-
гиональных властей и многое другое. Разу-
меется, не стоит забывать и о рисках утраты 
свободы и здоровья. Любопытно: этот емкий 
факт признают почти все известные автору 
значимые участники конфликтов, но, увы, 
лишь по прошествии значительного време-
ни с момента его завершения.

Имея в виду отмеченное выше обстоя-
тельство, считаем важным подчеркнуть, что 
исследования в тематическом поле корпо-
ративной конфликтологии преследуют не 
только достижение сугубо прикладной за-
дачи детального выяснения и всесторонне 
мотивированного «прокламирования» пре-
имуществ корпоративного миротворчества, 
но и реализацию цикла более значительных 
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целей, главной из которых с очевидностью 
является совершенствование опорных кон-
струкций и частных инструментов руковод-
ства компаниями. Экспертно признанные 
«лучшей практикой» механизмы корпора-
тивного управления  – это одновременно 
почти всегда эффективные способы ранней 
или оперативной профилактики корпоратив-
ных конфликтов. Верно и обратное. 

О каких механизмах идет речь? На наш 
взгляд, это прежде всего:

•• модельно выверенное1 применение 
ключевыми партнерами компании конструк-
ции корпоративного договора, по нашему 
мнению, особенно злободневное для инве-
сторов паритетных компаний (два неаффи-
лированных партнера с 50%-ной долей уча-
стия в капитале, три обладателя доли в раз-
мере 33,3% и т. д.);

•• корпоративный секретариат (институт 
корпоративного секретаря)2;

•• системы результативной в инструмен-
тальном плане планомерной «диалогиза-
ции» отношений контрольного участника 
и компании в целом с миноритариями (коми-
теты и комиссии наблюдательного совета по 
взаимодействию с «минорами», присоеди-
нение профессионально ориентированных 
малых инвесторов к основным принципам 
кодекса корпоративной этики, антикорруп-
ционной политики компании или головно-
го звена соответствующего холдинга, поло-
жения о взаимодействии основного общего 
с дочерними компаниями и др.); 

•• деятельное сотрудничество с  оте-
чественными независимыми директора-
ми, располагающими обширным опытом 
и должной репутацией;

•• проведение на регулярной основе не-
зависимого аудита системы корпоративно-

1	 Один лишь анализ актуальной судебно-арбитраж-
ной практики позволяет вычленить около 20 моделей.

2	 Как минимум, в объеме функционала, прописанного 
в приказе Министерства труда и социальной защиты РФ 
от 20 ноября 2018 г. № 711н «Об утверждении профес-
сионального стандарта “Корпоративный секретарь”».

го управления компании (группы компаний), 
в том числе внутрифирменной регулятор-
ной базы;

•• добросовестная, исключающая лоб-
бизм корпоративная аккредитация доказав-
ших свой профессионализм консультантов 
компаний холдинга по вопросам корпора-
тивного управления, независимых оцен-
щиков, медиаторов и других специалистов 
с последующей договорной мобилизацией 
их потенциала;

•• внедрение в практику корпоративного 
управления механизмов дополнительного 
(дополняющего обязательные федеральные 
стандарты) раскрытия информации о дея-
тельности компании;

•• формирование корпоративных струк-
тур взаимодействия с ассоциациями роз-
ничных инвесторов3.

Весьма важным направлением гармони-
зации корпоративно-управленческих отно-
шений является совершенствование норма-
тивно-правовых институтов в этой области. 
Изучение эволюции корпоративных конфлик-
тов определенного рода, и прежде всего 
конфликтов, «дошедших до суда», помога-
ет федеральному законодателю вскрыть на 
системной основе или в порядке «исправле-
ния регуляторных недоразумений» резервы 
действующих легальных механизмов.

Обратимся к примерам.
Пример первый. В 2023 году на весьма 

авторитетном нормотворческом уровне4 бы-
ло заявлено о намерении легализовать хол-
динговые конструкции, известные как «кор-
поративные матрешки», чему, как мы пола-
гаем, в немалой степени способствовали 
обобщения конфликтологов в сфере корпо-
ративного управления. Дело в том, что и су-
дебная и собственно корпоративная прак-
тика обнаружили за почти три десятилетия 

3	 Их впечатляющее экспертов активное развитие 
стартовало в начале – середине 2023 года. 

4	 Минюст возвращает компании-«матрешки» // Пра-
во.ру. 14 июля 2023 г. URL: https://pravo.ru/news/247495
/?ysclid=lpvcu1ts44133987381 
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«применения блокировки жестких холдин-
гов» такое количество вполне приемлемых 
с формальной точки зрении способов об-
хождения запрета на обладание 100%-ной 
долей в капитале подконтрольной компании 
хозяйственным обществом, в свою очередь, 
не имеющим миноритарных участников, что 
соответствующий правовой запрет в значи-
тельной мере потерял регуляторный смысл 
(п. 1 ст. 10 ГК РФ признает видом злоупо-
требления правом «действия в обход зако-
на с противоправной целью»). 

Пример второй. Арбитражная практика 
по корпоративным спорам (на эмпириче-
ском уровне – род корпоративной конфлик-
тологии) высветила ряд «институциональ-
ных алогизмов» в осуществлении на прак-
тике весьма полезной (как уже отмечалось 
выше по другому поводу) конструкции кор-
поративного договора. Так, в некоторых слу-
чаях суды признавали обоснованным уча-
стие в подписании корпоративного согла-
шения самой компании, хотя закон этого не 
допускает. В отечественном законодатель-
стве нет упоминаний об инструментарии 
совместной продажи инвесторами акций 
в случае, когда «одна сторона может при-
соединиться к продаже акций третьему ли-
цу, инициированной партнером (tag-along), 
или же понуждении к продаже (продающий 
акционер требует партнера присоединить-
ся к продаже, drag-along)»5. Между тем, та-
кие опционные механизмы инвестиционной 
практикой востребованы. Налицо еще один 
повод для конфликтной конкуренции соот-
ветствующих норм соглашения. Конструк-
тивная реакция федерального Минэка в том 
же 2023 году, направленная на исключе-
ние конкуренции формальных установле-
ний и системы правоприменения, а именно 
прописать в законе ситуации, допускающие 
работу данных договорных инструментов, – 
еще одна, пусть и не явная, заслуга корпо-
ративной конфликтологии.

5	 Обещать – значит жениться // Коммерсант. 24 ию-
ля 2023 г. URL: https://kommersant.ekiosk.pro/1039206

Пример третий. Фрагмент постанов-
ления Пленума ВС РФ от 29 июня 2021 г. 
№ 21 «О некоторых вопросах судебной 
практики по делам о преступлениях про-
тив интересов службы в  коммерческих 
и иных организациях (статьи 201, 201.1, 
202, 203 Уголовного кодекса Российской 
Федерации)». «…Как злоупотребление 
полномочиями должны квалифицировать-
ся деяния лица, выполняющего управлен-
ческие функции в коммерческой или иной 
организации, которое в целях извлечения 
выгод и преимуществ для себя или других 
лиц либо нанесения вреда другим лицам 
совершает входящие в круг его полномо-
чий действия при отсутствии обязатель-
ных условий или оснований для их совер-
шения (например, принимает на работу 
лиц, которые фактически трудовые обя-
занности не исполняют, освобождает ра-
ботников организации от исполнения тру-
довых обязанностей с направлением для 
ремонта квартиры, обустройства домовла-
дения, принадлежащих самому лицу либо 
его родственникам и знакомым, соверша-
ет сделку в отсутствие необходимого для 
этого согласия или последующего одобре-
ния коллегиального органа управления ор-
ганизации), если эти деяния повлекли об-
щественно опасные последствия, преду
смотренные статьей 201 УК РФ». 

По нашему мнению, данная установка6 
также в  определенной мере может быть 
вписана в актив корпоративных конфлик-
тологов, не единожды в своих публикациях, 
предшествующих изданию этого документа 
высшей судебной инстанции, недоумевав-
ших по поводу доминирования в правопри-
менительной практике легковесных оценок 
подобного рода кейсов в духе признания 
лишь «нарушений принципов предприни-
мательской и управленской этики».

6	 И в этом аспекте – вполне беспристрастная точка 
зрения автора: установка абсолютно правильная как 
в общем, институциональном, отношении, так и с по-
зиций формальной квалификации.
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Обучение владельцев бизнесов

Система высшего образования страны 
ориентирована на профессиональную под-
готовку лиц наемного труда – врачей, инже-
неров, строителей, менеджеров, финанси-
стов, экономистов, юристов и т. д. Таково 
правило, логика которого в условиях ры-
ночной экономики, основанной на частном 
предпринимательстве, улавливается с тру-
дом. Правило имеет исключения. Некото-
рые университеты и академии, по нашим на-
блюдениям, главным образом частные, ори-
ентируют часть студенческой аудитории на 
обретение знаний, так или иначе связанных 
с персональным участием в гражданском 
обороте, непосредственным или в составе 
юридического лица. Их поиски и опыт за-
служивают высокой меры одобрения и под-
держки. Университетам-экспериментаторам 
помогают разного рода субъекты системы 
дополнительного образования  – бизнес-
школы, корпоративные институты и тренин-
говые центры. Впрочем, сломать упомяну-
тый образовательный тренд, последствием 
которого является хорошо известное явле-
ние – удачными предпринимателями стано-
вятся самоучки – бывшие менеджеры, инже-
неры и сотрудники НИИ, такого рода усилия 
пока, увы, не могут.

Полагаем, руководствующиеся универ-
сальной жизненной установкой «дорогу 
осилит идущий» энтузиасты корпоративной 
конфликтологии могут и должны внести по-
сильный вклад в практическое продвиже-
ние программного тезиса, фокусирующе-
го внимание на высокой степени актуаль-
ности фундаментальной «профподготовки 
буржуа» (состоявшихся и будущих). 

Корпоративная конфликтология – под
отрасль теории и практики корпоративного 
управления. Субъектами этой системы отно-
шений являются участники компаний, члены 
органов управления, высшие менеджеры, 
звенья стратегического управления груп-
пой компаний (холдингом). Следовательно, 
разработка и интеграция в учебный процесс 

курса корпоративной конфликтологии, ори-
ентированного на обучающихся, имеющих 
как минимум базовую подготовку по соот-
ветствующей специальности (имеются в ви-
ду уровни магистратуры и аспирантуры, их 
аналоги), преследует не просто означенную 
цель «обучения буржуа» – обретения необ-
ходимых и достаточных знаний и навыков 
субъектами крупного бизнеса.

Тематический план такого курса корпо-
ративной конфликтологии, рассчитанный на 
80 академических часов (включая самосто-
ятельную подготовку обучающихся), мог бы 
содержать следующие тематические модули. 

Тема 1. Феномен корпоративного кон-
фликта

Понятие корпоративного управления. 
Феномен корпоративного конфликта. Инте-
ресы участников процесса подготовки, при-
нятия и исполнения управленческих реше-
ний в компании. Объекты и субъекты корпо-
ративных конфликтов. Корпоративные раз-
ногласия и конфликты. 

Тема 2. Классификация корпоративных 
конфликтов

Границы и стадии корпоративного кон-
фликта. Основные разновидности корпо-
ративных конфликтов. Антагонистические 
формы корпоративных конфликтов. Осо-
бенности корпоративных конфликтов в Рос-
сии. Регулятор и корпоративные конфликты. 

Тема 3. Влияние корпоративных кон-
фликтов на социальное и экономическое 
развитие

Корпоративный конфликт как фактор де-
стабилизации социально-экономического 
развития. Корпоративный конфликт как па-
радоксальный ресурс гармонизации корпо-
ративно-управленческих отношений. 

Тема 4. Корпоративная коррупция: сущ-
ность, формы, способы предотвращения 

Феномен корпоративной коррупции. Кор-
поративное мошенничество и коррупция. 
Причины и факторы корпоративной корруп-
ции. Анализ отечественной практики про-
тиводействия корпоративной коррупции. 
Экспертное выявление зон коррупционной 
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опасности. Системная профилактика корпо-
ративной коррупции.

Учитывая специфику объекта и предмета 
корпоративной конфликтологии, осущест-
вление соответствующих им целей и задач 
данного курса мы видим в гибком комбини-
ровании традиционных методов обучения 
и case-study. Более того, последней мето-
дике можно было бы предоставить опреде-
ленный приоритет. Релевантными кейсами 
в этом аспекте могут стать материалы су-
дебных дел (уголовный, административный 
и судебно-арбитражный процесс), описа-
ние авторитетными СМИ «демонстрацион-
но-значимых» бизнес-конфликтных сюжетов 
разного рода, аналитико-эмпирические за-
рисовки преподавателей, взятые из их акту-
ального экспертного портфеля, а также от-
носимые гипотетические схемы.

Внедрение в  учебный процесс вуза 
систематического курса корпоративной 
конфликтологии никоим образом не пре-
пятствует осуществлению мотивов и за-
дач его дерзновенного погружения в кон-
курентный процесс на рынке лекционно-
тренинговых услуг. 

Как представляется, поощряющих дан-
ную гипотезу триггер-поводов для проведе-
ния занятий по тематически злободневным 
мини-курсам (8–24 академ. ч), а равно «то-
чечных» вебинаров (2–6 академ. ч), рассчи-
танных на состоявшихся инвесторов, руко-
водителей, специалистов – деятелей сферы 
стратегического и операционного управле-
ния крупными компаниями, в области экс-
пертного обозрения действительной конъ-
юнктуры в этом сегменте вполне достаточ-
но: новации корпоративного права, публи-
кация соответствующим регулятором (Банк 
России, ФАС, ФНС и др.) документов, со-
держащих их позицию относительно ин-
терпретации приемлемых и неприемлемых 
управленческих схем (примерные тексты 
внутренних документов компаний, рекомен-
дации, письма в рубрике «ответы на вопро-
сы» и т. п.), обзоры ВС РФ и арбитражных 
судов округа, а равно судебные акты выс-

шей судебной инстанции по конкретным де-
лам, знаменующиеся повороты правопри-
менительной практики по корпоративным 
спорам в части применения сложных кор-
поративно-правовых режимов, описания де-
ловыми СМИ новых «конфликтных историй» 
и многое другое. 

Апробация методологии 
междисциплинарных исследований

По нашим скромным наблюдениям, поль-
за междисциплинарных подходов к прове-
дению исследований в гуманитарной сфе-
ре7, пусть и  с  большим отставанием, на 
фоне успехов ученых, представляющих 
естественные науки8, признается многими 
коллегами-обществоведами. Более того, 
к этому методологическому виражу призы-
вают даже авторитетные программные до-
кументы федерального уровня. Так, в пункте 
32 Национального плана противодействия 
коррупции на 2021–2024 годы, утвержден-
ного Указом Президента РФ от 16 августа 
2021 г. № 478, сформулирована следую-
щая задача: «…подготовить по согласова-
нию с Администрацией Президента Россий-
ской Федерации план проведения в 2021–
2024 годах научных междисциплинарных 
исследований по актуальным вопросам про-
тиводействия коррупции с указанием тем 
таких исследований, сроков их проведения 
и исполнителей, определяемых на основа-
нии государственных заданий, выданных со-
ответствующим научным и образовательным 
организациям».

Однако ожидаемый прорыв, которому, 
вероятно, историей уготована миссия на-
несения непоправимого урона скептикам, 

7	 Имеются в виду общественные науки в широком 
смысле.

8	 Им уже давно не нужно убеждать кого-либо в зна-
чительном эффекте достижений, скажем, «междисци-
плинарщиков», занимающихся биофизикой, историче-
ской геологией, астрофизикой, математической кибер-
нетикой и т. д. 



84

Journal of Modern Competition / 2023. Vol. 17. No. 6

The practice of entrepreneurship in a competitive environment

по соображениям персонального уюта 
и тривиального незнания практики предпо-
читающим не покидать наезженную колею 
«старых добрых» классификаций вузов-
ских и ВАКовских специальностей и поэто-
му весьма агрессивно относящимся к оп-
понентам, предлагающим новые пути, по-
ка, на наш взгляд, не состоялся. Думается, 
и в этом разрезе корпоративная конфликто-
логия призвана поддержать пропагандистов 
идеи поисков аналитической истины, в кото-
рой остро нуждается практика, на «стыке» 
традиционных отраслей научного знания.

На самом деле корпоративная кон-
фликтология, как, повторимся, и корпора-
тивное управление в целом, одновремен-
но опирается на цикл знаний, обретенных 
и распространяемых некоторыми отрасля-
ми и подотраслями экономической теории, 
не исключая направлений «Менеджмент», 
«Бизнес-администрирование», «Микроэко-
номика», а также правоведением, дисципли-
ной, известной как «Управление организа-
цией», социальной психологией и, наконец, 
рядом экспертно-прикладных блоков. 

Междисплинарность как базовый ме-
тодологический вектор обществознания 
терпеливо ожидает унифицированных ин-
терпретаций. Так, некоторые научные кол-
лективы отдают предпочтение философии 
эпизодического и планомерного «взаимоин-
формирования смежников» о достижениях 
в области социальных отношений, объек-
тивно являющейся общей для них. И ведь 
действительно, нельзя не признать позити-
ва, положим, совместной конференции эко-
номического и географического факульте-
тов уважаемого госуниверститета по теме 
«NN», в названии которой фигурирует тер-
мин «междисциплинарная». Обменялись 
мнениями, безусловно, информационно 
и творчески обогатились и… вернулись до-
мой, радушно приветствуемые членами про-
фессиональной гильдии, не сумевшими по 
той или иной причине внести таким вот об-
разом свой вклад в многосложный процесс 
взаимоинтеграции знаний. 

Еще один в высшей степени интересный 
методологический подход – научные и науч-
но-педагогические усилия на ниве обеспе-
чения учебного процесса по специальности 
бакалавриата 37.03.02 «Конфликтология». 
В стране более 20 вузов, работающих по 
данной программе. Базовая часть учебного 
плана студентов этой фазы высшего обра-
зования включает общетеоретический блок, 
отдельные курсы по экономической, поли-
тической и юридической конфликтологии, 
а также философский, психологический, 
социологический и этнографический учеб-
ные модули (курсы). Завершение обучения 
венчает междисциплинарный экзамен по на-
правлению «Конфликтология».

Полагаем, ключевая методологическая 
идея авторов этого цикла изысканий и их 
внедрения в учебный процесс вуза в прин-
ципиальном плане является весьма удачной. 
По завершении учебы мы получаем неко-
го «многостаночника» – конфликтолога, на 
практике, по идее, готового осуществлять 
универсальные профессиональные компе-
тенции, являющиеся плодом взаимной инте-
грации упомянутых выше «традиционных» 
направлений научного знания избранными 
составителя базового учебного план по на-
правлению «Конфликтология». Очевидно, 
что хрестоматийный «механистический» 
подход, о котором шла речь выше, в аспек-
те эффективности (это, как известно, соот-
ношение результата и затрат или ресурсов) 
явно уступает данному.

В то же время нельзя не обратить внима-
ние на ряд серьезных «но»: основные со-
мнения всё по тому же критерию эффектив-
ности таковы. 

Во-первых, не слишком ли широк те-
матический охват? Существует незримая, 
но эмпирически хорошо улавливаемая де-
маркационная линия, отделяющая комби-
нацию «базовый универсализм плюс углу-
бленная специализация по одному-двум на-
правлениям» от модели «суперуниверсал». 
Последний на практике часто проигрывает 
первому. Предположительно, в парадигме, 
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положенной в основу второй модели, при-
сутствует заявка на то, что бакалавр – «уни-
версальный конфликтолог» в равной степе-
ни разберется в причинах, предпосылках 
и способах урегулирования масштабного 
военного конфликта и личностных антаго-
низмах некогда дружной пары – семейного 
коллектива, члены которого банально утра-
тили взаимный интерес. Универсализм до 
такой степени – это реально? 

Во-вторых (в тесной связи с «во-первых»), 
не рано ли избрано столь сложное для вос-
приятия учебное направление для молодых 
людей, в массе своей «не понюхавших по-
роха» в бизнесе (бакалавриат)?

В-третьих, студенты, возможно, станут 
носителями означенных универсальных 
компетенций. А преподаватели? Они «всё 
те же»? «Ортодоксальные» специалисты:  
«психологи», «юристы», «экономисты», «со-
циологи» и т. д., которых «попросили» раз-
вернуть хорошо освоенные ими учебные 
курсы в определенную сторону? Думается, 
ответ, скорее, положительный. Нет ли в та-
ком положении дел странного парадокса?

В-четвертых, где будут работать облада-
тели диплома о ВО с такой специальностью? 
Интернет оперативно и вполне оптимистич-
но отвечает на данный вопрос: «Идеально 
для конфликтолога подходят такие долж-
ности, как “консультант по микроклимату 
в коллективе”, “корпоративный директор”, 
“руководитель миротворческих организа-
ций на международном уровне”». Серьез-
но? Корпоративный директор – это член со-
вета директоров компании, обычно крупной. 
И это гражданско-правовая (корпоративно-
правовая) миссия и соответствующий ей 
функционал: не трудо-правовая. Две осталь-
ные позиции? Допустим. Спрашивается, од-
нако, стандартные штатные расписания ор-
ганизаций с такими экзотическими наиме-
нованиями должностей, если они вообще 
существуют, способны поглощать ежегодно 
выпускников 23 вузов страны?

Быть может, бакалавры-конфликтологи 
будут с энтузиазмом приняты в профессио-

нальные цехи медиаторов? Возможно, курс 
медиации в  базовой части учебной про-
грамм присутствует. Между тем, и  здесь 
есть некое «но». Как трактовать следующую 
норму ст. 16 ФЗ «Об альтернативной про-
цедуре урегулирования споров с участием 
посредника (процедуре медиации)»: «…осу-
ществлять деятельность медиаторов на про-
фессиональной основе могут лица, достиг-
шие возраста двадцати пяти лет, имеющие 
высшее образование и получившие допол-
нительное профессиональное образование 
по вопросам применения процедуры медиа-
ции»? Буквально или в широком контексте?

Как представляется, методология иссле-
дований в области корпоративной конфлик-
тологии и последующая интеграция их ре-
зультатов в учебный процесс подразумева-
ют реализацию следующих взаимосвязан-
ных принципов и целевых векторов:

•• отрицание «механистического под-
хода» в пользу идеи взаимной интеграции 
«частных дисциплин», круг которых при 
этом объективно ограничен – задан коорди-
натами тематического поля анализа и фор-
мирования учебных курсов;

•• собственно учебный процесс. Не пыта-
емся «сразу сделать из детей универсальных 
солдат конфликтологии», ставим реалистич-
ную задачу: опираясь на имеющиеся у обуча-
ющихся знания и опыт (магистратура, аспи-
рантура, бизнес-образование и т. п.), осу-
ществляем их бизнес-управленческую под-
готовку к возможным форматам обострения 
экономических интересов участников корпо-
ративно-управленческих отношений;

•• междисциплинарные исследования 
в данной области осуществляют не «твор-
ческие коллективы» узких специалистов по 
экономике и географии, иным «стандарт-
ным» направлениям научных исследований, 
а «специалисты-интеграторы»9, в частности 
располагающие аналитическим ресурсом 

9	 Может быть, именно здесь в перспективе и при-
годятся обладатели специальности 37.03.02 «Конфлик-
тология»? 
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гибкого перенесения центра тяжести анали-
за с одного аспекта на другой (с экономиче-
ского на юридический или социально-пси-
хологический, а равно наоборот и т. д.) в за-
висимости от сюжета, фигурантов, остроты, 
ожидаемых последствий данного конфликта.

Такого рода поисковая идеология, как ви-
дится, более приемлема для формирования 
корпоративной конфликтологии как целост-
ной системы знаний и навыков.

Формирование реалистичных 
представлений о рисках  
управления компанией

Классический курс корпоративного управ-
ления и в рамках учебной программы бакалав-
риата, и адресованный будущим магистрам 
и кандидатам наук, насколько может судить 
автор, обычно содержит изложение важных 
теоретических и в определенной мере при-
кладных представлений о существе и опор-
ных механизмах управления «компанией во-
обще» (под которой обычно подразумевается 
аналог российского ПАО), рефреном кото-
рого является генеральная установка класса 
«так должно быть». Отсюда – повествование 
о трех «мировых» моделях корпоративного 
управления, независимых директорах, миссии 
совета директоров, корпоративном секрета-
ре, стандартах корпоративного управления 
(в том числе о «лучшей практике»), качестве 
корпоративного управления и его влиянии на 
стоимость компании, социальной ответствен-
ности бизнеса. Все это, несомненно, весьма 
познавательно. Однако, к сожалению, име-
ет весьма отдаленное отношение к реалиям 
отечественной практики корпорирования. 
Полагаем, исследования различных аспек-
тов корпоративной конфликтологии на базе 
обобщения отечественного опыта и вслед за 
тем интеграция в учебный процесс вуза одно
именного курса позволяют в значительной ме-
ре купировать это недоразумение.

Особо важным в  данном отношении 
представляется сосредоточить усилия уче-
ных и преподавателей на целенаправленных 

и энергичных усилиях по избавлению от не-
ких крайностей восприятии корпоративного 
конфликта, в которые без достаточных на 
то объективных оснований нередко впадает 
инвестиционная и управленческая практики. 

Первая крайность заключается в нагне-
тании избыточного трагизма в оценке бли-
жайших и отдаленных перспектив эволюции 
конфликтной ситуации в компании. Акцио-
нерный антагонизм ассоциируется с неиз-
лечимой болезнью корпорации, от которой 
следует незамедлительно, «пока не поздно» 
дистанцироваться. Банк направляет испол-
нительному органу компании формальный 
или «кулуарный» сигнал о неукротимом же-
лании досрочно получить возврат кредита 
и прекратить расчетно-кассовое обслужива-
ние. Перспективные топ-менеджеры обра-
щаются к рекрутерам с просьбой найти до-
стойные «запасные аэродромы». Инвесто-
ры погружаются в поиски покупателей доли 
в капитале (пакета акций). Все это вполне 
ожидаемо дополнительно нарушает управ-
ленческий баланс и способствует гибели 
конфликтного бизнеса. 

В актуальной повестке корпоративной 
конфликтологии – «дедемонизация» пред-
ставлений об управленческих конфликтах.

В действительности компания в стадии 
корпоративного конфликта, в  том числе 
острого и длительного, отнюдь не всегда 
хрестоматийный «субъект приговора к выс-
шей мере наказания». Конфликтом можно 
и нужно управлять. Поиски соответствую-
щих инструментов – одна из задач корпора-
тивной конфликтологии. Выжившая корпо-
рация в лице совладельцев (оставшихся по-
сле уступки доли одним из фигурантов или 
всех нашедших компромисс) в существенно 
большей мере защищена от будущих гипо-
тетических обострений, нежели компании, 
не оказавшиеся на «корпоративном минном 
поле». И не только в силу правила «за одно-
го битого…» Весьма вероятно, с помощью 
специалистов будут мобилизованы упомяну-
тые выше механизмы предотвращения кон-
фликтов. Снижение стоимости доли (акции) 
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способствует притоку новых инвесторов. 
Усиливается владельческий контроль за ис-
полнением менеджментом одобренной со-
ветом директоров или собранием участни-
ков стратегии. Все это – очевидный позитив.

На другом полюсе – сохраняющая из-
рядную инерционность система взглядов 
на корпоративное управление как «эдем 
бизнес-практики» (дескать, главное – «по-
пасть в число избранных, дальше – вечное 
блаженство»), в котором даже возможное 
обострение противоречий некоторых совла-
дельцев трактуется исключительно в контек-
сте их (некоторых участников) «личных ри-
сков», ни в коей мере не содержащих угроз 
иным агентам системы руководства. Клю-
чевым элементом подобных убеждений вы-
ступает наивная вера в отсутствие каких-ли-
бо вызовов для всех соблюдающих правила 
корпоративной субординации и «персональ-
ной финансовой чистоплотности», подчер-
кнем, в их интуитивной интерпретации. 

Конкретнее. Внешний или внутренний кон-
фликт привлек внимание правоохранитель-
ных органов к недавно одобренным советом 
директоров сделкам. Не страшно: претен-
зий к рядовым членам совета быть не может, 
коль скоро сделки инициировал контроль-
ный участник, он же – председатель совета. 
Генеральный директор получает для испол-
нения протокол общего собрания акционе-
ров, в котором содержатся решения по во-
просам управления активами дочерних ком-
паний. Решения работодателя нельзя не ис-
полнять: этот тезис вроде бы не может быть 
оставлен без внимания судом, рассматрива-
ющим иск о возмещении убытков. Или может? 
Генеральный директор вручает заместителю 
или главному бухгалтеру коды доступа в си-
стему «банк – клиент» или факсимиле под-
писи руководителя. Коллегу поймали на рас-
трате: спрашивается, причем здесь пребы-
вающий в очередном отпуске руководитель?

На практике в приведенных случаях еди-
ноличный исполнительный орган все-таки 
призовут к ответу. Почему? 

Корпоративная конфликтология при-
звана выяснять не только общие вопросы 
в этом тематическом поле, к примеру теоре-
тические «антиконфликтные» достоинства 
бизнесов, построенных на высокой концен-
трации капитала, перед «равноправно-пар-
тнерскими» конфигурациями отношений 
совладения, или «инсайдерских компаний» 
(один человек или юридическое лицо – кон-
трольный участник и одновременно испол-
нительный орган хозяйственного общества) 
перед структурами, где замеченные еще 
марксистской доктриной миссии управле-
ния компанией дистанцированы («капитал-
собственность» жестко отделен от «капи-
тала-функции»), но и реальное положение 
дел в конфликтной сфере исходя из отече-
ственной следственной, административной, 
судебной и, разумеется, внутрифирменной 
практики.

Обратимся к иллюстрациям, демонстри-
рующим феномен несовпадения критериев 
«здравого смысла» (именно к ним, по нашим 
наблюдениям, чаще всего прибегают подго-
товленные отечественной высшей школой 
менеджеры различных направлений, кон-
струируя различные бизнес-схемы), с одной 
стороны, и действительных правопримени-
тельных трендов – с другой.

Пример 1. Выводы одной судебной вер-
тикали относительно правовой оценки сдел-
ки юридического лица могут не совпадать 
с оценками другой. Иногда кардинально.

Многие российские корпорации активно 
используют в качестве направления повы-
шения эффективности использования не-
профильных для данной конкретной компа-
нии активов несложную конструкцию двух-
уровневого холдинга. Основное общество 
оплачивает акции (доли) первой или второй 
эмиссии дочерней компании указанными 
активами (чаще всего это недвижимость), 
сохраняя за собой абсолютный контроль 
(100%-ное участие в капитале). Материн-
ская компания подбирает для обеспечения 
операционного руководства подконтроль-
ных структур грамотных топ-менеджеров, 
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что позволяет исполнительным органам го-
ловного звена холдинга сосредоточиться на 
ключевых вопросах (профильной практике), 
перестает платить налоги на имущество, по-
лучает иные преимущества и т. д. 

Конфликтологическая проблема заклю-
чается в том, что данная схема «традицион-
но» не нравится значимым миноритариям 
основного общества, которые нередко мо-
билизуют серьезные юридические ресурсы 
для отстаивания своих прав и интересов, ги-
потетически нарушенных сделкой с переда-
чей активов «дочкам»: подают иски о при-
знании сделки недействительной, о взыска-
нии предполагаемых убытков с членов ор-
ганов управления головного звена холдинга, 
обращаются в правоохранительные органы. 

Арбитражные суды обычно каких-либо 
нарушений в использовании данной конфи-
гурации бизнес-применения соответствую-
щего «непрофиля» не видят10. Между тем, 
суд общей юрисдикции, соглашаясь с по-

10	 Фрагменты Определения ВС РФ от 25 октября 
2023 г. по делу № А40-158907/2021:

«Годовые отчеты ОАО “В.” за 2019 и 2020 годы под-
тверждают, что приоритетные направления деятель-
ности общества до и после совершения оспаривае-
мой истцом сделки являются одинаковыми. Согласно 
представленной информации спорное имущество учи-
тывается на балансе предприятия, поскольку его новый 
собственник (АО “П.”) является 100% дочерним пред-
приятием ОАО “В.”». 

«…Оспариваемая сделка не заключалась с целью 
прекращения деятельности ОАО “В.”, либо изменения 
ее вида в худшую сторону и не оказала негативного 
влияния». «Указанная сделка не может быть признана 
сделкой, в совершении которой имеется заинтересо-
ванность, учитывая, что заключение оспариваемого до-
говора не причинило ущерба ОАО “В.”, а являлось эко-
номически оправданным. Сделка положительным обра-
зом повлияла на финансовые показатели, стоимость 
активов не уменьшилась, а трансформировалась из 
имущества и имущественные права на акции. Матери-
альные потери отсутствуют, контроль над имуществом 
сохранен через 100% участие в уставном капитале АО 
“П.”; деятельность спортивных объектов и объектов со-
циально-бытового назначения не является для ОАО “В.” 
профильной и предприятие несло бремя содержания 
имущества при отсутствии доходной части от его экс-
плуатации».

См. также судебные акты по делу № А40-66177/16. 

зицией прокуратуры, напротив, способен 
усмотреть в ней основания для применения 
ст. 201 УК РФ и наказать членов органов 
управления (не всех, некоторых)11.

Пример 2. Руководитель крупной компа-
нии с контрольным участием государства не 
обеспечил должный контроль за исполне-
нием сделки контрагентом. Другую сделку 
он заключил, не согласовав ее с вышесто-
ящим органом корпоративного управления. 
Вторая сторона этой сделки также наруши-
ла ее условия. Нехорошо. Как поступит ма-
жоритарий: ограничится должностным нака-
занием директора (увольнение), попытается 
взыскать соответствующие убытки в арби-
тражном суде, попросит правоохранитель-
ные органы дать правовую оценку данной 
ситуации, активирует все инструменты за-
щиты своих интересов?

Используя «интуитивный» критерий, 
среднестатистический топ-менеджер уви-
дит в данном кейсе если не типичную для 
бизнеса историю, то, во всяком случае, 
«известную», формирующую тренд, и, ве-
роятно, согласится с тем, что руководите-
ля надо как-то наказать, возможно, при-
бегнув к увольнению «по статье» (ТК РФ), 
или даже предложить ему возместить ком-
пании убытки. Применение же норм УК РФ 
будет с высокой долей вероятности отне-
сено к избыточному и лишенному основа-
ний инструментарию. Между тем, против ге-
нерального директора выдвинуто обвине-
ние в превышении должностных полномо-
чий (ст. 285 УК РФ). Так, сделан вывод о том, 
что вторая сделка заключена «с целью из-
влечения выгод и преимуществ в интересах 
третьих лиц под видом выполнения между-
народной инвестиционной деятельности»12.

11	 См., в частности: Суд приговорил директоров обо-
ронного предприятия «Темп» к условным срокам // РБК. 
URL: https://www.rbc.ru/society/19/12/2022/63a05b2c9a7
9473159e83cbd

12	 Инвестиции оценят со второй попытки // Ком-
мерсант. 06.09.2022. URL: https://www.kommersant.
ru /doc/5547525?utm_source=newspaper&utm_
medium=email&utm_campaign=newsletter
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Возможна и обратная ситуация. Арби-
тражный суд отклоняет исковые требова-
ния компании возместить убытки, адресо-
ванные топ-менеджеру, отбывающему срок 
лишения свободы по приговору, основанно-
му на ключевых эпизодах иска. 

Пример 3. Руководитель среднего звена 
управления компании завизировал проект 
договора. Сделка оказалась убыточной. Бо-
лее того, выяснилось, что исполнительный 
орган и/или совладельцы компании, которые 
фактически сделку и инициировали, извлек-
ли в ходе ее исполнения коррупционные до-
ходы. Вопрос: руководитель департамента, 
проставившего визу, будет обвинен след-
ствием? 

Философия «здравого смысла», кото-
рой добросовестно руководствуется не 
искушенный в  корпоративной конфлик-
тологии, призывающей к анализу реалий, 
приведет стороннего наблюдателя к  за-
ключению о  том, что лишение свободы 
специалиста, который не «увидел в сделке 
крамолы», но при этом непосредственным 
участником коррупционной группы не яв-
лялся, было бы несправедливым. И в оче-
редной раз ошибется13.

В логику здравого предприниматель-
ского смысла не укладываются парадоксы 
жестко конкурирующих оценок судебными 
актами идентичных или очевидно аналогич-
ных корпоративно-конфликтных эпизодов. 

Пример 1. По вполне понятным причинам 
акционерные компании не ходят делиться 
с кем-либо, в том числе со своими минори-
тарными участниками, деликатной инфор-
мацией о движении средств по банковским 
счетам. Согласно п. 5 ст. 91 Федерального 
закона «Об акционерных обществах» доку-
менты бухгалтерского учета предоставляют-

13	 «…Помимо изначально вмененного мошенниче-
ства, в мае 2022 года инкриминировали еще и лега-
лизацию денежных средств (ч. 4 ст. 174.1 УК РФ). /…/ 
Экс-заместитель директора департамента строитель-
ства “Р.” М /…/, по некоторым данным, /…/ завизиро-
вал перечисление бюджетных средств на счета “М”» 
(«Коммерсант», 19 октября 2023 г.).

ся только по требованию акционера (акцио-
неров), владеющего не менее чем 25% голо-
сующих акций общества. Выписка банка по 
расчетному счету АО – документ бухучета?

•• «…Выписки с банковского счета не 
относятся к числу документов, которые со-
ставляются в ходе бухгалтерского учета /…/. 
В связи с этим истец мог запросить указан-
ные документы, даже обладая менее 25% го-
лосующих акций, при условии наличия раз-
умной деловой цели в получении соответ-
ствующей информации»14. 

•• «…Суды отказывают в удовлетворении 
требований акционеров, владеющих менее 
25% голосующих акций, о предоставлении 
выписок (копий) из банков, отражающих 
движение денежных средств по расчетным 
счетам общества. Такой подход судов пред-
ставляется правомерным, поскольку банков-
ские выписки, содержащие сведения о дви-
жении денежных средств по счетам акци-
онерного общества, являются основанием 
для отражения в бухгалтерском учете об-
щества соответствующих денежных опера-
ций, то есть относятся к документам бухгал-
терского учета акционерного общества»15.

•• «…Учитывая, что действующим законо-
дательством не предусмотрена обязанность 
общества “К.” предоставлять своим акцио-
нерам оригиналы банковских выписок, за-
веренные представителем банка, учитывая, 
что запрашиваемые истцом банковские вы-
писки не являются первичной бухгалтерской 
документацией по смыслу Закона о бухгал-
терском учете, в связи с чем на общество не 
возлагается обязанность по их хранению, 
также то, что банковские выписки не со-
ставляются обществом и не подписываются 
руководителем организации и главным бух-
галтером, а предоставляются банками и со-

14	 Определение СКЭС ВС РФ от 3 сентября 2020 г. 
по делу № А40-144859/2019. 

15	 «Обобщение судебной практики по корпоратив-
ным спорам о предоставлении информации хозяй-
ственными обществами» (утв. Президиумом ВС РФ 
15 ноября 2023 г.).
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держат информацию, представляемую кре-
дитными организациями, суд пришел к выво-
дам об отсутствии правовых оснований для 
удовлетворения заявленных требований»16. 

Пример 2. Совет директоров, действуя 
строго на коллегиальной основе, одобрил 
сделку. Сделка принесла значительные убыт-
ки компании. Имеется основание наказать 
(рублем, лишением свободы) всех членов со-
вета, не проявивших ожидаемого от них ак-
ционерами (участниками) профессионализ-
ма в ходе анализа проекта транзакции?

•• Всех не накажут (председатель совета 
коллег «ввел в заблуждение»17). «…Пред-
седатель совета директоров обвиняется 
в особо крупном мошенничестве /…/.» . «По 
версии следствия, /…/ он обеспечил покуп-
ку одной из подконтрольных ему компаний 
по завышенной стоимости здания /…/, ко-
торое принадлежало его сыну». «…Пользу-
ясь своим служебным положением, оказал 
давление на других членов совета директо-
ров компании, с тем, чтобы они согласились 
на сделку /…/». «…Умышленно использовал 
свои служебные полномочия для того, что-
бы продавить через совет директоров заве-
домо невыгодную для компании сделку»18. 

•• Накажут всех (не голосовавших «про-
тив»). Компания взыскала с  членов со-
вета внушительные убытки (солидарно 
737 260 960 рублей). Истца поддержали су-
ды всех инстанций19. «Разрешая спор, су-
ды /…/ исходили из подтвержденности ма-
териалами дела оснований для наступле-
ния солидарной ответственности членов 
совета директоров, одобривших заведомо 
убыточную сделку (договор уступки права 
требования (цессии)) по приобретению хо-

16	 Решения Арбитражного суда Свердловской обла-
сти от 18 февраля 2021 г. по делу № А60-58138/2020.

17	 Подобнее см. [8, 9].
18	 Здание оказалось золотым // Коммерсант. 24.03.2022. 

URL: https://www.kommersant.ru/doc/5271457?utm_
source=newspaper&u tm_med ium=emai l&u tm_
campaign=newsletter

19	 Цит. по: Определение ВС РФ от 9 января 2023 г.

зяйственным обществом дебиторской за-
долженности фактически неплатежеспособ-
ного должника, в виде обязанности ответ-
чиков возместить соответствующие убыт-
ки, составляющие сумму денежных средств, 
полученных цедентом от хозяйственного об-
щества в счет оплаты цены договора цес-
сии, учитывая при этом реальное наличие 
негативных последствий (причинения убыт-
ков хозяйственному обществу) в результа-
те исполнения сделки. Обстоятельств, по-
зволяющих считать сделку (договор уступки 
права требования (цессии)) экономически 
оправданной, судами не установлено».

Некоторые коллеги с сомнением относят-
ся к призывам автора исследовать такого 
рода экстравагантные истории в контексте 
постановки задач именно корпоративной 
конфликтологии. Они исходят из того, что 
их проблемное содержание носит исклю-
чительно юридический характер (примене-
ние конструкции преюдиции, несовпадение 
миссий судов общей юрисдикции и судов 
арбитражных, выявление меры творчества 
составов судов в ходе мобилизации инсти-
тута судебного усмотрения и т. п.). Поэтому, 
считают они, природу данных парадоксов 
должна изучать правовая конфликтология. 

Автор с коллегами не согласен. Юриди-
ческий компонент корпоративной конфлик-
тологии, безусловно, важен. Однако тот же 
«профилактический фарватер» анализа та-
ких кейсов значительно более мультипред-
метен. Так, по нашей прочной убежденности, 
обобщение как теоретической, так и при-
кладной направленности по каждому из кон-
фликтных эпизодов, вписывающемуся в не-
кую актуальную тенденцию в сфере реаль-
ной предпринимательской (управленческой) 
практики, поглощает относимую проблемати-
ку кадровой, распределительной, антикор-
рупционной, информационной и корпора-
тивно-этической политики компании, поста-
новки системы внутрифирменных коммуни-
каций, в том числе в подсистеме отношений 
«собственник – топ-менеджмент» и «мажо-
ритарий – миноритарии», реформирования 
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регуляторной базы компании и  холдинга 
в целом, личностные аспекты развития ан-
тагонизма и многое другое из тематических 
блоков «экономика», «инвестиционная прак-
тика», «менеджмент», «организация управле-
ния» и «социальная психология».

Заключение 

Творческий путь сторонников развития 
и популяризации корпоративной конфлик-
тологии не будет усыпан лепестками роз. 
Придется иметь дело главным образом с их 
шипами. Кратко отметим лишь три взаимо
связанных повода для такого пессимистиче-
ского прогноза.

1. Настороженное отношение20 некото-
рых уважаемых представителей «традици-
онных» отраслей конфликтологии (эконо-
мика, психология, социология, политология, 
педагогика, философия, искусствоведение, 
социобиология, исторические науки, мате-
матика, юриспруденция, военные науки, эт-
нография и др.), а равно адептов «универ-
сальной конфликтологии» к тезису о суще-
ствовании у корпоративной конфликтологии 
автономного (собственного) объекта, пред-
мета и метода исследования.

2. Усиливающаяся и вряд ли конструк-
тивная критика гипотезы прикладной акту-
альности корпоративной конфликтологии 
со стороны коллег, неистово продолжаю-
щих пропагандировать «высокие стандар-
ты» («лучшую практику») руководства ком-
паниями, по существу являющуюся сомни-
тельной рекламой пресловутых регулятор-
ных достижений «коллективного Запада».

3. Тягостные ощущения усиления тренда 
на централизацию финансирования и ор-
ганизационную поддержку новых направ-
лений научных и научно-прикладных иссле-
дований, по крайней мере в ключевом сек-
торе экономики, оставляющего соответ-
ствующие шансы на обретение искомого 
импульса лишь деятелям из касты «секто-
рально избранных». Собственно, и ожидае-
мые (на наш взгляд, вполне реалистичные) 
позитивные прикладные эффекты разви-
тия корпоративной конфликтологии вряд ли 
будут замечены широкими массами науч-
ной и экспертной общественности без под-
держки крупных отечественных компаний. 

Разумеется, разного рода трудности ни 
в коем случае не должны отвращать энту-
зиастов корпоративной конфликтологии от 
усилий по достижению намеченных целей. 
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компетенций в области социального предпринимательства. Обосновано, что выбор обучающего 
контента и направленности изучения особенностей управления в социальном предпринимательстве 
зависит от уровня подготовки и целей обучения отдельных категорий обучающихся. Приведены 
подходы к  конструированию практических занятий и  материалов для текущего контроля 
успеваемости обучающихся на различных уровнях профессиональных образовательных программ. 
В статье представлено решение вопросов, направленных на оптимизацию процесса обучения 
социальному предпринимательству. Авторами установлена взаимосвязь компетенций, осваиваемых 
обучающимися разного уровня образовательных программ, за счет упорядочения элементов обучения 
социальному предпринимательству в каждой программе. Особое внимание уделяется участию 
начинающих и действующих предпринимателей в акселерационных программах, обладающих 
высокой значимостью в процессе освоения предпринимательских компетенций с учетом специфики 
социального предпринимательства. Рассмотрены примеры заданий и практикумов, различающиеся 
по содержанию, объему, сложности, методам и приемам, которые используются в процессе обучения 
социальному предпринимательству в МФПУ «Синергия». Авторы подтверждают целесообразность 
дифференцированного подхода к организации процесса обучения социальному предпринимательству 
обучающихся в колледже (СПО), бакалавриате (специалитете) по профилю «Предпринимательство» 
и в системе дополнительного обучения в бизнес-акселераторе.

Ключевые слова: социальное предпринимательство, предпринимательские компетенции, обучение 
предпринимательству, бизнес-акселератор

Для цитирования: Потапова О. Н., Погорелова А. Ю., Алексеева Е. В., Можжухин Д. П., Семкина Т. А. 
Формирование предпринимательских компетенций в области социального предпринимательства // 
Современная конкуренция. 2023. Т. 17. № 6. С. 93–111. DOI: 10.37791/2687-0657-2023-17-6-93-111



94

Journal of Modern Competition / 2023. Vol. 17. No. 6

Knowledge management

Введение

Ключевое значение для приобретения 
умений и наработки навыков решения 
профессиональных предприниматель-

ских задач имеет формирование системы 
предпринимательских компетенций, которая 
реализуется в процессе освоения учебных 
курсов и модулей в структуре образователь-
ных программ. Результатом обучения явля-
ется становление конкурентоспособного 
предпринимателя, способного эффективно 
выполнять свои функции по управлению соб-
ственным бизнесом в конкурентной среде.

Учитывая разнообразие выбора подхо-
дящего дела и его масштабов, различий по 
уровню подготовленности и квалификации 
обучающихся и, конечно, по планируемым 
результатам обучения, важно обозначить 
границы образовательного пространства 
различных образовательных уровней. 

Следует учитывать, что компетенции вы-
пускников образовательных программ раз-
ного уровня, например бакалавриата, СПО, 
дополнительного образования, находятся 
в отношении соподчинения. Это определяет 
упорядоченность сферы обучения предпри-
нимательству. Профессиональные компетен-
ции формируются в процессе освоения об
учающимися встроенных в образовательные 
программы учебных дисциплин или модулей.

Рассмотрим социальное предпринима-
тельство в качестве примера одной из та-
ких учебных дисциплин, освоение которой 
призвано сформировать соответствующие 
компетенции и обучить студентов выполне-
нию профессиональных функций и реше-
нию предпринимательских задач. 

Возрастание значимости и перспектив 
развития отечественного социального пред-
принимательства не могло пройти незаме-
ченным, и в образовательном пространстве 

Formation of Entrepreneurial Competencies  
in the Field of Social Entrepreneurship
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features of management in social entrepreneurship depends on the level of training and learning goals of certain 
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России появились предложения по профес-
сиональному образованию для социальных 
предпринимателей, учитывающие специфи-
ку их деятельности на стыке классического 
бизнеса и социальной сферы. С каждым го-
дом число программ и разноплановых обра-
зовательных инструментов растет, форми-
руя и развивая инфраструктуру социально-
го предпринимательства. 

Исследование содержания различных 
программ обучения социальному предпри-
нимательству в зарубежной и российской 
практике получило достаточно широкое 
распространение, в том числе представле-
но трудами российских ученых [1–5].

Однако недостаточное научное обоснова-
ние получили методические подходы к орга-
низации и проведению практических работ 
и проектной деятельности в рамках бакалав-
риата и СПО. Между тем, предлагаемые сту-
дентам формы обучения в конечном итоге обе-
спечивают гарантии качественного обучения.

Предложенные в статье подходы были 
положены в основу формирования структу-
ры дисциплины «Основы социального пред-
принимательства» как планируемых резуль-
татов обучения в  системе непрерывного 
предпринимательского образования с це-
лью реализации задач Федерального инно-
вационного образовательного проекта «Мо-
дель инновационной системы непрерывного 
предпринимательского образования в обра-
зовательной организации высшего образо-
вания Российской Федерации».

Целесообразным представляется диф-
ференцированный подход к обучению, ко-
торый предполагает организацию учебной 
работы для определенной категории об
учающихся с учетом уровня ее подготовки 
и целей обучения, а также использование 
различных инструментов и обучающих тех-
нологий, различающихся по содержанию, 
объему, сложности, методам, приемам. Раз-
работка подходов к конструированию прак-
тических занятий и материалов для текуще-
го контроля успеваемости обучающихся на 
различных уровнях профессиональных об-

разовательных программ обусловливает ак-
туальность настоящего исследования.

Целью написания статьи является выяв-
ление особенностей контента и конструи-
рование содержания практических заданий 
для формирования компетенций в процессе 
изучения основ социального предпринима-
тельства обучающимися на разных образо-
вательных программах. 

Для достижения цели в статье поставле-
ны следующие задачи: 

•• определить основные подходы к об
учению социальному предпринимательству 
на разных образовательных уровнях из за-
рубежной и российской практики; 

•• выявить особенности обучения соци-
альному предпринимательству на програм-
мах среднего профессионального образо-
вания, бакалавриата и дополнительного про-
фессионального обучения (акселератор);

•• рассмотреть примеры практических 
заданий по формированию соответствую-
щих компетенций в области социального 
предпринимательства для различных кате-
горий обучающихся, прошедших апроба-
цию в образовательной практике в МФПУ 
«Синергия».

Степень разработанности проблемы

Лучшие зарубежные и  отечественные 
профессиональные образовательные прак-
тики для обучения в области социального 
предпринимательства, а также проблемы 
подготовки и обучения в области социально-
го предпринимательства нашли отражение 
в научных трудах зарубежных и российских 
ученых. Даны представления о зарубежных 
практиках обучения в области СП, и опре-
делены классификации этих программ по 
различным критериям [1, 2]. 

Согласимся с мнением исследователей 
[3], что образовательные программы для со-
циальных предпринимателей в большинстве 
своем нацелены на формирование управ-
ленческих навыков и компетенций по соци-
альному проектированию.
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Выявлено, что в регионах России более 
востребованы дополнительные професси-
ональные программы для развития управ-
ленческих компетенций уже имеющих опыт 
предпринимательской деятельности вла-
дельцев малого и среднего бизнеса, при 
этом не уделено должного внимания дисци-
плинам, направленным на развитие граж-
данских инициатив, предпринимательской 
этики, на формирование soft skills [4].

По мнению ряда ученых, на выбор мето-
дов обучения влияет не только ожидаемый 
результат, но и наличие неакадемических 
партнеров в лице некоммерческих органи-
заций социальной направленности, центров 
инноваций социальной сферы, крупного со-
циально ответственного бизнеса [5]. 

Подчеркивается значимость практиче-
ской составляющей в содержании образо-
вательных программ, которые предоставля-
ют возможности монетизации полученных 
компетенций, разработку и защиту бизнес-
проектов перед экспертным советом и по-
тенциальными инвесторами [6]. 

Отметим, что количество и диапазон учеб-
ных программ по социальному предпринима-
тельству в мире постоянно растет и наблю-
даются новые тенденции в педагогических 
методах и типах обучающих курсов1. Неко-
торые из них побуждают студентов к глубо-
кой внутренней работе и саморазвитию, дру-
гие сосредотачиваются на проектной работе 
с социальными предпринимателями, третьи 
фокусируются на каком-то одном сегменте 
социальных проблем, чтобы отточить подход 
к системному мышлению в социальном пред-
принимательстве. В связи с этим актуальным 
представляется разработка содержания от-
дельных дисциплин, включенных в програм-
му, методик проведения практических заня-
тий и самостоятельной работы студентов, 

1	   Аналитический отчет «Университеты и социаль-
ное партнерство. Формирование партнерства уни-
верситетов, ЦИСС и других субъектов развития со-
циального предпринимательства» // Фонд «Наше бу-
дущее». 2021. URL: https://nb-forum.ru/uploads/images/
documents/137_a33f3.pdf

а также разработка содержательной части 
практических заданий.

Факторы, определяющие контент 
программ обучения социальному 
предпринимательству

Вынуждены отметить, что большинство 
молодых людей слабо владеют информаци-
ей о социальном предпринимательстве. Для 
стимулирования интереса молодежи и сту-
дентов к  социальному предприниматель-
ству будет эффективным активно развивать 
стартап-студии, бизнес-инкубаторы и аксе-
лераторы социальных инициатив в россий-
ских вузах. В качестве факторов мотивации 
к участию в социальном предприниматель-
стве могут рассматриваться такие формы об-
учения, как стажировка и производственная 
практика на социальных предприятиях, про-
ведение встреч и мастер-классов с социаль-
ными предпринимателями, участие студентов 
в конкурсах, выступления на конференциях, 
посвященных проблемам социального пред-
принимательства, сопровождение проектной 
деятельности обучающихся наставником – 
социальным предпринимателем.

Практикоориентированность программ 
обучения социальному предприниматель-
ству определяет контент и выбор методов 
обучения. Например, применение метода 
проектной подготовки совместно с тради-
ционными методами и практиками позволяет 
раскрыть личностные характеристики сту-
дентов, а также развивает творческие и ин-
теллектуальные способности в процессе ра-
боты над проектом и способствует увеличе-
нию интереса к учебной деятельности. Вы-
бор проекта основывается на уровне знаний 
студентов и направлении обучения. 

Изучение основ социального 
предпринимательства 
в образовательных программах СПО

В образовательных программах СПО 
первичным является формирование компе-
тенций учащихся в области выбираемого на-
правления трудовой деятельности, которую 
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они могли бы осуществлять в качестве либо 
нанятых работников, либо индивидуальных 
предпринимателей [7]. Предприниматель-
ское образование – это в том числе хоро-
шая возможность для развития студентов, 
формирования их мышления, отвечающего 
современным вызовам. 

Социальное предпринимательство долж-
но быть частью образовательной програм-
мы «Предпринимательство». Вовлечение 
в решение социальных задач общества по-
зволяет развивать социализацию студентов, 
способствует личностному росту, повышает 
уверенность в себе, и результат обучения 
в колледже будет намного выше.

В стремительно меняющемся мире под-
ростку трудно сориентироваться в необхо-
димости и полезности для его будущей про-
фессиональной деятельности тех или иных 
компетенций, чтобы максимально реализо-
вать свой потенциал. Учитывая современ-
ные тренды, где одним из главных ориенти-
ров деятельности в разных сферах становит-
ся решение социальных проблем, очевидно, 
что чем раньше молодые люди ознакомятся 
с концепциями благотворительности и соци-
ально ориентированных практик, тем больше 
у них будет шансов сделать свою взрослую 
жизнь интересной и наполненной смыслом.

Вовлечение выпускников по программам 
обучения предпринимательству в решение 
социальных задач общества позволит раз-
вивать социализацию студентов, будет спо-
собствовать личностному росту, развитию 
предприимчивости, ответственности, гу-
манизма, уверенности в себе, может ока-
зать положительное влияние на формиро-
вание личности будущего предпринимате-
ля, а именно воспитание ответственности за 
принятие экономических решений с учетом 
их социальных последствий, уважение к тру-
ду и предпринимательской деятельности; 
необходимость сотрудничества в процес-
се совместного выполнения поставленных 
задач, уважительного отношения к контра
гентам; готовность к морально-этической 
оценке предпринимательской деятельности, 

приобретение навыков ведения, создания 
и развития собственного бизнеса в сфере 
социального предпринимательства [8].

В качестве примера приведем разрабо-
танный и апробированный в МФПУ «Синер-
гия» комплекс заданий, сопровождающий 
изучение теоретического материала по теме 
«Социальное предпринимательство». Для 
студентов колледжа (профиль «Предприни-
мательство») социальное предприниматель-
ство включено для изучения в содержание 
дисциплины «Основы предпринимательской 
деятельности» в рамках темы «Направления 
предпринимательства».

Задание 1. Марафон по генерированию 
бизнес-идей по социальному 
предпринимательству

Чтобы пройти марафон, необходимо вы-
полнить задания нескольких этапов. 

Этап 1
Заполните матрицу кроссенс, состоящую 

из четырех полей. В поля впишите слова, ко-
торые могут иметь отношение к социальным 
проблемам общества: 

1 2

4 3

Далее, используя методику кроссенс, 
проведите «перекрестное опыление» из 
указанных слов, объединяя их последова-
тельно в группы: 

1–2; 2–3; 3–4; 1–4; 2–4; 1–3; 1–2–3; 2–3–4; 
1–3–4; 1–2–4; 1–2–3–4 

Этап 2
Из сгенерированных бизнес-идей с по-

мощью АВС-анализа выберите те, которые 
относятся к категории А. 

Этап 3
С помощью мозгового штурма из бизнес-

идей категории А выберете самую, на ваш 
взгляд, лучшую. 

Задание 2. Выставка социального 
предпринимательства

Изучите несколько предпринимателей, 
которые занимаются социальным предпри-
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нимательством. Выберите одного, наиболее 
понравившегося вам социального предпри-
нимателя и о его бизнес-проекте сделайте 
плакат с описанием того, что он делает. 

Свой плакат представьте в рамках вы-
ставки «Социальное предпринимательство». 

Итак, для обучающихся в  колледже 
(СПО) содержание социального предприни-
мательства может быть определено в рам-
ках изучения темы по различным направ-
лениям предпринимательства, где наряду 
с производственным, коммерческим, фи-
нансовым и другими направлениями изуча-
ется в том числе и социальное предприни-
мательство.

Специфика обучающего контента на про-
грамме СПО включает изучение основ со-
циального предпринимательства и  кейсов 
российских социальных предпринимателей, 
носит преимущественно ознакомительно-
воспитательный характер с возможностью 
создания собственного социального бизнеса 
в качестве индивидуального предпринимателя.

Изучение основ социального 
предпринимательства 
в образовательных программах 
бакалавриата

Содержание программ обучения соци-
альному предпринимательству в значитель-
ной степени определяется начальным уров-
нем подготовки абитуриентов и типом про-
граммы. Систематизации представлений 
о ключевых подходах к обучению социаль-
ному предпринимательству в бакалавриа-
те, к разработке основных блоков контента 
специальных учебных курсов были рассмо-
трены в предыдущих статьях коллектива ав-
торов, например [8].

Изучение дисциплины «Основы соци-
ального предпринимательства» базируется 
на исследовании конкретных кейсов соци-
ального предпринимательства для инфор-
мационного освещения данного феномена 
и вовлечения в эту деятельность молодежи; 
ориентировано на формирование у обуча-

ющихся экономического мышления и спо-
собности к личностному самоопределению 
и самореализации в области социального 
предпринимательства.

Учебный курс «Основы социального 
предпринимательства» включен в учебные 
планы по программам подготовки бака-
лавров по направлению 38.03.02 «Менед-
жмент», входит в вариативную часть учебно-
го плана как дисциплина по выбору.

Традиционные формы и методы могут 
быть недостаточно эффективны при обуче-
нии социальному предпринимательству. Ис-
пользование средств активного обучения 
способствует изучению профессиональных 
задач и проблем – от рассмотрения проти-
воречий практического характера на при-
мерах реальных кейсов до мастер-классов, 
лабораторных практикумов и моделирова-
ния реальных проблемных ситуаций в про-
цессе обучения [9]. 

Использование интерактивных меропри-
ятий (интерактивных методов и технологий 
обучения) способствует повышению эффек-
тивности учебного процесса посредством 
усиления мотивации, оживления интереса 
студентов к обучению и приобретению ими 
необходимых предпринимательских компе-
тенций, а также позволяет интенсифициро-
вать процессы понимания, усвоения и твор-
ческого применения знаний на практике, 
раскрывая в полной мере потенциал моло-
дежи к осуществлению предприниматель-
ской деятельности.

Представляем пример задания по раз-
работке социального проекта в рамках из-
учения дисциплины «Основы социально-
го предпринимательства». Задание вклю-
чает несколько блоков, в том числе «Обо-
снование выбора социальной проблемы», 
«Поиск идеи социального предприятия», 
«Построение устойчивой бизнес-модели 
для старта», «Бизнес-планирование в со-
циальном предпринимательстве», «Воз-
можности и условия участия в программах 
государственной поддержки социального 
предпринимательства».
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Практикум № 1. Обоснование выбора социальной проблемы  
для социального проекта

Цель: выявление сферы деятельности будущего социального предприятия и его целе-
вой аудитории. 

Задачи: 
1. Определение собственной мотивации и наличие профессиональных компетенций.
2. Оценка предыдущего опыты решения социальных проблем.
3. Выбор социальной проблемы и определение уровня ее решения в РФ.
4. Генерирование бизнес-идеи (3–5 идей) для решения выявленных социальных потреб-

ностей (социальной проблемы) целевой группы. 
Студенты последовательно анализируют собственную мотивацию, компетенции, опыт, 

имеющиеся или доступные ресурсы для того, чтобы выявить на основе этого анализа по-
тенциальную целевую аудиторию и сферу деятельности для своего будущего социально-
го предприятия.

Шаблон для решения задач № 1–3

№ Критерии для обоснования выбора социальной 
проблемы

Ответы автора проекта

1 Определение собственной мотивации к занятию 
социальным предпринимательством

Какая социальная проблема вызывает у Вас самый 
сильный отклик и желание действовать? Что значит 
эта проблема лично для Вас? 

2 Целевая группа, проблемы которой будете решать, 
кому хотите помочь: пожилые люди, жители села, 
инвалиды, дети, бездомные животные, безработные, 
экология, бездомные люди, многодетные семьи и т. д.

3 Наличие у вас опыта решения выбранной  
социальной проблемы

4 Наличие компетенций в выбранной сфере  
деятельности

Как наилучшим образом использовать свои профес-
сиональные компетенции и жизненный опыт?  
Что я могу, умею, знаю? В чем заключаются мои  
сильные стороны?

5 Доступ к ресурсам

Какие ресурсы я могу использовать, привлечь?  
Кто может помочь мне в этом?

6 Действительно ли проблема существует? 

Приведите факты, экспертные и статистические дан-
ные, результаты исследований, высказывания офици-
альных лиц, представителей власти и экспертного  
сообщества (со ссылкой на источник информации)

7 Степень решенности выбранной социальной  
проблемы

Какие структуры (государственные организации,  
благотворительные фонды, социальные предприятия), 
каким образом и с какими результатами (успешно/ 
неуспешно) решают эту проблему?
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Решение задачи № 4

Выявленная потребность / 
социальная проблема

Идеи для решения социальной  
проблемы (не менее 3–5)

Желаемые результаты.

В чем будет выражаться  
социальный эффект  

(социальное воздействие)?

1.

2.

3.

4.

5.

Практикум № 2. Обоснование выбора бизнес-идеи социального проекта 

Цель: обоснование выбора бизнес-идеи будущего социального предприятия.
Задачи: 
1. Ранжирование бизнес-идей. SWOT-анализ для оценки и выбора лучших бизнес-идей.
2. Оценка бизнес-возможности каждой из выдвинутых бизнес-идей.
3. Формулирование социальной цели и социальной миссии проекта. Выбор названия 

и логотипа социального проекта с учетом сформулированной социальной миссии и соци-
альных целей проекта. 

Решение задачи № 1

SWOT-анализ для оценки и выбора лучших бизнес-идей (составляется для каждой сге-
нерированной бизнес-идеи).

Идея 1: _____________________________________________

Сильные стороны – S Слабые стороны – W

 

Возможности – O Угрозы – T

Результатом проведенного анализа должен стать:
•• перечень целевых установок, задач; 
•• решения, как предприниматель будет использовать свои сильные стороны и внеш-

ние возможности; 
•• решения, с помощью каких конкретных действий (мер) предприниматель будет за-

щищаться от угроз и что сможет предпринять, чтобы компенсировать выявленные слабые 
стороны проекта.
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Необходимые действия для реализации бизнес-идеи

№ Действия для реализации бизнес-идеи № 1 Действия для реализации бизнес-идеи № 2

Как использовать свои сильные стороны и внешние возможности, с помощью каких конкретных действий  
защищаться от угроз и что можно предпринять, чтобы компенсировать выявленные слабые стороны проекта?

1.

2.

3.

4.

5.

Решение задачи № 2

Оценка бизнес-возможности каждой из выдвинутых бизнес-идей (на основе методики 
Д. Кикул и С. Лайонса) [10] и выбор лучшей идеи по рейтингу и по мнению студента биз-
нес-идеи. Заполните таблицу для каждой из выдвинутых бизнес-идей.

Идея 1: _____________________________________________

Критерии Сильная Средняя Слабая

Социальный потенциал

Социальные потребности     

Соответствие миссии     

Достижимое социальное воздействие     

Социальная эффективность инвестиций     

Поддержка местного сообщества      

Рыночный потенциал

Есть неудовлетворенный спрос     

Временное окно     

Интерес инвестора(ов)      

Размер рынка     

Достижимая доля рынка для проекта     

Потенциал конкурентных преимуществ

Входные барьеры      

Перспективные партнерства или альянсы     

Контроль над расходами     
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Критерии Сильная Средняя Слабая

Привлекательность миссии     

Управленческая команда    

Потенциал устойчивости

Обеспеченность (материальными) ресурсами     

Возможности предприятия (компетенции)    

Достаточность инвестиций      

Способность генерировать стабильную прибыль    

Наличие устойчиво высокого потенциального спроса    

Итого: 

Вывод: лучшей по рейтингу является бизнес-идея № ____.

Практикум № 3. Разработка бизнес-модели социального проекта

Задачи: 
1. Взяв за основу подход А. Остервальдера, проработайте основные блоки бизнес-моде-

ли, учитывая специфику социального проекта. Результаты представьте в табличной форме. 
2. Определите показатели социальной эффективности проекта.

Решение задачи № 1

Шаблон для выполнения задачи № 1

1 Тип бизнес-модели («Платформа», «Доступ к рынку», «Доступ 
к товару/услуге», «Занятость», «Благотворительность», «Модель 
организационной поддержки, «Модель франчайзинга» и т. д.)

2 Потребительские сегменты

3 Благополучатели (бенефициары)

4 Ценностное предложение

5 Ключевые виды деятельности

6 Ключевые ресурсы

7 Взаимоотношения с клиентами

8 Каналы продвижения

9 Ключевые партнеры

11 Структура издержек (расходов)

12 Потоки поступления доходов

13 Социальное воздействие

Окончание таблицы
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Решение задачи № 2

Определите 3–5 показателей, по которым 
сможете оценивать социальную эффектив-
ность проекта (т. е. степень достижения со-
циальной цели).

Для разработки логотипа целесообразно 
применение программы Turbologо2. 

Выполнение заданий по проекту рекомен-
довано с использованием интерактивной до-
ски Miro. В пределах интерактивной доски 
каждый студент может внести свои предло-
жения и дополнения, указать на значимые для 
него аспекты. В итоге в рамках интерактивной 
доски Miro каждая из команд согласовывает 
общее решение по совместному проекту.

Итак, для обучающихся на 2-м курсе ба-
калавриата (специалитета) профиля «Пред-
принимательство» изучение особенностей 
управления социальным предприниматель-
ством обязательно должно включать в себя 
разработку собственного социального про-
екта в рамках освоения специальной дис-
циплины, например «Основы социального 
предпринимательства». 

Специфика обучающего контента и на-
правленности изучения социального пред-
принимательства 

На программе высшего образования для 
бакалавриата или специалитета для обучаю-
щихся предпринимательству, безусловно, обя-
зательной формой формирования професси-
ональных компетенций является разработка 
собственного (индивидуального или в составе 
команды) социального проекта посредством 
решения предпринимательских задач пред-
стартовой стадии бизнеса. При этом преду
смотрена возможность дальнейшей прора-
ботки социального проекта на практических 
занятиях и тренингах специальных дисциплин, 
предусмотренных рабочей программой (уче-
ным планом) по профилю «Предприниматель-
ство», а также возможность защиты собствен-
ного социального проекта в качестве диплом-
ной работы и создания собственного бизнеса 
в области социального предпринимательства.

2	 URL: turbologo.ru/

Изучение практики управления 
социальным предприятием 
на программе акселератора по 
социальному предпринимательству

Участие в  акселерационной програм-
ме позволяет предпринимателям сконцен-
трироваться на самом важном и избежать 
большого количества ошибок; не только 
развить свои навыки, но и приобрести по-
лезные связи в своей отрасли, а также на-
ладить контакты с потенциальными партне-
рами и инвесторами. 

Акселератор по социальному предприни-
мательству призван помочь развитию биз-
неса и бизнес-комьюнити. В ходе групповой 
сессии (а это мощный инструмент для выяв-
ления потенциала и развития бизнеса) есть 
возможность идентифицировать ключевые 
точки роста участников и предложить кон-
кретные рекомендации с четкими действи-
ями, показателями и временными рамками. 
Такой подход позволяет максимально эф-
фективно использовать ресурсы и достичь 
поставленных целей в кратчайшие сроки. 

Обучение предусмотрено для субъектов 
малого и среднего предпринимательства, 
признанных социальными предприятия-
ми, и является обязательным условием для 
тех, кто планирует претендовать на гранты. 
Гранты от 100 до 500 тыс. рублей (при ус-
ловии софинансирования в размере 25% 
собственных средств) доступны социаль-
ным предприятиям на широкий спектр це-
лей – от аренды и ремонта помещений до 
расходов в виде лизинговых платежей.

Акселерационная программа для со-
циальных предпринимателей нацелена на 
глубокую проработку социально-предпри-
нимательских проектов и мотивацию их ав-
торов. Участники программы обучаются при-
менять все инструменты бизнеса, исполь-
зовать инструменты поддержки со стороны 
государства, презентовать на рынке про-
дукты и услуги, способные качественно по-
влиять на решение актуальных социальных 
проблем.
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В рамках реализации национального проекта «Малое и среднее предпринимательство 
и поддержка индивидуальной предпринимательской инициативы», инициированного Пре-
зидентом РФ, Центром «Мой бизнес» и Школой Бизнеса «Синергия» была разработана 
и апробирована программа акселератора «Социальное предпринимательство»3.

 ПРАКТИКУМ-ВСТРЕЧА

Ф. И. О. участника ____________________________________________________________

1. Проведите самоанализ выполнения предпринимательских функций:

№ Предпринимательская функция Балл самооценки 
(от 2 до 5, где  

2 – min, 5 – max)

АВС-
анализ (1)

АВС-
анализ (2)

1 Разработка и реализация дорожной карты  
бизнес-проекта 

2 Формирование и совершенствование коллектива со-
трудников бизнес-проекта 

3 Формирование эффективной организационной струк-
туры бизнес-проекта 

4 Эффективное (результативное) управление  
организационной структурой бизнес-проекта,  
в том числе: 

4.1 – мотивирование сотрудников (материальное  
или нематериальное) 

4.2 – планирование деятельности сотрудников 

4.3 – организация деятельности сотрудников (достижение 
сотрудниками поставленных KPI) 

4.4 – эффективное делегирование полномочий 

4.5 – эффективный контроль деятельности  
сотрудников, в том числе: 

4.5.1 •  осуществление входного контроля

4.5.2 •  осуществление текущего контроля 

4.5.3 •  осуществление итогового контроля 

4.5.4 •  качественная обратная связь по итогам контроля 

5 Качественное обустройство рабочих мест 

6 Обеспечение внутрифирменных бизнес- 
коммуникаций 

7 Эффективное ресурсное обеспечение 

8 Обеспечение межфирменных бизнес- 
коммуникаций 

9 Проведение конкурентного мониторинга (в заплани-
рованные периоды проведения конкурентного анали-
за) 

10 Наличие и реализация PR-кампаний 

3	 С 27 июня по 5 июля 2023 года в Воронеже прошел акселератор «Социальное предпринимательство», ор-
ганизованный Центром «Мой бизнес» и Школой Бизнеса «Синергия». URL: https://vk.com/wall-8325011_10931
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№ Предпринимательская функция Балл самооценки 
(от 2 до 5, где  

2 – min, 5 – max)

АВС-
анализ (1)

АВС-
анализ (2)

11 Наличие и реализация маркетингового плана 

12 Систематическая работа в области продаж,  
регулярное формирование качественных  
воронок продаж и определение конверсии:

12.1 – наличие налаженной системы сбыта

12.2 – систематическая работа в области SMM

12.3 – систематическая работа в области интернет- 
маркетинга 

12.4 – систематическая работа в области продвижения  
(посредством иных, кроме описанных выше, способов)

13 Обеспечение выполнения обязательств перед  
государством (налоговая дисциплина) 

14 Качественное ведение бухгалтерского учета 

15 Финансовая дисциплина бизнес-проекта 

16 Систематическая оценка экономической эффектив-
ности бизнес-проекта, в том числе: 

16.1 – наличие сформулированных собственником  
экономических показателей, которые систематиче-
ские анализируются 

17 Наличие сервисной политики и ее качественная  
реализация 

18 Наличие эффективной системы ценообразования 

19 Селф-менеджмент (эффективное

самоуправление) 

20 Эффективное аккумулирование и распределение 
прибыли от предпринимательской деятельности 

21 *

22 *

23 *

*	 можете добавить свои специфические функции, которые не указаны в списке, но которые вы осознаете. 

2. Проведите АВС-анализ, определите функции категорий А, В и С:

А – важно, но плохо делаю (на «2»);
В – важно, но делаю удовлетворительно (на «3»); 
С – неважно / делаю отлично (на «5») или хорошо (на «4»). 

3. Проведите повторный АВС-анализ, уточнив категорию В:

А – очень важно, нужно с этим поработать; 
С – не очень важно, сделаю, как будет (когда-нибудь) время, но это не срочно или ре-

зультат не отразится на прибыли. 

Окончание таблицы
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4. Выпишите функции категории А и проведите приблизительную оценку (5 – max, 
2 – min):

Категория А Временные  
затраты

Денежные  
затраты

Ожидаемые результаты  
(в части увеличения  

прибыли)

Реализуемость Сумма

5. Для категорий А, набравших максимальное количество баллов (оптимально от 
3 до 5), сформулируйте возможный план действий, который вы можете реализовать 
в течении месяца (в срок до 05.08.2023). 

1) Предпринимательская функция __________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

1

2

3

2) Предпринимательская функция __________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

1

2

3

3) Предпринимательская функция __________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________
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1

2

3

4) Предпринимательская функция __________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

1

2

3

5) Предпринимательская функция __________________________________________________

___________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________

1

2

3

6. Ниже предложены направления качественного и количественного развития биз-
неса, пожалуйста, отметьте те направления, которые вы выделили бы как наиболее 
эффективные. Оценку производите сразу по категориям АВС, где А – перспектив-
ное, на ваш взгляд, направление; В – перспективное, но есть (будут) сложности в ре-
ализации; С – «для моего бизнес-проекта это не интересно»:

№ Направление развития Оценка

1 Реструктуризация корзины предложений:

улучшение качества товаров/услуг/работ

улучшение сервиса (предпродажного/продажного/послепродажного)

изменение продукта под новую ЦА

для имеющейся ЦА – новый продукт 

выход на новые ценовые диапазоны 

диверсификация бизнеса 

2 Технологическая реконструкция бизнеса: 

 ресурсное перевооружение

 внедрение новшеств в технологии применения ресурсов 

3 Комплексное обновление персонала 
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№ Направление развития Оценка

4 Внесение изменений в личную стратегию развития собственного бизнеса 

5 Реинжиниринг бизнес-процессов:

изменение позиции по отношению к конкурентам

изменение позиций по отношению к партнерам 

6 Управленческий реинжиниринг бизнес-единицы:

внесение изменений в бизнес-модель 

изменение стратегических планов

изменение организационной структуры бизнес-проекта 

7 Ребрендинг 

8 Увеличение объемов производства / оказания услуг 

9 Увеличение количества «филиалов»:

локальная экспансия

региональная экспансия 

федеральная экспансия 

10 Франшиза

7. Постройте многоугольник конкурентоспособности: 

Обозначение компании-конкурента Названия компаний-конкурентов

Конкурент 1

Конкурент 2

Конкурент 3

Ваш бизнес-проект 

Укажите названия осей для проведения оценки. 

Окончание таблицы



109

Современная конкуренция / 2023. Том 17. № 6

Управление знаниями

Итак, для действующих социальных пред-
принимателей востребованы компетенции по 
развитию собственных социальных проек-
тов в рамках акселерационной программы. 
Спецификой обучающего контента и направ-
ленности изучения социального предприни-
мательства на программе дополнительно-
го профессионального обучения, например 
в рамках акселератора, является то, что име-
ют место запросы предпринимателей по раз-
витию уже действующего бизнеса в области 
социального предпринимательства.

Заключение

В результате проведенного исследова-
ния было установлено, что обучение осно-
вам социального предпринимательства об-
учающихся в колледже (СПО), бакалавриа-
те (специалитете) по профилю «Предприни-
мательство» и в системе дополнительного 
обучения в бизнес-акселераторе требует 
дифференцированного подхода к органи-
зации процесса обучения в части разработ-
ки практических заданий и использования 
методов обучения. Доказано, что обучаю-
щий контент и направленность изучения 
социального предпринимательства имеют 
свою специфику на разных образователь-
ных уровнях.

Выявлены особенности контента, мето-
дов и инструментов обучения на примере 
разработанных для различных категорий 
обучающихся и апробированных в учебном 
процессе материалов для формирования 
соответствующих компетенций в области 
социального предпринимательства в рам-
ках предпринимательских дисциплин, реа-
лизуемых в МФПУ «Синергия».

Теоретическая значимость данной ста-
тьи состоит в том, что проведенный анализ 
позволяет развивать представления о кон-
струировании контента в сфере обучения 
социальному предпринимательству для об-
учающихся на разных уровнях профессио-
нального образования. 

Практическая значимость состоит в том, 
что решение поднятых в статье вопросов 
позволяет оптимизировать процесс обуче-
ния предпринимательству, улучшить фор-
мирование профессиональных компетенций 
у обучающихся, сделать процесс обучения 
предпринимательству эффективным.

Можем предположить актуальность про-
должения исследования рассмотренной 
в статье проблематики с учетом особенно-
стей организации процесса обучения для 
таких категорий обучающихся, как школь-
ники, магистры, аспиранты.
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Стенограмма семинара

«Активизация применения конкурентного 
законодательства для преодоления 

отрицательных эффектов существенной 
рыночной власти в экосистемах цифровых 

платформ: альтернативные варианты,  
аргументы противоположных сторон» 

 19 октября 2023 г. 

Лаборатория конкурентной и антимонопольной политики  
Института анализа предприятий и рынков НИУ ВШЭ

avdash@hse.ru

Аннотация. Семинар посвящен альтернативным правовым решениям проблемы конкурентной 
политики в отношении цифровых платформ и их экосистем. Применение запретов на основании 
специфического для каждого дела экономического анализа (то, что называется effects-based analysis 
в Европейском Союзе и rule of reason в США) демонстрирует ограниченную эффективность из-
за слишком продолжительного процесса принятия решений. Доклад профессора Я. Катсулакоса, 
почетного профессора Университета экономики и бизнеса г. Афины, почетного ведущего профессора 
университета финансов и экономики г. Цзянси (JUFE), бывшего комиссионера Комиссии по защите 
конкуренции Греции, руководителя научного комитета и координатора конференции и летней школы 
по конкуренции и регулированию CRESSE (cresse.info), классифицирует основные подходы к реформе 
в терминах изменения субстантивного (материального) стандарта конкурентного законодательства, 
правового стандарта, перераспределения бремени доказательства в антимонопольных делах, а также 
в терминах разделения подходов к применению законов ex ante и ex post. 

Ключевые слова: рынок, регулирование, цифровые платформы, субстантивный стандарт, правовой 
стандарт, Digital Market Act

Для цитирования: Стенограмма семинара «Активизация применения конкурентного законодательства 
для преодоления отрицательных эффектов существенной рыночной власти в экосистемах цифровых 
платформ: альтернативные варианты, аргументы противоположных сторон» / Лаборатория конкурентной 
и антимонопольной политики Института анализа предприятий и рынков НИУ ВШЭ // Современная 
конкуренция. 2023. Т. 17. № 6. С. 112–127. DOI: 10.37791/2687-0657-2023-17-6-112-127
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Светлана Авдашева (заместитель ди-
ректора Института анализа предпри-
ятий и рынков НИУ ВШЭ):

Уважаемые коллеги, сегодня мы имеем 
большую честь и  большое удовольствие 
слушать доклад Яниса Катсулакоса – по-
четного профессора Университета эконо-
мики и бизнеса г. Афины (Athens University of 
Economics and Business), бывшего комисси-
онера Комиссии по конкуренции Греции (ан-

тимонопольного органа, Hellenic Competition 
Commission), почетного профессора Уни-
верситета экономики и финансов Цзянси 
(Jiangxi University of Finance and Economics), 
председателя научного комитета и коорди-
натора лучшей конференции, посвященной 
проблемам конкуренции и регулирования, – 
CRESSE (cresse.info). 

Растущая рыночная власть цифровых 
платформ и их экосистем является предме-

Transcript of the Seminar

“Increasing Enforcement to Deal with Negative 
Consequences of Significant Market Power  

in Digital Ecosystems: Alternatives,  
Pros and Cons, Counterarguments”

October 19, 2023

Laboratory of Competition and Antimonopoly Policy, Institute of Industrial  
and Market Studies HSE University

avdash@hse.ru

Abstract. The seminar is devoted to alternative legal ways in enhance competition policy enforcement towards 
large digital platforms and their ecosystems. Effects-based, or rule of reason competition enforcement that requires 
case-specific economic analysis shows limited effectiveness due to excessively lengthy decision-making process, 
which is not always compensated by the decrease of legal errors. The presentation of Professor Y. Katsoulacos 
(Emeritus Professor, Athens University of Economics and Business, Affiliated Chair Professor, Jiangxi University of 
Finance and Economics (JUFE), former Commissioner of the Hellenic Competition Commission, Chair of Scientific 
Committee and Coordinator of Competition and Regulation European Summer School and Conference CRESSE 
www.cresse.info), classifies the main approaches to reform in terms of changing the substantive standard of 
competition law, the legal standard, reallocation the burden of proof in competition cases, as well as in terms of 
the choice between ex ante regulation and ex post law enforcement.

Keywords: market, regulation, digital platforms, substantial standard, legal standard, Digital Market Act

For citation: Transcript of the Seminar “Increasing Enforcement to Deal with Negative Consequences 
of Significant Market Power in Digital Ecosystems: Alternatives, Pros and Cons, Counterarguments”. 
Laboratory of Competition and Antimonopoly Policy, Institute of Industrial and Market Studies HSE University. 
Sovremennaya konkurentsiya=Journal of Modern Competition, 2023, vol.17, no.6, pp.112-127 (in Russian). 
DOI: 10.37791/2687-0657-2023-17-6-112-127
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том озабоченности всех регуляторов мира. 
Россия не исключение. Принимаются новые 
решения о нарушении антимонопольного за-
конодательства цифровыми платформами. 
Разрабатываются новые законы, регламен-
тирующие работу цифровых платформ. Но 
как именно поддержать конкуренцию на це-
левых рынках цифровых платформ, остается 
предметом дискуссий. Вот почему сегодняш-
ний семинар так интересен и важен для нас. 

Янис Катсулакос: 
Для меня большое удовольствие вновь 

представлять мой доклад на вашем семинаре. 
Сегодня я разберу вопросы, связанные 

с  глобальным трендом ужесточения при-
менения конкурентного законодательства 
в отношении компаний, обладающих суще-
ственной рыночной властью на высокотех-
нологичных цифровых рынках. Активизацию 
правоприменения мы наблюдаем в различ-
ных регионах, включая Европейский Союз, 
США, страны БРИКС, Австралию, Новую Зе-
ландию и Канаду. Мы должны ответить на 
вопрос, оправдан ли всплеск правоприме-
нения особенностями цифровых экосистем 
или же он является спонтанной реакцией 
на десятилетия бездействия органов конку-
рентной политики, на недостаточное приме-
нение запретов (underenforcement).

В первую очередь нужно определить, 
когда применение запретов, с точки зре-
ния экономистов, недостаточно. В общем 
случае это ситуация, когда слишком мно-
го действий, обладающих существенной 
рыночной властью продавцов, снижающих 
благосостояние, не признаны незаконными 
и не остановлены (не предотвращены). Та-
кое определение недостаточного примене-
ния запретов исходит из того, что главным 
критерием результативности конкурентной 
политики является совокупное благососто-
яние (welfare) или выигрыш потребителей 
(consumer welfare). 

В современных экономиках используется 
два инструмента для преодоления злоупо-
треблений существенной рыночной властью: 

•• конкурентное законодательство; 
•• специфическое отраслевое регулиро-

вание, применяемое ex ante (в первую оче-
редь в отраслях, известных как естествен-
ные монополии). 

При недостаточном применении запре-
тов (underenforcement) дополнительные, 
или предельные выигрыши (BIE, Benefits 
from Increased Enforcement) превосходят 
дополнительные, или предельные затраты 
на правоприменение (CIE, Cost of Increased 
Enforcement). Выполнение этого условия 
оправдывает более активное применение 
запретов. 

Важная оговорка: даже если это условие 
не выполняется (CIE > BIE), более активное 
правоприменение может быть оправдано, 
если критерий конкурентной политики – не 
благосостояние, измеряемое выигрышами 
участников рынка, а, например, справед-
ливость распределения выигрышей между 
разными группами участников рынка. 

Следует помнить, что определение недо-
статочного правоприменения тесно связано 
с определением целей политики и может ме-
няться с течением времени.

Но вернемся к  тому варианту, когда 
именно благосостояние (выигрыши потре-
бителей или общества) – задача и критерий 
оценки определения законности конкретно-
го типа поведения. Когда же увеличиваются 
предельные выигрыши (BIE)? Это происхо-
дит в случае:

i.	 лучшего сдерживания действий про-
давцов, снижающих благосостояние;

ii.	 повышения результативности обнару-
жения и расследования вредоносного (сни-
жающего благосостояние) поведения участ-
ников рынка;

iii.	увеличения числа решений о  неле-
гальности действий, снижающих благосо-
стояние (обвинительных решений);

iv.	сокращения числа ложных оправда-
тельных решений;

v.	ускорения принятия решений. Слишком 
продолжительные расследования – это тоже 
форма недостаточного применения запретов. 
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Предельные затраты на применение за-
претов (СIE) складываются: 

i.	 из дополнительных затрат как ист-
цов (органов конкурентной политики), так 
и ответчиков (обвиняемых компаний), вклю-
чая финансовое бремя судебных разбира-
тельств; 

ii.	 предотвращения повышающих благо-
состояние действий из-за угрозы, что они 
будут признаны противоречащими закону; 

iii.	издержек на защиту от ошибочного 
обвинения. 

Даже само приведенное перечисление 
показывает, насколько сложно обосновать 
активизацию правоприменения по отноше-
нию к отдельным рынкам и отдельным типам 
поведения. Несмотря на достижения эконо-
мической теории и обширный массив эмпи-
рических данных, собранных за последние 
два десятилетия, нет единодушного консен-
суса в вопросе о том, следует ли применять 
запреты более активно и оценивать слияния 
более скрупулезно. Многие ведущие экс-
перты утверждают, что да, следует. Кроме 
того, в последние годы в отношении цифро-
вых платформ и их экосистем приняты но-
вые специфические регулирующие нормы. 

На какие же экономические аргументы 
опираются сторонники и оппоненты усиле-
ния регулирующего воздействия (будь то 
применение антимонопольного законода-
тельства или нового регулирования)? 

Аргументы сторонников: оценка  
поведения в рамках конкурентного  
(антимонопольного) законодательства

По мнению сторонников более активного 
применения запретов, в части дополнитель-
ных выигрышей от правоприменения (BIE) 
текущая практика страдает: 

•• от избыточного использования пре-
зумпции законности в отношении действий 
крупных компаний и, как результат, отказа 
от углубленного анализа их эффектов. Это 
верно как для применения антимонопольных 
запретов, так и для одобрения сделок слия-

ний, и особенно сделок слияний с мелкими 
соперниками; 

•• как следствие, от слишком высокой ве-
роятности признания действий законными 
(ниже я приведу некоторые данные для при-
менения антимонопольного законодатель-
ства в США, подтверждающие этот тезис);

•• от слишком больших задержек в при-
нятии решений. 

Следовательно, для повышения благосо-
стояние нужно было бы выносить больше 
обоснованных обвинительных решений (iii 
выше), меньше ложных оправданий (iv вы-
ше) и принимать решения быстрее (v выше).

В отношении издержек правоприменения 
(CIE) сторонники большей жесткости гово-
рят, что аргументы о слишком высоких из-
держках (i) и отрицательном влиянии право-
применения на действия продавцов, повы-
шающих благосостояние (ii), преувеличива-
ют масштаб этих явлений. 

Наконец, указывается на то, что предла-
гаемая реформа применения антимонополь-
ного законодательства упростит процедуры 
его применения и в конечном счете приве-
дет к относительному снижению издержек 
правоприменения. 

Аргументы сторонников: оценка  
со стороны регулирования 

Сторонники применения регулирующих 
норм ex ante в формате, подобном Зако-
ну о цифровых рынках в Евросоюзе (Digital 
Market Act, принят в 2022 г.), выступают за 
то, чтобы рассматривать определенные дей-
ствия на высокотехнологичных цифровых 
рынках незаконными per se и предотвращать 
их путем установления правил коммерческо-
го поведения заранее. Этот подход выходит 
за рамки реформирования законодательства 
о конкуренции и обеспечивает четкие руко-
водящие принципы поведения фирм.

Подчеркивается, что даже если бы рефор-
ма применения антимонопольного законода-
тельства была в принципе достаточна, реали-
зация этой реформы сама по себе потребует 



116

Journal of Modern Competition / 2023. Vol. 17. No. 6

Scientific life

слишком длительного времени, в том числе 
в силу инерции судебной системы. 

В дополнение сторонники применения ex 
ante регулирования считают, что оно позво-
лило бы достигать целей, отличных от благо-
состояния как суммы выигрышей покупате-
лей и продавцов – например, задачу обеспе-
чения справедливости (fairness). К вопросу 
о целях, отличных от благосостояния (non-
welfarist), мы еще вернемся. 

Обоснование позиций важно, поскольку 
от разрешения дискуссии и выбора модели 
реформы будет зависеть применение зако-
нодательства в ближайшем будущем, вклю-
чая вероятность избыточной мягкости (не-
достаточной жесткости) правоприменения. 

Прежде чем мы продолжим наше обсуж-
дение, введем понятия стандартов правопри-
менения. В правоприменении существует три 
типа стандартов: стандарт разделения за-
конной и незаконной практики (субстантив-
ный стандарт, substantial standard), стандарт 
представления доказательств (legal standard) 
и стандарт принятия решения (стандарт до-
казательности, standard of proof): 

•• Стандарт законности/незаконности 
(субстантивный стандарт) разделяет закон-
ные и незаконные действия: в настоящее 
время1 презумпция законности использует-
ся, если ожидаемое воздействие практики 
на благосостояние положительно, презумп-
ция незаконности – если ожидаемое воздей-
ствие отрицательно. 

•• Стандарты представления доказательств: 
устанавливают количество доказательных 
материалов, необходимых для подтвержде-
ния или опровержения принятой презумпции 
в соответствии со стандартом законности.

•• Стандарты принятия решения: опреде-
ляют степень уверенности, необходимой для 
принятия решения (обычно опровержения 
презумпции).

1	 Речь идет в первую очередь о США и странах Ев-
ропы. Как видно из последующего изложения, конку-
рентное законодательство других стран может исполь-
зовать и использует практически иные стандарты оцен-
ки законности. 

В мировом антимонопольном праве суб-
стантивные стандарты делятся на две груп-
пы: благосостояние (выигрыш) покупателей, 
или благосостояние как сумма выигрышей 
покупателей и продавцов, и критерии, не ос-
нованные на показателях благосостояния 
(non-welfarist). Вторая группа разнородна. 
Субстантивным стандартом может быть, на-
пример, существенное усиление рыночной 
власти или эффект исключения соперника. 
Такие критерии относятся к группе простых. 
Однако существуют и комплексные крите-
рии – например, справедливость (fairness) 
или общественный интерес (public interest). 
Общественный интерес может включать 
конкурентоспособность, устойчивость 
и многое другое. Сложные критерии разгра-
ничения законности и незаконности в анти-
монопольном законодательстве использу-
ются все чаще. Возможность их применения 
в отношении крупных цифровых платформ / 
экосистем в последние годы обсуждается 
все чаще. Выбор субстантивного и право-
вого стандарта анализируется в литературе 
как с нормативной точки зрения (какие стан-
дарты следует применять), так и с позитив-
ной точки зрения (какие стандарты применя-
ются практически). Для обеих задач полезно 
представление стандартов в виде последо-
вательных этапов анализа или инструментов 
скрининга для отделения законных действий 
от незаконных.

Инструменты скрининга [1] для действий, 
потенциально ограничивающих конкурен-
цию, включают последовательность от S0 
до S4: 

•• S0 (Тип действий): первый шаг, где дей-
ствие относится к некоторому типу.

•• S1 (Структура рынка, на который воз-
действуют потенциально незаконные дей-
ствия): выявление основных характеристик 
рынка – основные участники, показатели 
концентрации, барьеры входа, уровень со-
стязательности рынка.

•• S2 (Эффект исключения или усиле-
ния рыночной власти): определение, при-
водит ли рассматриваемое действие к ис-
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ключению конкурентов с рынка и/или уси-
лению рыночной власти доминирующего 
продавца.

•• S3 (Потери потребителей): определе-
ние влияния на благосостояние потребите-
лей без учета возможных выигрышей от по-
вышения эффективности.

•• S4 (Оценка влияния на эффектив-
ность – баланс эффектов): сопоставление 
потерь потребителей от ограничения кон-
куренции, выявленных в проверках S0–S3, 
с положительными эффектами для благо-
состояния.

Определим стандарты представления до-
казательств (legal standards), соответствую-
щие этим последовательным инструментам 
скрининга:

1.	 Если орган конкурентной политики 
проводит только S0, это строгий стандарт 
per se.

2.	 Если орган конкурентной политики 
рассматривает S0 и S1, это модифициро-
ванный per se, или стандарт, называемый 
в европейском конкурентном праве object-
based. 

3.	 Если орган конкурентной политики 
к S0 и S1 добавит S2 или S2 и S3, это ста-
нет усеченным вариантом стандарта оценки 
эффектов (truncated effects-based в Европе, 
rule of reason в США). 

4.	 Наконец, если последовательно при-
меняются все скрининги вплоть до S4, мы 
получаем полноценный взвешенный под-
ход (full effects-based в Европе, rule of reason 
в США). 

При анализе потенциального нарушения 
антимонопольного законодательства бремя 
доказательства для инструментов скринин-
га вплоть до S3 лежит на антимонопольном 
органе; при сопоставлении негативных и по-
зитивных эффектов для благосостояния ор-
ган конкурентной политики должен оценить 
аргументы, предоставляемые компанией – 
потенциальным нарушителем.

Обратим внимание, что все стандарты, 
вплоть до полноценного взвешенного под-
хода (full effects-based или rule of reason), 

основаны на презумпциях. Чем ближе пра-
вовой стандарт к  незаконному по букве 
(per se), тем сильнее презумпции. Напри-
мер, презумпция того, что исключающие 
условия договора снижают благосостояние 
на высококонцентрированном рынке (S1) 
сильнее, чем презумпция того, что благо-
состояние снижают исключающие условия 
договора, фактически приводящие к ис-
ключению конкурентов с рынка (S3). Чем 
ближе стандарт к per se незаконности, тем 
меньше специфической для данного рын-
ка и для данного дела информации требу-
ется антимонопольному органу, чтобы вы-
нести решение. 

На практике антимонопольный орган не 
обязательно реализует скрининги последо-
вательно. Во многих случаях используется 
«ускоренный анализ», когда структура рын-
ка или уже известные нам эффекты отдель-
ных видов практики на конкретном рынке 
позволяют оценить эффект для благососто-
яния на основе разных комбинаций: S0 и S4, 
S0, S1 и S4 или, наконец, S0, S1, S2 и S4. 
В США эти комбинации известны как Quick 
Look стандарты. 

Как же определить правильный (опти-
мальный) правовой стандарт? Традицион-
ный подход основан на принципе миними-
зации потерь благосостояния от ошибочных 
решений за вычетом издержек правоприме-
нения. Оптимальный стандарт – это ответ на 
вопрос, сколько шагов скрининга следует 
пройти для того, чтобы решить задачу ми-
нимизации издержек ошибок при анализе 
конкретной практики [1, 2]. 

Современная литература об 
используемых правовых стандартах 
и предложениях по реформам, 
нацеленным на преодоление 
недостаточного применения 
запретов

Важная часть литературы – доклад влия-
тельных американских экономистов и юри-
стов Joint Response to the House Judiciary 
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Committee on the State of Antitrust Law and 
Implications for Protecting Competition in 
Digital Markets (2020) [3]. Авторы докла-
да утверждают, что следует реформиро-
вать и критерии признания практики неза-
конной, и правовые стандарты, поскольку 
они избыточно ограничивают применение 
антимонопольных запретов, что, в  свою 
очередь, ведет к сохранению и укрепле-
нию рыночной власти на многих рынках. 
Например, авторы указывают, что дей-
ствующие стандарты в отношении исклю-
чающих практик поддерживают слишком 
осторожное правоприменение, предъявля-
ют слишком высокие требования к доказа-
тельствам. В свою очередь, это останав-
ливает государственные органы и частных 
истцов от судебного преследования исклю-
чающих практик. Необоснованные эконо-
мические теории, ничем не подтвержден-
ные утверждения о проконкурентных эф-
фектах отдельных практик приводят к тому, 
что баланс ошибок правоприменения в су-
дах смещен. Суды слишком обеспокоены 
тем, чтобы не ограничить проконкурентную 
практику и избежать высоких издержек су-
дебного процесса, и в то же время недо
оценивают издержки неспособности пред
отвратить ограничивающую конкуренцию 
практику. 

Критику тезиса о том, что применение 
антимонопольного законодательства долж-
но избегать в первую очередь ошибок пер-
вого, а не второго рода (ложных обвинений, 
в противоположность ложным оправдани-
ям2), можно найти в работах многих совре-
менных юристов [5–7]. В этих статьях можно 
найти и ссылки на тезисы оппонентов. 

Каковы же предлагаемые изменения ан-
тимонопольного правоприменения? 

Первое предложение – отказ от выигры-
ша потребителей в качестве критерия за-
конности (substantive or liability standard) 
в пользу более простого стандарта «огра-
ничения конкурентных преимуществ дей-

2	 Наиболее ярко эта точка зрения изложена в [4].

ствующих на рынке или потенциальных со-
перников» или «искажения конкурентного 
процесса». 

Если использовать стандарт «ограниче-
ния преимуществ соперников», решение мо-
жет быть принято на основе скрининга S2. 
В этом случае антимонопольное правопри-
менение может защищать конкурентов да-
же в ущерб потребителем. При использо-
вании стандарта «искажения конкурентно-
го процесса» это не так [8]. В рамках этой 
реформы предлагается сохранить основной 
стандарт благосостояния потребителей, но 
изменить стандарт ответственности. Если 
исключение конкурента с рынка будет про-
демонстрировано, это будет автоматически 
указывать на ущерб благосостоянию потре-
бителей, без необходимости доказывать это 
в каждом отдельном случае. Это изменение 
особенно актуально на рынках, где задей-
ствованы крупные технологические цифро-
вые платформы. Презумпция причинения 
вреда в таком правовом стандарте счита-
ется сильной, что приводит к меньшему ко-
личеству ошибок и снижению затрат право-
применения.

Отказу от выигрыша потребителей в ка-
честве субстантивного стандарта посвящен 
целый ряд статей3. 

Второе предложение касается изме-
нения правового стандарта при сохране-
нии стандарта субстантивного. Если дока-
зательства указывают на то, что действия 
крупной технологической платформы ис-
ключают или ограничивают выход конку-
рентов на рынок, будет достаточно уста-
новить ответственность без необходимо-
сти доказывать ущерб благосостоянию по-
требителей или взвешивать потенциальную 
эффективность от монополизации. В этом 
случае нет необходимости отказываться от 
благосостояния потребителей как субстан-
тивного стандарта, достаточна опора на бо-
лее сильные презумпции. 

3	 См., например, [9, 10]. Аргументы противополож-
ной стороны представлены в [11].
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Одним из аргументов в  пользу такого 
подхода является тот факт, что он повсе-
местно применяется в отношении картелей. 
Если критерием законности является благо-
состояние потребителей, то картели неза-
конны per se, потому что в отношении них 
обоснованно используется презумпция от-
рицательного воздействия на выигрыши по-
требителей. 

Третье предложение предполагает сни-
жение стандарта принятия решений, то есть 
уровня уверенности, необходимого для при-
нятия решения. 

Любая из рассмотренных реформ долж-
на ускорить принятие решений при данных 
ресурсах органов конкурентной политики. 
При этом важно упомянуть, что предлагае-
мые реформы взаимосвязаны. Изменение 
субстантивного стандарта повлияет на вы-
бор правового стандарта и стандарта при-
нятия решений (стандарта доказательно-
сти) [12]. 

Вернемся ко второму предложению. 
Жак Кремер в Европе, Фиона Скотт Мор-
тон в США предлагают сохранить благосо-
стояние в качестве субстантивного стан-
дарта, но использовать презумпцию потерь 
благосостояния в отношении практики, для 
которой доказан эффект ограничения кон-
куренции. При этом презумпция должна 
быть опровержимой, но бремя опроверже-
ния должно возлагаться на защиту (то есть 
обвиненную компанию). 

Проанализируем обоснованность это-
го предложения. В рамках нашего подхо-
да необходимо ответить на вопрос: есть 
ли основания расширять анализ за преде-
лы S2, то есть продолжать анализировать 
последствия практики после того, как до-
казан эффект исключения конкурентов? 
Проанализируем эту проблему. Возможный 
недостаток такого подхода – повышение 
вероятности ошибок первого рода (оши-
бочных решений о незаконности) на рын-
ках и в экосистемах цифровых платформ. 
Современная литература показывает, что 
вероятность такого исхода по крайней ме-

ре существенно ниже на рынках крупных 
цифровых платформ, нежели на традици-
онных рынках. 

Обратимся к результатам эмпирических 
исследований. В США взвешенный подход 
(rule of reason) применяется с 1970-х годов 
все более широко для все более широкого 
перечня потенциально незаконной практи-
ки. М. Карриер в двух статьях [13, 14] ана-
лизирует статистику применения этого под-
хода судами. Основной вывод: бремя дока-
зательства существенно сдвинуто в сторону 
обвинения. Суды почти никогда не «взвеши-
вают». 

В 97% дел о нарушении антимонопольно-
го законодательства, где применялся взве-
шенный подход, обвиняемые были оправда-
ны на том основании, что обвинение не мо-
жет продемонстрировать антиконкурентных 
эффектов. Только в 3% процессов обвиняе-
мые были осуждены.

Многие эксперты утверждают, что имен-
но высокие стандарты принятия решения 
(стандарта доказательности) в рамках суб-
стантивного стандарта, основанного на бла-
госостоянии потребителей, объясняют высо-
кую долю оправдательных решений в аме-
риканских судах, особенно в отношении 
цифровых платформ. 

Переход от стандарта «вне всяких раз-
умных сомнений» к стандарту «преоблада-
ние доказательств» мог бы ускорить выне-
сение обвинительных приговоров. Однако 
применение такого стандарта противоречит 
традициям уголовного права в США и анти-
монопольного законодательства как квази-
уголовного (в связи с высокими штрафами) 
в Европейском союзе. 

Реформы, выходящие за пределы 
антимонопольного права

Наиболее важная реформа за предела-
ми антимонопольного законодательства – 
это ex ante регулирование цифровых плат-
форм в соответствии с принятым в Евро-
союзе Законом о цифровом рынке (Digital 
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Market Act, DMA). Закон, распространяю-
щийся на группу GAFAM (акроним, отража-
ющий группу крупнейших цифровых плат-
форм – Google, Apple, Facebook4, Amazon, 
Microsoft), с  точки зрения конкурентной 
политики вносит следующие новации: во-
первых, переходя от субстантивного крите-
рия благосостояния к критерию справедли-
вости и состязательности, во-вторых, вво-
дя per se незаконность в отношении неко-
торых типов практики крупных цифровых 
платформ. DMA сочетает незаконность по 
букве определенных типов практики с чет-
кими инструкциями в  отношении обяза-
тельств группы компаний GAFAM. Первая 
группа норм инструктирует фирмы о том, 
чего им не следует делать, а вторая указы-
вает, что им следует делать. Этот подход 
набирает популярность во многих странах. 

Объединение этих реформ  – новые 
принципы применения антимонопольных 
запретов и  новое регулирования DMA-
типа – предоставляет существенные пре-
имущества. Процедуры оценки практи-
ки крупнейших платформ упрощаются. 
Затраты органов конкурентной политики 
снижаются. Возникает возможность более 
быстрого принятия решений и повышения 
предсказуемости. 

Однако у этих реформ есть свои недо-
статки, по крайней мере потенциальные. 
Если мы по-прежнему рассматриваем бла-
госостояние как критерий законности, то 
весьма вероятно, что незаконность per se 
будет сопровождаться повышением из-
держек ложных обвинений. Вспомним, что 
именно эти издержки исторически мотиви-
ровали применение запретов, основанное 
на оценке эффектов. 

Вероятность ложных обвинений при при-
менении DMA растет еще больше, нежели 
при использовании более сильных презумп-
ций в антимонопольном законодательстве. 

4	 Принадлежит компании «Meta», признанной эк
стремистской организацией, и запрещен в Российской 
Федерации.

В последнем случае по крайней мере необ-
ходимо представить явные свидетельства 
исключения соперников с рынка (пусть и не 
доказывая потери благосостояния). 

Более подробный и более формальный 
анализ последствий снижения стандарта 
принятия решения (стандарта доказатель-
ности) представлен в работах, опубликован-
ных в последние годы: 

•• Katsoulacos Y., Ulph D. Choosing Asses
sment Procedures in Antitrust Enforcement in 
Different Markets and Countries: a Proposal for 
Extending the Decision-Theoretic Approach // 
Managerial and Decision Economics. 2022;

•• Katsoulacos Y. Could a move to more 
presumption-based Legal Standards be 
justified, for the big-tech digital markets, on 
error-cost minimizing grounds? – In: Antitrust 
and the Digital Economy: Presumptions, 
Legal Standards and Key Challenges / ed. 
by Y. Katsoulacos. Concurrences Antitrust 
Publications. 2023;

•• Katsoulacos Y. Accelerating antitrust 
enforcement through the use of more 
presumption-based Legal Standards for 
the big-tech digital markets // Concurrences 
Review. 2003. No. 2. 

Два главных вывода, к которым я прихо-
жу, состоят в следующем: 

•• Современные исследования, основан-
ные на принципе минимизации издержек 
ошибок, не предоставляют безоговороч-
ной поддержки для перехода к правовому 
стандарту, расширяющему использование 
презумпций. 

•• Но важно то, что минимизирующий из-
держки ошибок выбор правового стандар-
та для цифровых рынков поддерживает ис-
пользование более сильных презумпций, 
чем для традиционных рынков. Причина со-
стоит в том, что цифровые рынки подвер-
жены более существенной рыночной вла-
сти и страдают от недостатка состязатель-
ности. 

Таким образом, мои работы предостав-
ляют некоторую поддержку проводимой ре-
форме. 
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Обсуждение содержания DMA 
и споры с критиками закона

Обратимся к критике Закона о цифровом 
рынке (Digital Market Act) и других подобных 
регулирующих норм (принятых в Великобри-
тании, Австралии, Германии). Вот ссылки на 
некоторые их них [15–17]. 

Джузеппе Коланжело утверждает, что 
«справедливость» (fairness) в  качестве 
фундаментального критерия регулирова-
ния, несмотря на длительную историю при-
менения в США и Европе (а я добавлю – 
в странах БРИКС), сопряжена с большими 
проблемами. 

Коланжело рассматривает потенциаль-
ные проблемы, возникающие при обраще-
нии к критерию справедливости в рамках 
применения запретов на монопольно высо-
кие цены, на комбинацию низких конечных 
цен и высоких цен доступа (margin squeeze), 
злоупотребления экономической зависимо-
стью и при разработке условий использова-
ния результатов интеллектуальной деятель-
ности FRAND. 

Но я хочу отметить, что, несмотря на 
все проблемы применения концепции 
справедливости, она становится все бо-
лее популярной в  Евросоюзе. Об этом 
убедительно свидетельствуют доклады на 
сессии конференции CRESSE 2023, посвя-
щенной запрету на монопольно высокие 
цены. В настоящее время применение кри-
терия справедливости расширяется и на 
другие группы ущемляющих интересы 
контрагентов злоупотреблений доминиру-
ющим положением на рынках платформ. 
Таким образом, говоря о нежелании орга-
нов конкурентной политики использовать 
концепцию справедливости, Коланжело 
был просто неправ. 

Критикуя использование концепции 
справедливости, Коланжело указывает на 
то, что, будучи расплывчатым и двусмыслен-
ным, критерий справедливости потому мо-
жет быть привлекательным для политиков, 
что он предоставляет им большую свободу 

действий и большие возможности государ-
ственных интервенций. 

Но в  отношении «расплывчатости 
и  противоречивости» Коланжело мож-
но возразить. Так, Жан Тироль и Мишель 
Бескалья представили на конференции 
СRESSE 2023 доклад [18], показывающий, 
что критерий справедливости не является 
ни расплывчатым, ни двусмысленным. По 
их мнению, используя критерий справед-
ливости, органы конкурентной политики 
могут обеспечить пользователям платфор-
мы получение «справедливой доли» стои-
мости, созданной в рамках экосистемы, 
которую платформа организует. В этом 
смысле концепция справедливости смы-
кается с концепцией «эффективной со-
ставной цены» (efficient component pricing 
rule, ECPR), или правила Баумоля – Уилли-
га, которое применялось практически в те-
чение нескольких десятилетий как основа 
регулирования цен в отраслях естествен-
ных монополий. 

Таким образом, «расплывчатости» нет. 
Безусловно, есть проблемы измерения, но 
совершенно не очевидно, что количествен-
но оценить соответствие критерию справед-
ливости сложнее, чем применить критерий 
выигрыша/благосостояния потребителей 
и тем более критерий совокупного благо-
состояния. Сложность измерения эффек-
тов для благосостояния запредельно вы-
сока, когда речь идет о крупных техноло-
гических платформах. Политика платформ 
по-разному влияет на ценообразование, ка-
чество, разнообразие и инновации. Кроме 
того, платформы могут предлагать часть ус-
луг бесплатно, что дополнительно усложня-
ет оценку их влияния на благосостояние по-
требителей.

Коланжело критикует Закон о цифро-
вых рынках (DMA) за двусмысленность и за 
то, что политики могут использовать спра-
ведливость как предлог для чрезмерного 
вмешательства в договоры между компа-
ниями. Хотя опасения по поводу чрезмер-
ного регулирования обоснованы, я не могу 
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не вспомнить, как акцент на благосостоя-
нии потребителей, особенно в 1970-х годах 
в США и других странах, также имел полити-
ческий и неолиберальный подтекст.

Использование стандарта выигрыша по-
требителей исторически было направлено 
на то, чтобы избежать обвинительных при-
говоров в адрес корпораций. Главная зада-
ча состояла как раз в том, чтобы достичь не 
более 3% обвинительных решений в делах 
о нарушении антимонопольного законода-
тельства. 

Вспомним, наконец, что на ограничен-
ность критерия благосостояния указывал 
такой основоположник либерализма, как 
Фрэнсис Фукуяма [19]. Он подчеркивал, 
что многие страны считают общественные 
блага как минимум не менее и даже более 
важными, нежели благосостояние потре-
бителей, в качестве целей регулирования 
рынков. 

Этот тезис можно сформулировать ина-
че. Благосостояние потребителей про-
блематично оценивать исключительно как 
экономическое благосостояние, особенно 
когда речь идет о нематериальных аспек-
тах. Например, доступ к  персональным 
данным – серьезная проблема на крупных 
технологических и цифровых рынках: по-
лучая услуги платформ бесплатно, поль-
зователи предоставляют взамен доступ 
к персональным данным, не имея пред-
ставления о способах их использования. 
Не исключено, что эти способы обработ-
ки и использования данных потребители 
не одобрили бы, если бы они были о них 
адекватно осведомлены. 

Важнейший вопрос – насколько велик 
разрыв между задачами DMA и благососто-
янием? По моему мнению, существуют об-
ласти, где разрыв между критерием спра-
ведливости и благосостоянием очень велик. 
В экосистемах со сложными вертикальны-
ми, комплементарными и конгломератными 
связями между участниками действия регу-
ляторов, нацеленных на достижение спра-
ведливости, с высокой вероятностью снизят 

благосостояние. Различие между задачами 
этих двух типов норм регуляторам следует 
учитывать. 

То же верно и для состязательности. Ми-
кроэкономическая теория еще в 80-е го-
ды прошлого века показала, что на рын-
ках с положительной отдачей от масштаба 
и ассортимента облегчение входа может 
снизить производственную эффективность 
и общественное благосостояние. Что, воз-
можно, еще важнее – меры по снижению 
издержек входа конкурентов на рынок мо-
гут лишить крупную доминирующую ком-
панию стимула к приобретению временной 
рыночной власти и в итоге – стимула к ин-
новациям. Эффективность в результате по-
низится. 

Еще одно соображение. Вход на рынок 
компаний – носителей радикальной иннова-
ции (когда компания создает новый продукт 
и с ним – новый рынок) предотвратить слож-
но, если только потенциальные конкуренты 
полностью не исключены из сектора (напри-
мер, с помощью инструментов киллерских 
поглощений – killer acquisitions). Однако за-
дача предотвращения киллерских поглоще-
ний должна решаться процедурами антимо-
нопольного контроля слияний. 

Вот так выглядит ландшафт дискуссий 
о задачах и альтернативах реформ конку-
рентной политики для решения проблем 
существенной рыночной власти цифровых 
платформ и экосистем. 

Благодарю всех слушателей за внима-
ние и возможность представить этот доклад. 

Эдуардо Понтуал Рибейро (профес-
сор Федерального университета Рио-де-
Жанейро, руководитель группы эконо-
мического анализа конкурентного права 
GLEC): 

Спасибо большое за очень содержа-
тельную презентацию. Мой вопрос о том, 
как соотносится тест «столь же эффек-
тивного конкурента» (as efficient competitor 
test), применяемый Европейской комисси-
ей, со стандартом благосостояния потре-
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бителей5? Применение этого теста спо-
собствует достижению благосостояния 
потребителей (consumer welfare), предот-
вращению ограничений входа для сопер-
ников (disadvantaging rivals) или обеспече-
нию неискаженной конкуренции (undistorted 
competition) в качестве субстантивного стан-
дарта? 

Янис Катсулакос: 
История возникновения теста as efficient 

competitor (AEC) воcходит к 2005 году. Под 
руководством Патрика Рея в рамках Евро-
пейской комиссии был разработан инстру-
мент, предназначенный для избегания лож-
ного обвинения доминирующего продавца 
в исключении конкурента. Если условия до-
говоров доминирующего продавца невыгод-
ны для более мелкого конкурента, не дают 
ему войти на рынок или мотивируют уйти 
с рынка, следует проверить, могла ли до-
минирующая компания с ее структурой из-
держек, будучи на месте этого конкурента, 
быть конкурентоспособной. Если да, то Ев-
ропейская комиссия отвергает предполо-
жение в ограничении конкуренции. Цель со-
стояла в том, чтобы не защищать неэффек-
тивного конкурента. 

В качестве инструмента предотвраще-
ния ошибок этот тест прямо не связан с ка-
ким бы то ни было из указанных стандар-
тов. В действительности он может выходить 
за пределы выигрыша потребителей. Так, 
если неэффективный конкурент войдет на 
рынок, цена может понизиться, и благосо-
стояние потребителей вырастет. Снизится 
общая сумма благосостояния (total welfare). 
Так что можно сказать, что этот тест выходит 

5	 Тест «столь же эффективного конкурента» – ана-
литический прием, применяемый Европейской комис-
сией для оценки условий договоров вертикально инте-
грированного продавца. Считается, что эти условия не 
ограничивают конкуренцию сознательно, если конку-
рент со структурой и уровнем издержек такими же, как 
у доминирующего укоренившегося продавца, может 
конкурировать по цене, уплачивая за доступ на рынок 
столько, сколько назначил доминирующий продавец. 

за пределы целей, установленных стандар-
том выигрыша потребителей. 

Проблемы в связи с этим тестом возник-
ли благодаря тому, что абсолютно коррек-
тно его провести чрезвычайно сложно. Это 
лежит в центре Саги Интел, как в европей-
ской конкурентной политике называют исто-
рию рассмотрения дела об исключающих 
практиках компании Intel. Решение о зло
употреблении доминирующим положением 
компании Intel было принято Европейской 
комиссией в 2009 г. В 2014 г. Верховный суд 
установил, что тест «столь же эффективно-
го конкурента» был проведен при расследо-
вании недостаточно скрупулезно. В 2022 г. 
на этом основании компания была частич-
но оправдана. В настоящее время Европей-
ская комиссия подает иск об отмене этого 
решения. 

В решении суда по делу Intel многие экс-
перты усматривают признаки того, что в Ев-
ропе суды начинают использовать стандарт 
правоприменения, основанного на оценке 
эффектов (effects-based enforcement). Сага 
Интел иллюстрирует тот факт, что примене-
ние этого стандарта предполагает крайне 
высокие издержки и ресурсов, и времени. 

Светлана Голованова (профессор Ниже-
городского филиала НИУ ВШЭ, ведущий на-
учный сотрудник Института анализа пред-
приятий и рынков НИУ ВШЭ): 

Спасибо за подробную и содержатель-
ную презентацию. Мой вопрос относится 
к последовательности применения инстру-
ментов скрининга (от S0 до S4). Правильно 
ли я понимаю, что в случае снижения пра-
вовых стандартов влияние цифровых плат-
форм на эффективность во внимание при-
ниматься не должно? Насколько оправдан 
такой подход? 

Янис Катсулакос: 
В своей презентации я осветил не прак-

тику применения антимонопольных запретов 
Европейской комиссией, а ландшафт дис-
куссий, посвященных тому, как реформи-
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ровать применение конкурентного законо-
дательства, сталкиваясь с действиями циф-
ровых платформ. 

Мое предложение состоит не в том, что 
орган конкурентной политики должен отка-
зываться выслушивать аргументацию циф-
ровых платформ о влиянии их действий на 
благосостояние потребителей или об отсут-
ствии ограничений конкуренции. Мое мне-
ние состоит в том, что целесообразно пере-
распределить бремя доказывания. Если ор-
ган конкурентной политики установил факт 
ограничения конкуренции, здесь он может 
поставить точку в анализе со своей сторо-
ны. С этого момента должна действовать 
опровергаемая презумпция отрицательно-
го воздействия на эффективность. Компа-
нии должно быть предоставлено право в те-
чение ограниченного времени доказать ли-
бо положительное влияние практики на эф-
фективность, либо отсутствие ограничений 
конкуренции. Такой подход уже позволит 
сократить срок принятия решений. Главное 
в реформе – перераспределение бремени 
доказывания. 

Наталья Павлова (доцент кафедры кон-
курентной и промышленной политики эконо-
мического факультета МГУ им. М. В. Ломо-
носова; старший научный сотрудник Центра 
исследований конкуренции и экономическо-
го регулирования Российской академии на-
родного хозяйства и государственной служ-
бы при Президенте России): 

У меня два вопроса. Первый вопрос: 
говоря о благосостоянии потребителей, 
как именно современная конкурентная 
экономика рассматривает потребителей? 
Считаем ли мы потребителей рациональ-
ными (как это принято в экономикс) или 
учитываем возможную нерациональность 
и искажения в выборе потребителей. Вто-
рой вопрос: насколько, по Вашему мне-
нию, мы хорошо понимаем содержание 
концепции справедливость, чтобы рас-
сматривать справедливость как субстан-
тивный стандарт? 

Янис Катсулакос: 
При интерпретации поведения крупных 

компаний в поведении потребителей, ко-
нечно же, учитываются выводы поведенче-
ской экономики как специального раздела 
экономической теории, посвященного не-
совершенствам выбора потребителей. Сре-
ди юристов – экспертов по конкуренции мо-
гу порекомендовать статьи У. Ковачича. Он 
не только пишет о роли поведенческой эко-
номики для конкурентной политики [20], но 
и читает лекции об этом на летней школе 
CRESSE. 

В отношении второго вопроса. Во-
первых, я еще раз рекомендую статью Ти-
роля и его соавтора [18]. Они показывают, 
что концепция справедливости примени-
ма к оценке условий договора, влияющих 
на распределение ренты между участни-
ками экосистемы. Между участниками эко-
системы складываются сложные отноше-
ния – вертикальные, конгломератные, они 
могут замещать, а могут дополнять услуги 
друг друга. Но они вместе создают стои-
мость, и справедливость состоит в том, что 
они должны получать вознаграждение, соот-
ветствующее их вкладу в общую стоимость. 

Этот подход как бы говорит, что до се-
годняшнего дня конкурентная политика бы-
ла слишком озабочена благосостоянием ко-
нечных потребителей и пренебрегала во-
просом распределения созданной стоимо-
сти между компаниями. DMA и подобные 
законодательные инициативы компенсиру-
ют этот пробел. 

Наконец, даже если мы не всегда можем 
определить, какие условия договоров спра-
ведливы, несправедливость условий мы мо-
жем оценить. Вот лишь один из примеров: 
взаимоотношения цифровых платформ со 
средствами массовой информации. Плат-
формы, такие как Google и Facebook6, ак-
тивно используют созданный СМИ контент 

6	 Принадлежит компании «Meta», признанной экс-
тремистской организацией, и запрещен в Российской 
Федерации.
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для привлечения внимания пользователей. 
При этом собирают данные о пользовате-
лях и зарабатывают на потоках цифровой 
рекламы. В свою очередь, СМИ не получают 
ничего. Этим вопросом озабочены государ-
ственные органы всего мира; и эта практи-
ка, конечно же, несправедлива по отноше-
нию к СМИ. 

Светлана Авдашева: 

Спасибо большое, Янис, еще раз за 
очень содержательную презентацию, а всем 
участникам обсуждения – за их внимание 
и вопросы. 

Вопросы, поднятые в сегодняшней лек-
ции, являются предметом многочисленных 
дискуссий в разных странах. Помимо тех ра-
бот, на которые ссылался докладчик, мы ре-
комендуем следующие публикации на рус-
ском языке: 

1. Авдашева С. Б., Юсупова Г. Ф., Кор-
неева Д. В. Конкурентное законодатель-
ство в  отношении цифровых платформ: 
между антитрастом и  регулированием // 
Вопросы государственного и муниципаль-
ного управления. 2022. № 3. С. 61–86. 
DOI: 10.17323/1999-5431-2022-0-3-61-86.

2. Коваленко А. И. Многосторонние 
платформы и концепция ключевых мощно-
стей // Современная конкуренция. 2019. Т. 13. 
№ 3. С. 26–34. DOI: 10.24411/1993-7598-2019-
10303.

3. Коваленко А. И. Сетевой эффект 
как признак доминирующего положе-
ния цифровых платформ // Современная 
конкуренция. 2020. Т. 14. № 1. С. 18–37. 
DOI: 10.37791/1993-7598-2020-14-1-18-37.

4. Коваленко А. И. Ограничения рыноч-
ной власти цифровых платформ // Современ-
ная конкуренция. 2020. Т. 14. № 2. С. 89–105. 
DOI: 10.37791/1993-7598-2020-14-2-89-105.

5. Коваленко А. И. Отказ от благосостоя-
ния потребителя при антитрасте цифровых 
платформ // Современная конкуренция. 2021. 
Т. 15. № 3. С. 97–105. DOI: 10.37791/2687-
0657-2021-15-3-97-105.

6. Шаститко А. Е., Маркова О. А. Старый 
друг лучше новых двух? Подходы к исследо-
ванию рынков в условиях цифровой транс-
формации для применения антимонополь-
ного законодательства // Вопросы экономи-
ки. 2020. № 6. С. 37–55. DOI: 10.32609/0042-
8736-2020-6-37-55.
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I. Общие требования к подготовке 
статей

1.	 Материал статьи должен быть 
оформлен в соответствии с редакционным 
шаблоном. 

2.	 Указание идентификатора ORCID для 
авторов статьи является обязательным.

3.	 Минимальный объем статьи с учетом 
сведений об авторах, аннотации и списка 
литературы на русском и английском язы-
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4.	 Заголовок статьи не должен содер-
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5.	 При оформлении заголовка статьи 
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правило капитализации (все слова, за ис-
ключением союзов, предлогов и артиклей, 
пишутся с прописной буквы).

6.	 Аннотация к статье должна быть под-
готовлена в соответствии с требованиями 
редакции журнала (см. раздел II настоящих 
Правил).

7.	 Ключевые слова должны содержать 
терминологию, соответствующую содержа-
нию конкретного пункта паспорта специаль-
ности, по которому авторы позиционируют 
статью.

8.	 Все источники в списке литературы 
должны быть оформлены в соответствии со 
стандартом редакции (см. разделы V и VI на-
стоящих Правил).

9.	 Список литературы на латинице 
References должен быть оформлен в строгом 
соответствии с редакционными требования-
ми (см. разделы VII и VIII настоящих Правил). 

10.	 На каждый источник списка литерату-
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11.	 Во всех источниках, имеющих индекс 
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12.	 Электронные источники должны быть 
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и  описаны в  формате активной ссылки 
с обязательным указанием даты обращения.

13.	 Ссылки на данные с сайтов, не пред-
ставляющие собой отдельный материал 
с заголовком, оформляются как постранич-
ные сноски по тексту статьи.

14.	 Иллюстрации должны быть представ-
лены в соответствии с техническими требо-
ваниями (см. раздел III настоящих Правил).

15.	 Таблицы должны быть оформлены 
в соответствии с редакционными требова-
ниями (см. раздел III настоящих Правил). 

16.	 На все иллюстрации и таблицы обя-
зательно должны иметься ссылки в тексте. 

17.	 Формулы и переменные должны быть 
набраны в соответствии с техническими тре-
бованиями (см. раздел IV настоящих Правил).

II. Требования к аннотациям

1.	 В аннотации должны быть отражены 
наиболее важные элементы статьи, которые 
показывают уровень и качество полученных 
результатов, в том числе:
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•• актуальность и новизна;
•• используемые методы решения постав-

ленной задачи;
•• полученные результаты;
•• выводы исследования;
•• теоретическая и практическая значи-

мость исследования.
2.	 Аннотация дает возможность уста-

новить основное содержание научной ста-
тьи, показать ее выигрышные стороны, при-
влечь внимание к материалам исследова-
ния, определить ее релевантность и принять 
решение о подробном изучении полного ма-
териала статьи.

3.	 При написании аннотации рекомен-
дуется использовать такие формулировки, 
как, например:

•• Статья посвящена рассмотрению…
•• В статье обосновывается…
•• Автор обращает внимание на…
•• Приводятся суждения…
•• Отмечается, что…
•• На основе анализа… приводятся суж-

дения о…

4.	 Приведем образцы написания анно-
таций.

Пример 11

Статья посвящена внутренней контекст-
ной зависимости учебных курсов, изучае-
мых по программе предпринимательства 
в бакалавриате. В отличие от других под-
ходов авторы распространяют контекст-
ную зависимость на любые учебные кур-
сы, включаемые в  программу обучения. 
Анализируются подходы к изучению ме-
неджерского цикла учебных курсов буду-
щими предпринимателями. На примере 
структурирования контента учебного кур-
са «Управление человеческими ресурса-

1	 Рубин Ю. Б., Алексеева Е. В., Леднев М. В., Мож-
жухин Д. П., Погорелова А. Ю., Потапова О. Н., Пузы-
ня Т. А. Внутренняя контекстная зависимость учебных 
курсов по предпринимательству в бакалавриате // Со-
временная конкуренция. 2021. Т. 15. № 2. С. 88–100. 
DOI: 10.37791/2687-0657-2021-15-2-88-100.

ми» показано, как следует ориентировать 
программу обучения для формирования об-
щепрофессиональных компетенций, необ-
ходимых выпускникам для успешной карье-
ры в предпринимательстве. Статья имеет 
практическое значение, так как разрабо-
танный подход к преподаванию дисциплин 
был успешно использован в реальном биз-
несе в конкурентных условиях, а также тео-
ретическое значение ввиду способствова-
ния полученных в статье выводов развитию 
научных представлений о месте предпри-
нимательства в образовательном процес-
се и связи с преподаваемыми дисциплина-
ми цикла «Менеджмент» с обучением бу-
дущих предпринимателей. Использование 
этой статьи может помочь и образователь-
ным организациям, в том числе универси-
тетам и колледжам, разрабатывать образо-
вательные программы, содержание управ-
ленческих дисциплин в которых было бы 
ориентировано на обучение предпринима-
тельству как профессии. Что уже было ре-
ализовано в практике Университета «Си-
нергия». 

Пример 22

Обучение предпринимательству сегодня 
является предметом пристального внима-
ния образовательного сообщества. Важная 
составляющая такого обучения – проблема-
тика предпринимательских коммуникаций, 
которые затрагивают все аспекты функци-
онирования любого бизнеса. Внешние ком-
муникации направлены на обеспечение де-
лового взаимодействия компании с такими 
заинтересованными сторонами, как клиен-
ты, партнеры, конкуренты, органы государ-
ственной власти, инвесторы, а внутренние 
коммуникации – на повышение эффектив-
ности бизнес-процессов. Поэтому обуче-
ние предпринимательским коммуникациям 

2	 Лукашенко М. А., Добровольская Т. Ю. Обучение 
предпринимательским коммуникациям на образова-
тельных платформах: российская и зарубежная прак-
тика // Современная конкуренция. 2022. Т. 16. № 1. 
С. 90–107. DOI: 10.37791/2687-0649-2022-16-1-90-107.
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является актуальной научной и практиче-
ской задачей. Актуальность еще более воз-
растает в условиях интенсивного развития 
ИКТ и особенно в условиях пандемии, когда 
образовательный процесс в значительном 
объеме переходит в онлайн... В статье уточ-
нено понятие предпринимательских комму-
никаций и представлено их рассмотрение 
как предмета обучения, показано, что в на-
учной литературе нет единства в толкова-
нии данного понятия. В большинстве источ-
ников оно замещено понятиями «бизнес-
коммуникация», «деловая коммуникация». 
Представлен широкий обзор курсов обуче-
ния бизнес-коммуникациям на российских 
и зарубежных образовательных платфор-
мах, таких как «Открытое образование», 
Skillbox, «Нетология», Product Live, Product 
Star, Laba, «Яндекс.Практикум», Coursera, 
Udemy, EdX, MIT OCW, Alison. Наибольшее 
количество курсов по бизнес-коммуникаци-
ям представлено на платформах Coursera, 
Udemy и «Открытое образование». Контент 
выявленных курсов направлен на формиро-
вание персональной коммуникативной ком-
петентности в деловом взаимодействии – 
умение проводить переговоры и презента-
ции, выступать публично и т.  д., безотноси-
тельно предпринимательской специфики. 
Обосновано применение таких методов 
обучения предпринимательским коммуни-
кациям, как хакатоны, митапы, VR- и АR-
технологии. Показано, что для отработки 
предпринимательской коммуникации могут 
быть использованы следующие приложе-
ния: VirtualSpeech, Glue, MeetinVR, Stage.

5.	 Объем аннотации должен составлять 
200–250 слов.

6.	 Если для перевода текста аннотации 
используется автоматический переводчик 
Google, автору необходимо проверить ре-
зультат и при необходимости скорректиро-
вать английский текст, чтобы он адекват-
но воспринимался зарубежным читателем. 
Профессиональную терминологию следует 
дополнительно проверять с помощью спе-
циальных словарей. 

III. Требования к иллюстрациям  
и таблицам

1.	 Иллюстрации выполняются в серых 
тонах, поскольку наше издание монохром-
ное. Если рисунок был изначально выпол-
нен автором в цвете, необходимо переве-
сти его в серые тона и не забыть убрать 
в тексте ссылки на цветовые элементы изо-
бражения.

2.	 Изображение на рисунках должно 
быть четким, текст – хорошо читаемым. 
Редакция просит отнестись с пониманием 
к тому, что рисунки ненадлежащего каче-
ства не смогут быть опубликованы в жур-
нале.

3.	 Все надписи внутри рисунка должны 
быть продублированы на английском языке, 
в том числе легенды диаграмм и обозначе-
ния координатных осей графиков (см. рис. 1 
и 2).

4.	 Текстовый контент таблиц также дол-
жен быть продублирован на английском 
языке, за исключением случаев, когда его 
объем достаточен для того, чтобы таблицу 
можно было воспринимать как структури-
рованный фрагмент основного текста ста-
тьи (см. табл. 1).

5.	 Заимствованные изображения долж-
ны иметь в подрисуночной надписи ссыл-
ку на источник в виде постраничной сноски 
или, если источник включен в список лите-
ратуры, номера позиции списка в квадрат-
ных скобках (см. рис. 3).

6.	 Требование 5 касается также ранее 
опубликованных иллюстраций автора ста-
тьи.

7.	 Рисунки, выполненные средствами 
Word, должны быть сгруппированы и доступ-
ны для редактирования.

8.	 Иллюстрации, выполненные внешни-
ми средствами – Visio, Excel и др., – прось-
ба предоставлять также в отдельных файлах 
формата vsd, xls и т. д.

9.	 В отдельных файлах предоставляются 
также растровые изображения – фотогра-
фии, сканы, скриншоты.
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Рис. 1. Матрица SV. Сегмент «Напитки “Лучше для Вас”»

Fig. 1. Matrix SV. Segment “Better for You” beverages”

 

Рис. 2. Архитектурная концепция системы 

Fig. 2. Architectural concept of the system
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Таблица 1. Доходы мирового спортивного рынка за 2006–2018 годы

Table 1. Revenues of the global sports market for 2006–2018 years

№ п/п

No.

Источник дохода

Source of income

Сумма, млн долл.

Amount, million USD

2006 2010 2014 2018

1 Доходы от билетов

Ticket revenue

37 056 39 570 44 067 52 087

2 Продажа прав на трансляции

Sale of broadcasting rights

24 281 29 225 38 191 45 142

3 Спонсорство

Sponsorship

26 749 34 972 45 536 53 824

4 Мерчандайзинг

Merchandising

19 430 17 624 19 096 22 571

  Итого:

Total:

107 516 121 391 146 890 173 624

Рис. 3. Рынок интернет-торговли в разных регионах мира [2]

Fig. 3. Market of E-Commerce in Different Parts of the World [2]
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IV. Требования к формулам 
и переменным

1.	 Для набора формул и переменных не 
допускается использование конструктора 
уравнений Word.

2.	 Математические выражения, не тре-
бующие специальной символики, а также 
отдельные переменные набираются строко-
вым редактором (клавиатурный ввод) с ис-
пользованием при необходимости режима 
«Вставка символа».

3.	 Формулы, включающие специализи-
рованные символы, не содержащиеся на 
клавиатуре и в опции Word «Вставка сим-
вола», набираются с помощью внешних ре-
дакторов Microsoft Equation либо Math Type.

4.	 Одно выражение не может быть на-
брано частично во внешнем редакторе фор-
мул, а частично строковым редактором.

5.	 Нумеруются только формулы, на кото-
рые есть ссылки по тексту статьи. 

6.	 Греческие и русские буквы, а также 
цифры и скобки даются прямым шрифтом, 
курсивятся только латинские буквы, обозна-
чающие скалярные величины.

7.	 Жирным шрифтом выделяются толь-
ко структурированные объекты – обозначе-
ния векторов (если не используется значок 
вектора), матриц, множеств, кортежей и т. п.

8.	 В качестве знака умножения использу-
ется точка с пробелами с двух сторон. Также 
пробелами отбиваются другие математиче-
ские знаки, такие как +, –, =, <, > и т. д. 

9.	 Дробная часть числа отделяется за-
пятой (не точкой).

V. Оформление списка литературы

1.	 Индекс DOI при его наличии у цити-
руемого источника указывается обязатель-
но (автор должен проверить наличие DOI по 
каждому источнику).

2.	 Ссылки на электронные источники 
должны быть приведены в активном фор-
мате, с указанием даты обращения.

3.	 Если материал из интернета не име-
ет отдельного заголовка, он не включается 

в список литературы, а ссылка на него да-
ется постраничной сноской по тексту статьи.

4.	 Формат ссылки на источники по тек-
сту статьи – порядковый номер источника по 
списку в квадратных скобках [№ источника]. 

5.	 Источники в списке литературы распо-
лагаются либо по алфавиту, либо в порядке 
цитирования. При оформлении по алфавиту 
сначала указываются русскоязычные источ-
ники, затем иностранные. В начало списка 
выносятся законы и подзаконные акты. 

6.	 При указании количества и диапазона 
страниц в списке литературы используется 
не дефис, а среднее тире.

VI. Образцы описания источников 

Книга
Рубин Ю. Б. Предпринимательское об-

разование в России и за рубежом: история, 
содержание, стандарты, качество: моногра-
фия / под общ. ред. Ю. Б. Рубина. – М.: Мо-
сковский финансово-промышленный уни-
верситет «Синергия», 2015. – 416 с.

Переводная книга
Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф. Ос-

новы менеджмента / пер. с англ. – 3-е изд. – 
М.: Вильямс, 2007. – 672 с.

Зарубежная книга
Mares R. The Dynamics of Corporate Social 

Responsibilities. – Leiden, Boston: Martinus 
Nijhoff Publishers, 2008. – 384 p.

Статья в журнале или других СМИ
Осипенко О. В. Анализ «теневых» форм 

корпоративного контроля в контексте иссле-
дования методов недобросовестной конку-
ренции на российском рынке капитала // Со-
временная конкуренция. 2012. Т. 6. № 6 (36). 
С. 46–56.

Статья в зарубежном журнале
Ballantyne D., Christopher M., Payne A. 

Relationship marketing: looking back, looking 
forward // Marketing Theory Articles. 2003. 
Vol. 3. No. 1. P. 159–166.
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Сборник докладов конференции
Платонова Е. Д. Предпринимательская 

активность в  системе категорий теории 
предпринимательства // Актуальные вопро-
сы экономических наук: сборник материа-
лов международной научно-практической 
конференции: в 2 ч. Ч. 1. – Новосибирск: Из-
дательство НГТУ, 2011. С. 102–106.

Диссертация
Козлов В. А. Семейная политика в Россий-

ской Федерации: уровни ответственности, 
реализации и финансирования: дис. … канд. 
экон. наук: 08.00.05. – М., 2011. – 162 с.

Зеленцов А. Формирование и реализа-
ция кадровой политики в системе социаль-
но-трудовых отношений промышленных ор-
ганизаций: автореф. дис. ... канд. экон. наук: 
08.00.05. – М., 2016. – 21 с.

Публикация с индексом DOI
Князева И. В. Сцилла и Харибда антимо-

нопольного правоприменения в условиях со-
циально-экономического кризиса, вызванно-
го пандемией COVID-19 // Современная кон-
куренция. 2020. Т. 14. № 2 (78). С. 5–25. DOI: 
10.37791/1993-7598-2020-14-2-5-25. 

Материал в интернете
Константинов Г. Н., Филонович С. Р. 

Что такое предпринимательский уни-
верситет [Электронный ресурс]. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/chtotakoe-
predprinimatelskiy-universitet (дата обраще-
ния: 22.11.2020).

Федеральный закон
Федеральный закон от 10.01.2003 

№ 18-ФЗ «Устав железнодорожного транс-
порта Российской Федерации» (ред. от 
02.08.2019) // СПС «КонсультантПлюс». URL: 
http://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_40444/ (дата обращения: 04.09.2020). 

VII. Правила оформления References

1.	 Порядок источников в References дол-
жен совпадать с русским списком литера-
туры.

2.	 Ф. И. О. авторов в References не кур-
сивятся.

3.	 При оформлении References, в отли-
чие от списка литературы, не используются 
знаки «слэш» и «тире».

4.	 Следует также обратить внимание на 
другие отличия оформления References от 
cписка литературы в плане используемых 
обозначений и знаков пунктуации.

5.	 Транслитерация названия цитируе-
мой работы (курсивом после Ф. И. О. авто-
ров) и его самостоятельный перевод на ан-
глийский язык в квадратных скобках дает-
ся в случае, когда у цитируемой работы нет 
официально опубликованного названия на 
английском языке. 

ПОЯСНЕНИЕ. Транслитерация назва-
ния нужна для книг, а также статей в рос-
сийских журналах, вышедших в  период, 
когда еще не было требования ВАК и РИНЦ 
публиковать английские версии названий 
работ. В таком случае каждый автор, вклю-
чающий данную работу в свой список лите-
ратуры, может перевести ее название по-
разному. Из-за этого работа не будет одно-
значно идентифицироваться в зарубежных 
наукометрических базах. Для решения дан-
ной проблемы, помимо перевода на англий-
ский, приводится транслитерация названия 
работы, которая будет однозначной.

6.	 Соответственно, если у цитируемой 
работы есть опубликованное английское на-
звание, то транслитерировать русское на-
звание не нужно, английское название ра-
боты указывается без квадратных скобок. 
Если при этом работа написана на русском 
языке, в конце описания источника (перед 
DOI) ставится пометка в круглых скобках (in 
Russian). 

7.	 Если у журнала или издательства кни-
ги есть русское название, то обязательно 
приводится курсивом его транслитерация. 
Если при этом у журнала есть и официаль-
ное английское название (необходимо про-
верить это на сайте журнала или издатель-
ства), то оно приводится прямым шрифтом 
после транслитерации русского названия, 
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отделенное знаком равенства, и без ква-
дратных скобок. 

8.	 Если же у русского журнала или из-
дательства нет официального английского 
названия, не нужно самостоятельно его пе-
реводить – указывается только транслите-
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